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Resumen

El articulo aplica algunas ideas del pensamiento estratégico a las microfinanzas sudamericanas. La
industria microfinanciera es hoy muy importante en Sudamérica. Su importancia reposa en su habilidad
para transformar personas de escasos recursos y empresas informales en ciudadanos y empresas forma-
les, desarrollando integralmente a las personas a la vez.

El ramo es bastante fuerte en la region a pesar de su juventud y, por eso, quizas sea el momento de
aplicar en él las ideas de estrategia empresarial pensadas para negocios tradicionales.

La meta de este trabajo es aplicar las ideas de estrategia empresarial a las microfinanzas. Para ello, se
utiliza un esquema clasico de estrategia empresarial conocido como la matriz de Ansoff. Dicho esquema
propone que existen dos ejes de expansién de un negocio: el de los productos y el de los mercados.

El trabajo incluye el desarrollo tedrico de este esquema y las evaluaciones de expertos vinculados a
las microfinanzas, entrevistados para conocer su opiniéon sobre el mismo. Sus evaluaciones enriquecieron
la idea a la vez que sefalaron las posibles debilidades del modelo.
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Abstract

The article is about the use of strategic thinking in microfinance in South America. Microfinance is an
important business in South America today, its importance lies in its ability to transform poor people and
informal enterprises into citizens and formal companies making human beings grow as individuals at the
same time. The sector is very strong in the region despite its youth and maybe it’s time to use the ideas of
business strategy developed for traditional businesses.

The goal of this paper is then to use the ideas of business strategy in microfinance. A classic strategy
scheme called the Ansoff matrix is used for this. It proposes two axes (product and market) as possible
ways for developing a business.

The work includes the theoretical development of this scheme and evaluations from experts inter-

viewed to give their opinion on it, evaluations that make the idea richer while pointing the possible weak-
nesses of the model.

Keywords: strategy, microfinance, social driven, Ansoff.
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El nombre es ficticio.

1
La historia de una microfinanciera

Estamos en 1980, la ONG Amanecel;1 dedicada a diversas tareas de
ayuda a la comunidad en la que se halla instalada, esta por comenzar
una nueva actividad. No es una actividad comun, de las tipicas de las
organizaciones de su clase y que abundan en el continente, esta activi-
dad tiene cierto corte empresarial. { Qué hace una ONG en ese campo?
La razones son varias, pero hay una importante: diversos organismos
internacionales con los que esta vinculada la ONG le han comunicado a
sus directivos que pequefios préstamos a personas de escasos recur-
s0s, una actividad llamada microcrédito, pueden ser muy Utiles para sa-
car a las personas pobres de su situacion. La idea es tentadora, prestar
pequefios montos de dinero a las personas que se acercan a la organi-
zacién y dejar que ellos lo inviertan en las actividades que les parezcan
convenientes.

Cinco afios después, toda la organizacion se congratulaba del éxito
obtenido con el sistema de microcréditos. Tan era asi que la mayor parte
de ella se enfocaba al mismo. Los montos prestados seguian siendo
pequefos, pero cada vez tenian mas personas que se acercaban volun-
tariamente a pedir estos préstamos que les evitaban caer en manos de
usureros. El porcentaje de recuperacion de los mismos era altisimo, mas
del 95%, lo cual era la envidia de los banqueros establecidos.

Pero ese mismo éxito exigia cambios y esfuerzos, como consecuen-
cia, la ONG se concentré en ofrecer solo microcréditos y dejé de lado
otras actividades como guarderias 0 merenderos para nifios. Se enfoco,
siempre con el asesoramiento de organizaciones extranjeras que, en ge-
neral, eran las proveedoras de fondos, en otorgar microcréditos y brindar
servicios conexos a esta actividad, como, por ejemplo, cursos de capa-
citacion sobre ventas y contabilidad; actividades que servian para que
los beneficiarios tuvieran capacidades basicas de gestién.

Esta concentracion de tareas fue muy exitosa, no solo cada vez te-
nian mas personas a quién servir, sino que ellas se acercaban voluntaria-
mente. Era palpable, ademas, el progreso econémico de los clientes mas
antiguos, pues se les veia mejor vestidos, contentos con su progreso
econdémico y solicitando préstamos cada vez mayores. Asimismo, el por-
centaje de repago de los créditos seguia siendo altisimo, con lo que la
organizacién practicamente se autofinanciaba ya que la mayor parte del
personal era voluntario. Asi, sin costos altos y con ingresos interesantes,
pensaron que era la oportunidad de dar otro salto.

Este salto consistié en expandirse a otro barrio de la misma ciudad.
Lamentablemente, los cinturones de pobreza alrededor de las princi-
pales ciudades no solo en ese pais, sino en toda Sudamérica, eran
una constante. En consecuencia, los directivos de la ONG pensaron que
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seria una buena idea llegar a otro mercado, similar al anterior, con el
mismo producto: microcrédito.

El éxito aqui también estuvo asegurado desde el principio, la expe-
riencia del comienzo parecid duplicarse en este caso; los clientes de la
ONG se acercaron solos y los logros se multiplicaron, como los peces en
los relatos biblicos.

Claro que no todo eran flores, surgian también problemas debido al
éxito de estas nuevas ideas. El mayor de ellos era que muchos clientes,
con cinco y mas aflos como tales, ya habian crecido con sus empren-
dimientos como para requerir de nuevos servicios y productos pues
SuUs negocios ya no eran minimas y modestas empresitas que penaban
por subsistir. Por el contrario, eran organizaciones pequenas pero pu-
jantes, con mas de una persona trabajando en ellas y que necesitaban
poder manejar créditos pero también cuentas corrientes, descuentos
de cheques, ahorros y seguros, como cualquier empresa comercial.
Aqui el problema ya era mas grave, pensaban los directivos de la ONG.
No era sencillo para ellos brindar esos servicios, ademas, la ley no los
amparaba para hacerlo. Es cierto que deseaban poder acompanar el
éxito de sus clientes, pero el escollo para poder lograrlo era dificil de
salvar.

2
Analizando la historia en detalle

El relato anterior bien puede ser la historia del comienzo de muchisi-
mas ONG sudamericanas, algunas de ellas con mas de cien afos de
existencia, como, por ejemplo, la colombiana Caja Social (Paxton 1999).
No fue dificil para ellas manejar y otorgar microcréditos, sino dar el salto
siguiente a este.

Ahora bien, analicemos esta evolucion desde la teoria empresarial
para ver si se pueden obtener pistas de qué hacer para que la empresa
continle evolucionando favorablemente.

2.1. Un poco de teoria estratégica

Se puede recurrir en ese caso a la llamada «Matriz de Ansoff»; ver
figura 1.

Se trata de un marco de referencia tradicional en lo que a estrategia
empresarial se refiere, cuyo autor es la cita principal en la planificacién
estratégica (Mintzberg et al. 2005: 48). Ansoff propuso que los ejes de
expansion de una organizacion comercial eran basicamente dos: el eje
de los productos y el eje de los mercados. A partir de dicha idea, cons-
truyd una matriz que tiene cuatro cuadrantes que son los posibles mo-
vimientos de expansion que puede hacer una empresa (Ansoff 1968:
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8 | 1. Nuevos segmentos 1. Diversificacion relacionada

2 | 2. Nuevos mercados geograficos 2. Diversificacion no relacionada

3. Nuevos usos
Figura 1

Matriz producto-mercado.

98 y 99). Dicha matriz se puede observar en la figura 1. Se le conoce
como matriz producto-mercado o de Ansoff.

Como se puede observar, los ejes se dividen en ambos casos en
existente y nuevo. Esto significa que una empresa puede evolucionar
desde un producto existente a un producto nuevo o desde un mercado
existente a un mercado nuevo.

Al unir y graficar esos ejes (ver figura 1), se obtiene lo siguiente:

1. El cuadrante A, que representa las situaciones de producto y mer-
cado presente. Por ello, las empresas que estan alli son las que
eligieron como estrategia seguir haciendo o mismo aunque mejo-
rando, claro esta. En consecuencia, ese cuadrante es el de prote-
ger y consolidar.

2. El cuadrante B, que representa un cambio en el producto (o servi-
cio) que se ofrece. De alli que sea un desarrollo de producto. Una
organizacion que hace este cambio es aquella que, en determina-
do momento, elije ofrecer productos nuevos pero ofreciéndoselos
a su mercado tradicional.

3. El cuadrante C, que representa un cambio en a quién se le ofrece
lo que se ha producido siempre. Por eso, su nombre es desarrollo
de mercado. Representa, en definitiva, vender lo de siempre a
nuevos clientes.

4. Por ultimo, esta el cuadrante D, probablemente el mas complejo,
que significa innovar tanto en producto como en mercado, por
€so0, su nombre es diversificacion.

Lo anterior merece algunos comentarios. El primero que las empre-
sas, en general, siguen estos cuadrantes con cierta ldgica: primero, se
consolidan en lo que hacen, después, desarrollan nuevos mercados,
después, nuevos productos y, por ultimo, se diversifican (Bourgeois
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1997: cap. 9). El segundo punto a destacar es que esto fue pensado para
empresas comerciales.

Si se observa el relato del apartado 1 (que coincide bastante bien
con algunas evoluciones),2 el marco de Ansoff es perfectamente aplica-
ble en el mundo microfinanciero. Una organizacion microfinanciera de
corte social puede desarrollar mercados con mucha mas facilidad que
algunos productos. Por ejemplo, puede ofrecer microcréditos en otras
ciudades o regiones, mientras que es poco probable que pueda captar
ahorros, por ejemplo, si tiene estatus de ONG, como lo serian la mayoria
de las organizaciones de corte welfarista.’

En consecuencia, la organizacion microcrediticia de referencia pasé
del cuadrante A al cuadrante C. Este, de acuerdo a lo que indica la lite-
ratura técnica, es el camino que hacen la mayoria de las organizaciones
comerciales en su expansion (Bourgeois 1997: cap. 9).

Dando por valido el esquema de pensamiento, ¢puede extrapolarse
el esquema citado y ver como podria seguir avanzando de acuerdo con
€l una microfinanciera? La respuesta es afirmativa. Una vez que la orga-
nizaciéon de corte welfarista es exitosa otorgando microcréditos, deberia
enfocarse hacia otros productos: por ejemplo, ahorros o créditos de ma-
yor monto y a pagar en mas largo plazo, es decir, que deberia enfocarse
en el otro eje, el de los productos.

Esto, tan sencillo esquematicamente en la matriz de Ansoff, no es
para nada sencillo en los hechos pues, en el caso de las microfinancie-
ras, los nuevos productos no siempre pueden ser brindados por ellas
(Ledgerwood 1999: 155). En consecuencia se les presenta una disyunti-
va bastante dura: evolucionar hacia un tipo de institucién mas elaborada,
como, por ejemplo, un banco; o mantener el estatus de ONG renuncian-
do a mantener los clientes que ellas mismas pusieron en la senda del
crecimiento.

2.2. El camino del upgrading

Un posible camino para resolver el dilema anterior es el que se cono-
ce como upgrade que en castellano significa ascender de categoria. Esto
es, en efecto, lo que han hecho muchas IMF que se convirtieron, prime-
ro, en financieras y, luego, en bancos; ya fueron citados los casos de Mi
Banco (Fernando 2003) y BancoSol (Koreen 1999). No es un camino sen-
cillo, es oneroso y requiere muchos cambios en varios aspectos (Led-
gerwood 2013: 179).

¢ Por qué hacer esto? Como se mostrara sintéticamente en la parte
introductoria, las microfinancieras no solo deberian brindar microcrédi-
tos. Esto por varias razones, pero sefialaremos dos muy importantes: a)
las personas de escasos recursos requieren de exactamente las mismas
herramientas que el resto, solo que en pequefios montos, esto significa
que, para combatir la pobreza, se necesita mas que microcréditos como

2 Por ejemplo, podria ser el caso
de MiBanco en Peru (Fernando
2003) o de BancoSol en Bolivia
(Koreen 1999).

3 Las instituciones de corte
welfarista son aquellas guiadas
por la vision social de las
microfinanzas, las de corte
institucionalista, por el
contrario, defienden la
sustentabilidad econémica
como prioritaria (ver Woller et
al. 1999 y Gutiérrez Nieto et al.
2009).
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4 Por ejemplo, si la IMF tiene
estatus de banco, puede
captar ahorros, lo cual, a su
vez, financia la colocacion de
créditos.

5 La misma fuente senala que
renombrados ciudadanos del
medio también participaron en
su fundacion (Gonzélez Vega
et al. 1996).

servicios financieros; b) el propio crecimiento de los clientes exige que
las organizaciones ofrezcan mas productos.

Ahora bien, como se dijera previamente también, recorrer este cami-
no no es sencillo. Para hacerlo, las instituciones microfinancieras sud-
americanas, en general, cuentan con el apoyo de organismos internacio-
nales de ayuda al desarrollo, que colaboran muchas veces con know
how especifico, con financiamiento o con ambos (Accidn Internacional,
Planet Finance y otras). En general, la razon por la cual las organizacio-
nes fomentan el upgrading es que hacerlo puede ayudar a las IMF a au-
tofinanciarse,4 lo cual es sumamente positivo. Volviendo a los ejemplos
citados, BancoSol en Bolivia recibié un portafolio de 6 477 029 USA$ de
su predecesora Prodem para convertirse de ONG en banco, pero, ade-
mas, tuvo la colaboracion de organismos financiadores extranjeros como
Accion Internacional, Calmeadow Foundation y otros (Gonzalez Vega et
al. 1996).°

¢ Hay limitaciones?, por supuesto. Por ejemplo, que la conversién en
banco puede hacer olvidar a la ONG que su origen y su motivo de exis-
tencia es la lucha contra la pobreza. Al evolucionar hacia instituciéon ban-
caria, puede volverse mas comercial y, en funcion de ello, caer en el lla-
mado mission drift (traducible como desvio de misién). Como es facil de
ver, los clientes mas rentables son los que toman créditos mas altos, por
lo que el Banco empieza a buscar este tipo de clientes y a desatender a
los tradicionales (Armendariz y Szafarz 2009). En definitiva, el mission
drift de alguna manera desdibuja la misién original del upgrade.

2.3. Otros caminos existentes para otros tipos de instituciones

El advenimiento de los microcréditos en el mundo moderno trajo
aparejada la idea de que era necesario ofrecer a las personas de escasos
recursos toda una gama de servicios bancarios (Ledgerwood 1999: 33 y
siguientes). Esto hizo ver a la banca tradicional que habia un nuevo mer-
cado por explotar. Pero no solo eso, contrariamente al razonamiento es-
tablecido, este nuevo tipo de clientes pagaba puntualmente sus deudas
(D’Espallier et al. 2009) con lo que atenderlos pasaba a ser muy benefi-
cioso comercialmente.

Estos hechos llevaron a que se generara el movimiento contrario al
upgrading, el llamado downscaling (Ledgerwood 2013: 186), que signifi-
caria en castellano «descender la escalera». El nombre es bastante gra-
fico dado que, en efecto, los bancos que hacen esto apuntan a clientes
de menores recursos que los usuales.

En consecuencia, las organizaciones del tipo bancario que desean
dedicarse a este sector pueden hacerlo y, de hecho, lo hacen, algunas
con mucho éxito, como Banco Estado en Chile (Larrain 2007).
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3

Profundizando, adaptando

y aplicando a las microfinanzas
las ideas de la teoria estratégica

Hechas las aclaraciones al respecto de qué es lo que se ve en la prac-
tica en el mundo microfinanciero, volvamos la mirada a la matriz de Ansoff.
Es cierto que esta fue pensada para empresas comerciales, pero quizas
se puedan realizar adaptaciones utiles para el mundo microfinanciero.

Por ejemplo, de acuerdo con lo sefialado en los apartados 2.1y 2.2,
existen dos tipos de organizaciones progresando en este mercado. Por
un lado, las instituciones orientadas socialmente (basicamente ONG) vy,
por otro, las orientadas financieramente (en general, bancos). Veamos
también cuales son sus razones de ser y sus habilidades.

En el caso de las welfaristas u «orientadas socialmente», son en mu-
chos casos organizaciones sin fines de lucro que fueron evolucionando
en este nuevo negocio quizas sin proponérselo pues no conciben a los
microcréditos como «su» negocio realmente. En efecto, muchas de ellas
se ven a si mismas como organizaciones con un fin social claro: el com-
bate a la pobreza.

En el caso de los bancos u «orientadas financieramente», la razén
por la cual estan en el negocio es la opuesta, su razén de ser es la acti-
vidad bancaria comercial y se han introducido en este nuevo mercado
pues han visto que el mismo es lucrativo. En consecuencia, han puesto
su fortaleza principal, el conocimiento del negocio bancario, al servicio
de esta nueva tarea.

¢ Entonces? A priori, habria cierta competencia entre estas institucio-
nes por el mismo mercado. Un analisis un poco mas cauteloso podria
mostrar otras alternativas.

En efecto, si las organizaciones del tipo ONG tienen su expertise en
quitar gente de la pobreza y los bancos su expertise en el negocio ban-
cario propiamente, quizas puedan colaborar uniendo sus fortalezas. De
hacerlo, no solo ganarian ellas sino también la sociedad en su conjunto.

La unién podria hacerse esquematicamente mediante dos matrices
de Ansoff (ver figura 2), en donde cada organizacion se dedica a un seg-
mento de mercado especifico.

¢ Qué indica la matriz en cuestion? Basicamente, expresa que lo que
dice Ansoff puede ser aplicable al mundo de las microfinanzas, utilizando
la matriz de Ansoff para el conjunto de la industria. Si eso es asi, enton-
ces se puede tomar el mercado menos pudiente como el mercado servi-
do por las organizaciones «del tipo welfarista» y el mercado mas pudien-
te servido por la organizacién de corte «institucionista» (probablemente
un banco). La frontera entre ambos tipos de instituciones seria la linea de
pobreza. Ver para mas detalle la figura 2.
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6 El punto no solo es de

referencia para las
microfinanzas
latinoamericanas, también en
Asia existe la misma
discusion, ver, por ejemplo,
Padhi 2004.

Vale la pena insistir sobre el
tema de la diversidad de
organizaciones existentes en
el mercado, mucho mayor
que la sehalada aqui. Por
ejemplo, existen bancos
estatales y bancos privados,
cooperativas de ahorro y
crédito, organizaciones no
gubernamentales enfocadas
a las actividades financieras
(FFP bolivianas, OSCIP
brasilenas). A eso habria que
agregar proveedores
informales, como, por
ejemplo, grupos de
autoayuda. En este trabajo,
se pretende hacer referencia
a familias de organizaciones.
Bajo esa idea, las IMF
welfaristas son en su mayoria
del tipo ONG y buscan
cumplir un rol social, mientras
que las IMF de corte
institucionalista son en su
mayoria tipo bancario y
buscan cumplir un rol
comercial. Estas familias son,
COmMo se puede apreciar,
bastante mas amplias que las
que el nombre o forma
juridica dice estrictamente
hablando.

Clientes PRODUCTO
mas pobres
A Existente Nuevo
£
2 | Desarrollo Diversificacion ireccié
8 | 2 | deMercado Direccion.
< | W de crecimiento
8 de las IMF
w | o del tipo ONG
E q>, = .z Desarrollo (not for proﬂt)
é‘ Consolidacion de Producto
NGO Linea de pobreza
__________ R e ___________________________>
o
BANCO 3
£ | Desarrollo Diversificacion
8 2 | de Mercado Direccion
< | W de crecimiento
= de las IMF
g ° del tipo bancario
> D Il -
2 | Consolidacion esarroflo (for profit)
Clientes > de Producto
mas ricos
Figura 2

Matriz ampliada, dos matrices unidas con un mercado especifico.

4
Ampliando algunos aspectos tedricos

Una de las caracteristicas del mercado microfinanciero sudamerica-
no es su riqueza organizacional (EIU 2012; Von Stauffemberg y Pérez
Fernandez 2005; Larrain 2009). Asi, en ella se pueden encontrar organi-
zaciones del tipo «ONG», organizaciones de tipo «bancario», cooperati-
vas bancarias, bancos estatales (Ledgerwood 1999: 97) y organizacio-
nes llamadas de «segundo piso», esto es, organizaciones que no tratan
directamente con clientes sino que asisten a las organizaciones que ha-
cen esa tarea. Estas organizaciones pueden asistir financieramente, con
conocimiento gerencial o con ambos a las IMF.

En definitiva, un observador externo a la industria microfinanciera
podria ver que en ella coexisten organizaciones con habilidades diferen-
tes que se podrian complementar. Moldear, en la medida de lo posible,
esa complementariedad para generar ventajas para todos los involucra-
dos es lo que se pretende con el modelo tedrico propuesto en 3.°

. . . 7.
Antes que nada veamos los tres tipos de organizaciones importan-
tes que actuan en el modelo propuesto y sus caracteristicas principales:

1. IMF de corte welfarista (en general del tipo ONG): Estas son orga-
nizaciones orientadas socialmente, su fin es social, es el combate
a la pobreza. Para ellas, las microfinanzas no son un negocio sino
una herramienta para sacar a las personas de bajos recursos de
su condicién de tales. La literatura consultada se refiere a ellas de
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variada manera: socially minded (Morduch 2000), welfarist ap-
proach (Gutiérrez Nieto et al. 2009, citando a Woller et al. 1999) o
microfinance plus MFI (Lensink y Mersland 2009). Mas alla de su
nombre, se quiere senalar aca que su fin, su meta como organiza-
cioén es la tarea social, quitar gente de la pobreza.

Se hablara de ellas, en general, como instituciones «not for pro-
fit», es decir, su fin principal no es el lucro.

2. IMF de tipo institucionalista (en general, instituciones bancarias):
Nos estamos refiriendo en este caso a organizaciones orientadas
a resultados financieros, en cuanto a que su fin es la sustentabili-
dad (pariente cercana de la rentabilidad). Cumplen un papel so-
cial, claro esta; pero su finalidad es la sustentabilidad financiera.
La literatura consultada se refiere a ellas de variadas maneras
también: financially minded (Morduch 2000), institutionist ap-
proach (Gutiérrez Nieto et al. 2009, citando a Woller et al. 1999) o
specialized MFI (Lensink y Mersland 2009). Se hablara de ellas
genéricamente como instituciones «for profit».

3. Organizaciones de segundo piso: Organizaciones sin trato con los
clientes que si trabajan con las IMF. Les brindan soporte técnico,
asistencia financiera y de gestién. Su funcién mas visible es pro-
veer fondos a las IMF, pero, como se dijo previamente, hay otras.
Es comun hablar de «bancos de segundo piso», a los efectos de
este trabajo no seran solo bancos sino todas las instituciones que
se vinculan a las IMF y las apoyan gerencial o financieramente.
También, hay en ellas organizaciones de variado tipo, por ejemplo,
estatales, como el BNDES brasilefio (Curat et al. 2007); organiza-
ciones internacionales de ayuda al desarrollo (Planet Finance, Ac-
cion Internacional). También, existen instituciones microfinancie-
ras que fomentan y fondean bancos de similares caracteristicas en
otros mercados (ACP de Peru, Grameen Foundation).

Esta gran tipologia de instituciones podria, funcionando de una ma-
nera colaborativa, especializarse para mejorar los resultados de toda la
red. Algunos datos sugieren que la colaboracion ya existe (Marr y Tubaro
2012), pero siguiendo las afinidades del perfil de las IMF. Asi, las organi-
zaciones del tipo ONG se vinculan a organismos inclinados a los aspec-
tos sociales en lo que respecta al fondeo, mientras las IMF reguladas se
vinculan a bancos mas comerciales para el mismo fin (ibidem).

En funcién de un modelo de colaboracién como el propuesto, se lo-
graria mejorar la eficacia de la asistencia al desarrollo, un problema im-
portante para esta (ver, por ejemplo, Unceta et al. 2012). La via para
cumplir esto pasara por la especializacién de las instituciones en lo que
saben hacer mejor y no solo en la diversificacion de sus productos. La
diversificacion de productos microfinancieros per se no reduce la pobre-
za (Rossel Cambier 2013), la diversificacién de instituciones, cada una
con un instrumento adecuado para su tipologia de cliente, si lo hara.
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8 En Uruguay y Chile, en general,
bajo los auspicios del estado,
en Bolivia existen formas de
colaboracion entre IMF.

5
Las ideas anteriores llevadas a la practica

5.1. Comentarios introductorios a la evaluacion
del modelo en campo

A partir del modelo formulado en el apartado 3 (matriz ampliada),
resta evaluar si es posible aplicarlo. Esto se hizo mediante entrevistas
en profundidad a actores vinculados al rubro, como se discutira mas
adelante.

Antes, es necesario realizar algunas puntualizaciones importantes.
Existen varias condicionantes de analisis, derivadas del concepto de
«sistema» manejado varias veces: a) el entorno «pais», vale decir el mer-
cado particular de ese pais, b) los aspectos culturales de los clientes de
las IMF y c) los aspectos légicos o racionales del modelo.

Con respecto al primer punto, la influencia del entorno «pais», hay
infinidad de aspectos a tener en cuenta. Uno de ellos es que los sistemas
estan vinculados a su entorno, motivo por el cual un determinado mode-
lo puede funcionar en un medio pero no en otro. Por ejemplo, puede
ocurrir que el modelo citado funcione correctamente en Bolivia (mercado
microfinanciero desarrollado), pero no en Argentina (pobremente desa-
rrollado). En definitiva, no se puede pretender que un modelo sea univer-
salmente exitoso, las particularidades de cada pais influyen, tal como
asevera Seibel (1997). Lo que si se puede y se pretende es reflexionar
sobre nuevas vertientes de expansién de las organizaciones microfinan-
cieras. Estas particularidades existen, personas entrevistadas (se entra
en el detalle de las entrevistas mas adelante) expertas en el rubro sefa-
laron que un tipo de colaboracién como la citada se da en algunos pai-
ses (Uruguay, Bolivia, ChiIe).8

El segundo punto tiene que ver con los aspectos culturales de los
clientes de las IMF. Por lo que se ha visto en las entrevistas, hay diferen-
cias entre lo que serian los clientes de las organizaciones «not for profit»
y las «for profit». Esto es importante, ya que como se puede ver en el
modelo utilizado, el mismo reposa sobre aspectos puramente econémi-
cos (la linea de pobreza como frontera). Pues bien, no siempre seria esa
la frontera. Existe también una frontera «sociocultural» por llamarla de
alguna manera. De acuerdo con ella, los clientes van o no a una institu-
cién bancaria en funcién de su integracion social y su educacion y no
solo en funcion de su situacién econdémica. El caso mas extremo citado
al respecto fue el de Peru, donde una de las personas entrevistadas ex-
preso que un alto porcentaje de personas de clase media de ese pais no
utilizaba servicios bancarios. Este punto, contrariamente al anterior, fue
reflejado por las tareas de campo pero no habian sido tenidos en cuenta
en el estudio tedrico, aunque son, sin duda, esperables.
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El tercer punto lo constituyen los aspectos racionales del modelo. A
priori, el modelo propuesto responde correctamente a las necesidades
del sistema, pero, sin embargo, no todas las personas entrevistadas es-
tuvieron dispuestas a apoyarlo.

¢ Por qué? En general, los argumentos van por el lado de lo humano.
El freno a la colaboracién entre instituciones propuesta se basa en as-
pectos humanos y personales; los gestores de organizaciones conocen
y perciben aspectos humanos que un observador externo no podria cap-
tar. Por ejemplo, las organizaciones del corte welfarista generan vinculos
con sus clientes que luego no querran cortar. También, hay aspectos
econdémicos: ¢estara dispuesto un banco a pagar por un cliente que
puede conseguir haciendo buen marketin, por ejemplo? Estos elemen-
tos son muy validos pues pesan a la hora de aplicar el modelo propues-
to.

5.2. Algunos comentarios descriptivo
del trabajo de campo propiamente

Como se dijo en el comienzo, se realizaron entrevistas con expertos
del rubro para evaluar la viabilidad de la matriz propuesta. Se pensé a
priori en entrevistar a un actor representativo de cada pais. De hecho, se
entrevisté a mas de un actor, en algunos mercados, pero no se pudieron
establecer contactos, en otros, como se vera a continuacion.

En definitiva, se llevaron a cabo trece entrevistas,g en algunos casos,
como Bolivia y Peru, se entrevisté a dos personas. Sin embargo, no se
pudieron llevar adelante entrevistas para los mercados de Ecuador, Bra-
sil y Venezuela. En los tres casos por imposibilidad de obtener contactos
alli. En el caso de Venezuela y Ecuador, puede considerarse el problema
de escasa importancia; en el caso de Brasil, no se puede decir lo mismo,
dada su importancia.

En consecuencia, se podria decir que el presente trabajo estudia el
. . . . . 10
mercado microfinanciero sudamericano de habla hispana.

Como se puede deducir, en varios casos se entrevistd a mas de una
persona por pais. Ahora bien, la mayoria —si no todos— los entrevista-
dos conocian lo que pasaba en el resto del continente, motivo por el cual
sus ideas raramente expresaban solo lo que pasaba en «su» mercado,
mas bien manifestaron ideas validas para toda Sudamérica. Analizado
mas en detalle este ultimo punto, se juzgd que era positivo pues «suavi-
zaba» el efecto pais en cada entrevistado. Es decir, que, al entrevistar a
una persona, en realidad, se estaba obteniendo una visién de mas de un
mercado. Muchas veces este fendmeno ocurria por la experiencia perso-
nal laboral anterior en otro pais, algo que en las entrevistas fue

bastante recurrente y que hacia que un entrevistado ilustrara sus
ideas con ejemplos de diversos mercados. En algunos casos, incluso de
. 11
otros continentes.

EL EMPLEO DEL PENSAMIENTO ESTRATEGICO EN INSTITUCIONES MICROFINANCIERAS SUDAMERICANAS Gustavo Concari
Revista Iberoamericana de Estudios de Desarrollo / Iberoamerican Journal of Development Studies
Volumen/volume 3, numero/issue 1 (2014), pp. 4-30. ISSN: 2254-2035

9 Siendo, en realidad, catorce los

entrevistados pues una
entrevista fue doble.

10 Se puede pensar que, dada la

11

extension y variedad del

territorio brasilefo, un trabajo
tal como el que se plantea aqui
mereceria hacerse para dicho

mercado exclusivamente.

Un entrevistado hizo referencia,

por ejemplo, al mercado
microfinanciero de Africa.
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12 Sudamérica tiene diez paises
(Argentina, Bolivia, Brasil,
Colombia, Chile, Ecuador,
Paraguay, Pert, Uruguay y
Venezuela).

En definitiva, todo ello contribuyd a dejar de lado la hipdtesis de «un
entrevistado, un mercado», por no ser representativa de la realidad. No
se juzgod negativo, sino todo lo contrario, evaluar el modelo en cuestiéon
desde un angulo «global» antes que «local», aunque no fuera lo planifi-
cado.

Este tipo de condicionantes y adaptaciones en los trabajos cualita-
tivos son normales. Forman parte de la dinamica de los estudios de cam-
po, donde no todo esta especificado de antemano, por ejemplo, las per-
sonas a entrevistar en oportunidades van surgiendo durante el trabajo
(Miles y Huberman 1994: 27), ya que, al analizar los datos recabados, se
afina la idea del muestreo.

5.3. Personas entrevistadas

Se entrevistaron catorce personas en trece entrevistas, es decir, un
promedio de 1,4 personas por cada mercado (pais) sudamericano. '’
En este aspecto, vale destacar que los andlisis cualitativos son, en gene-
ral, de muestras pequefas frente a los cuantitativos (Miles y Huberman
1994: 27). A eso se agrega que se trata de un trabajo de tipo prospectivo.

En todos los casos, se entrevistaron personas vinculadas al rubro
desde un punto de vista de gestién o académico (en este punto tres per-
sonas, una del mercado boliviano, otra del mercado peruano y otra del
mercado colombiano), dado que ese es el foco de la investigacion. No se
entrevistaron agentes de campo ni personas que tratan directamente
con los clientes, por no ser el aspecto medular del estudio.

El personal de gestion citado fue diverso; en algunos casos, de orga-
nismos internacionales y, en otros casos, gerentes de microfinancieras
locales (caso de Peru, Uruguay y Chile). Esta diversidad es util a la repre-
sentatividad de los entrevistados elegidos. Asimismo, se desea resaltar
el hecho de que hay gran intercambio de experiencias y ejemplos entre
las personas vinculadas a la industria, todos los entrevistados, en algun
momento, manifestaron conocer experiencias y avances de otros paises.
Esta transversalidad abona la idea de que el nUmero de entrevistados,
aun siendo exiguo, es sumamente representativo.

A continuacién, mostramos un breve detalle de las personas entre-
vistadas y su vinculo con la industria microfinanciera:

Por Peru, dos personas. Una de ellas, extranjera dedicada a la inves-
tigacion de las microfinanzas en Sudameérica, la otra, personal ejecutivo
de una IMF peruana. En el momento de las entrevistas, ambas trabaja-
ban, ademas, para la Universidad de Piura.

Por Bolivia, dos personas, ambas vinculadas a organizaciones inter-
nacionales de fomento de las microfinanzas, con experiencia en el mer-
cado boliviano y otros.

EL EMPLEO DEL PENSAMIENTO ESTRATEGICO EN INSTITUCIONES MICROFINANCIERAS SUDAMERICANAS Gustavo Concari
Revista Iberoamericana de Estudios de Desarrollo / Iberoamerican Journal of Development Studies
16_ Volumen/volume 3, nimero/issue 1 (2014), pp. 4-30. ISSN: 2254-2035



Por Colombia, dos personas. Una de ellas, en un cargo gerencial de
una organizacion internacional de fomento de las microfinanzas y con
experiencia en el mercado chileno; la otra, vinculada a la investigacién
académica.

Por Paraguay, una persona vinculada a un organismo internacional
de ayuda al desarrollo.

Por Chile, una persona que desempefa cargos de gestion en una
IMF local.

Por Argentina, una persona responsable maxima de gestion para el
cono sur de un organismo de desarrollo de microfinanzas. En este caso,
se trata de la situacion mas clara en que se pudo ver como una misma
persona manejaba ejemplos e ideas de diversos paises de la region.

Por Uruguay, cinco personas (una entrevista fue en simultaneo con
dos personas), una responsable de un organismo estatal de fomento
de las microfinanzas, el gerente general y subgerente general de un
banco estatal especializado en microfinanzas, el gerente general de
una IMF del tipo ONG especializada en fomento del emprendedorismo
y la gerente general de una IMF del tipo ONG enfocada a poblacion
carenciada.

5.4. Mercados (paises)

La idea original al respecto de los mercados fue entrevistar, al me-
nos, a un actor por cada pais, como ya fuera citado. Se entendié que un
actor podia ser un buen «descriptor» de la realidad de un mercado. Amé-
rica del Sur se compone de diez paises; se entrevistaron actores de siete
de ellos. Fue, en la practica, imposible realizar contactos en Brasil, Ecua-
dor y Venezuela (ya explicado).

Ahora bien, el aspecto practico negativo previamente senalado tuvo
como contrapartida la «transversalidad» del tema, ya vista en las entre-
vistas, punto en el que vale la pena insistir. Esto, pues, le aporta validez
al uso de estas ideas en los distintos mercados. Como se dijera previa-
mente entonces, salvo una o dos excepciones, los entrevistados mane-
jaban con familiaridad las ideas y experiencias de otros paises.13

5.5. Preguntas

A continuacion, el listado de las preguntas que estructuraban el ana-
lisis. El orden que figura no era el seguido estrictamente en las entrevis-
tas. Las preguntas medulares se hicieron siempre (casodela1,4,6,7y
8). Las restantes en oportunidades no se formulaban pues se iban res-
pondiendo en el devenir de la entrevista (0 en algunos casos no eran
pertinentes, caso de la 2 si no se entrevista a una persona de una IMF),
sin tener que hacerla directamente.

13 En algunos casos, se fue mas

alla. Un experto chileno
manifestd que la industria
microfinanciera tenia la

particularidad de que en ella
los mejores ejemplos estaban

cerca, en Bolivia, y que no

habia, por tanto, que buscar

cosas en otros sitios.
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1. ¢Le parece que los ejes «producto» y «<mercado» son fieles repre-
sentantes de la expansién de un negocio microfinanciero?

2. (Cbdmo ha innovado su organizacién de acuerdo con estos ejes?
Si hay ejemplos, mejor.

3. ¢Las IMF actuan de acuerdo con patrones planificados o hacen
lo que se detecta en el mercado?

4. ¢Hay interrelacion entre las instituciones del tipo IMF? En caso
afirmativo, ¢cuales?

5. ¢Las guia el mercado u otros hechos, por ejemplo, la disponibili-
dad de fondos enfocados en determinados programas por parte
de los organismos financiadores?

6. ¢Entiende pertinente la divisidn «for profit», «not for profit» de las
IMF o no?

7. ¢Le parece que las instituciones «not for profit» podrian colaborar
con las «for profit»?, ¢lo hacen?, ¢podria dar ejemplos? (en caso
afirmativo de lo anterior).

8. ¢Seria vélido pensar en una relacion comercial en la que una
«vende» los clientes a otra? En caso negativo o afirmativo, ¢por
qué?

9. (Es visible la evolucién de los clientes de su IMF de tal manera
que sus préstamos sean cada vez mas grandes? ;Entiende que
su IMF cubre bien toda la gama de necesidad del cliente?

10. ¢Le parece medible y/o gerenciable la colaboracion entre institu-
ciones?

Al margen de las preguntas, se explicitaba el esquema propuesto de
«matriz ampliada», aunque no desde el comienzo de la entrevista. Esto
se hizo con el afan de no sesgar las respuestas de los entrevistados ha-
cia la aceptaciéon del mismo.

5.6. Comentarios primarios al respecto de las respuestas

Quizas lo mas destacado en ese sentido fue la visidon, compartida
por varios de los entrevistados, de que pensar solo en los aspectos eco-
noémicos como frontera entre la clientela de las organizaciones «sin fines
de lucro» y «con fines de lucro» es una simplificacién. Varios entrevista-
dos sefialaron los aspectos sociales de los distintos segmentos de clien-
tes como elemento importante en la separacién entre segmentos. Con-
cretamente, se sefalé que hay una frontera «social», es decir, que hay
personas que econdémicamente estarian en condiciones de pedir un
préstamo o un servicio cualquiera a un banco y no lo hacen porque, de
alguna manera, «temen» lo que significa un banco.

Esto pareceria ser un hecho curioso pero probablemente no lo sea
para quienes trabajan en tareas de asistencia social o similares. Este
punto es importante.
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Un poco en linea con lo anterior, la mayoria de los entrevistados ex-
presaron que la division entre organizaciones «for profit» y «not for profit»
no es tan clara ni contundente en cuanto a las caracteristicas que estas
tienen. Es decir, se tiende a pensar que las organizaciones del tipo ONG
tienen baja preocupacién por la eficiencia y cobran tasas de interés ba-
jas. Esto, sin embargo, fue refutado por varios entrevistados. También, se
esperarian tasas mas altas en las organizaciones de corte bancario, esto
no ha sido siempre asi tampoco.

Otro aspecto sefialado por algunos entrevistados fue que es dificil
reconocer en el campo cual es cada segmento. Esta aclaracion es impor-
tante y oportuna; esta claro que especializarse en un segmento hace que
la organizacion cumpla mejor su papel, cualquiera que sea este. El pro-
blema radica en que no es facil identificar dichos segmentos de mercado.

También, es de destacar algo ya citado y no tenido en cuenta pero
muy compartible: el aspecto «<humano» de las organizaciones. Es decir,
que, si bien el modelo propuesto puede parecer muy racional y logico, el
mismo deja de lado algunos aspectos humanos con respecto al trato
que una IMF da a sus clientes. Por ejemplo, una microfinanciera del tipo
ONG trabaja con sus clientes en una etapa bastante «primitiva», lo capa-
cita, le da préstamos y lo hace crecer como persona (el relato del apar-
tado 1). En este proceso, establece lazos bastante fuertes con él. §Seria
I6gico pensar que después se va a deshacer de él porque es hora de que
vaya a un banco? Pues no, de hecho, muchos gestores de organizacio-
nes expresaron eso.

Por ultimo, se desea insistir de nuevo con respecto al caracter «glo-
bal» de las respuestas. Muchos de los entrevistados se referian a su
mercado mezclando comentarios de otros con familiaridad, por su expe-
riencia. Por ejemplo, la persona entrevistada por el mercado argentino
era responsable de toda Latinoamérica para la organizacién en la que
trabaja; una de las personas entrevistadas por Bolivia habia trabajado
mucho tiempo en Argentina, una de las personas entrevistadas por el
mercado chileno actualmente trabaja en Colombia. Esto le da mayor re-
presentatividad al modelo, si bien no se puede cuantificar ni fundamentar
mas que intuitivamente. En consecuencia, el autor sostiene que las res-
puestas obtenidas van mas alld del mercado del entrevistado y tienen
una mirada global sobre la regién.

6
Analisis del estudio de campo

6.1. Comentarios introductorios

A partir de las entrevistas, se evaluaron las respuestas al modelo
propuesto asi como las condiciones que se encontrarian en cada
entorno.
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Esto se hizo dividiendo en dos el tema. Por un lado, se tomaron los
aspectos cuantificables de las preguntas y se construyé una matriz digi-
tal en donde se evaluaron los aspectos que no dan lugar a matices. Para
ejemplificar: ¢ los ejes producto y mercado le parecen aplicables? Esta es
una pregunta que no da lugar a matices. Una respuesta negativa se cali-
fica con un cero, una respuesta positiva con un uno. La matriz asi cons-
truida se puede ver en la tabla 1.

Ahora bien, en una entrevista abierta son muchos mas los aspectos
cualitativos que cuantitativos, los que se evaluaron aparte.

Como consecuencia de lo anterior, este apartado tiene dos compo-
nentes, el primero es el referido a la matriz de respuestas (6.2) y el segun-
do se refiere a los comentarios netamente cualitativos sobre las respues-
tas (6.3).

Una puntualizacion importante al respecto de esta evaluacion es que
esta division no significa que el analisis sea cualitativo y cuantitativo; fue
cualitativo. Para ser lo segundo, la muestra deberia haber sido bastante
mas amplia. Asimismo, el formato de las preguntas deberia haber sido
tipo encuesta, pero no fue asi. En suma, se dividieron las respuestas en
la matriz y en los aspectos cualitativos como forma de evaluacién, am-
bos aspectos son complementarios y necesarios (Miles y Huberman
1994: 41).

6.2. La matriz de respuestas

Las respuestas se analizaron en dos partes, como se dijo previamen-
te. Por un lado, las respuestas a las preguntas que se pueden considerar
en «blanco y negro», es decir, «si 0 no». Se pueden ver las mismas en la
tabla 1.

Como se ve, en esta matriz no figuran todas las preguntas (como se
recordara, las cuestiones eran diez), sino solo siete. Las que se conside-
ran basicas o medulares a los efectos de la validez del modelo propues-
to y, sobre todo, de sus hipétesis. Primero, es importante observar las
respuestas a la consulta cuatro, es decir, si puede haber colaboracion
entre las organizaciones del tipo ONG y del tipo bancario. En este caso,
la media obtenida es un uno, lo cual indica que todos los entrevistados
estan de acuerdo en que hay espacio para la colaboracién.

Le sigue en orden de importancia la respuesta en cuanto a la validez
de los ejes «producto» y «mercado». Esta respuesta estaria indicando
que en un alto porcentaje (mas de 3/4 partes), se validan los ejes del
modelo. Esto es importante pues es la aceptacién de las bases del mo-
delo elegido, el sustento tedrico del tema.

Luego hay cuatro respuestas que tienen un nivel de aceptaciéon de
0,62. Esto es un indice de aprobacion relativamente bajo. Las preguntas
correspondientes son: la 2) ¢Entiende valida la divisidon entre organiza-
ciones «for profit» y «not for profit»?; la 3) ¢Hay interaccion entre esos
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Ur1 | Ur2 |Bol1|Per1| Ur3 [Per2| Ur4 |Bol2| Col | Par | Arg | Ch1 | Ch2 | MEDIA

Validez de los ejes
1 | «producto»y 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 0,85
»mercado».

Division entre
organizaciones
«for profit» y «not
for profit»

1 1 1 1 0 0 0 1 1 0 0 1 1 0,62

¢Hay interaccion
3 | entre dichas 1 0 | 1 o o | o | 1 1 0o | 1 1 1 1 | o062
instituciones en su

mercado?

4 | ¢Puede haberla? 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1,00

¢Influyen los
aspectos
5 | culturales de la 0 1 0 0 1 1 0 0 1 1 1 1 1 0,62
organizacion en
ese vinculo?

¢Influyen los
aspectos

6 | culturales de los 0 1 0 1 1 0 1 0 1 1 1 0 1 0,62
clientes en ese
vinculo?

¢ Seria posible que
las «not for profit»
7 | le vendieran sus 0 0 0 1 0 1 0 0 1 1 1 1 1 0,54
clientes a las »for
profit»?

Tabla 1
Matriz de respuestas.

dos tipos de instituciones en su mercado?; la 5) ¢ Influyen los aspectos
culturales de la organizacion en ese vinculo? y, por ultimo, la 6) ¢ Influyen
los aspectos culturales de los clientes en ese vinculo?

Esto indicaria que se acepta basicamente la division entre esos dos
tipos de organizaciones, aunque no en forma rotunda. Asimismo, que la
colaboracién entre instituciones existe o es posible, sin que sea algo
consolidado. Esto es importante, porque indica que la idea esta presente
ya, aunque se esta abriendo camino.

Las respuestas con respecto a la cultura son importantes también,
porque arrojan un poco de luz al respecto de por qué las empresas no se
sienten inclinadas a colaborar. En las entrevistas surgié que hay aspec-
tos culturales importantes a ponderar. Los clientes de las organizaciones
«not for profit> no son solo menos pudientes. De hecho, esta puede no
ser la razén por la cual evitan el uso de los bancos (un entrevistado utilizé
la palabra «autoexcluidos»). Son menos educados socialmente o banca-
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riamente, para calificarlo de alguna manera. Esto significa que hay una
suerte de exclusién social, es decir, que los clientes pueden no acercarse
a una institucion bancaria por lo que esta significa. Este hecho es impor-
tante.

El otro elemento relevante es el de la cultura organizacional. Se po-
dria definir la misma como la forma en que se hacen las cosas aqui. Esto
tiene que ver con la estrategia, las organizaciones, a menudo, hacen
cosas no solo en funcién de su utilidad econémica, sino en funcion de
muchas otras cosas como, por ejemplo, su cultura, lo que esta esta
acostumbrada a hacer."

En consecuencia, se puede interpretar la respuesta obtenida como
un si condicionado. Es decir, que la cultura organizacional puede ser un
freno a la colaboracién entre instituciones. Esta es una respuesta intere-
sante, pues indica que el freno a la colaboracién no vendria por el lado
de la no viabilidad o utilidad real de aquella (la colaboracién), sino por el
lado de la percepcion de la dificultad de llevarla adelante.

¢ Por qué la aseveracion anterior? Bueno, la cultura de las organiza-
ciones del tipo «not for profit» es (normalmente) critica del lucro. Esta
cultura organizacional propia hace dificil la colaboracion. Para citar un
ejemplo, fue lo que ocurrié en Ecofuturo en Bolivia (Mc Carter 2002). Por
otra parte, las organizaciones del tipo «for profit» tienen una cultura que
pondera y valora el lucro. Estos dos elementos «tensan» las relaciones
entre ambos actores del mismo mercado, haciendo dificil su vinculo,
aunque la logica indique que el mismo sea para ventaja de todos. Esta
tension no tiene que verse en forma negativa, tiene un lado positivo. En
efecto, hace ver a la otra IMF ideas y conceptos desde otro angulo. En
algun caso, el entrevistado habl6 de «tension positiva» entre estos dos
aspectos de las microfinanzas, idea que se puede extender a las organi-
zaciones que las llevan adelante.

Para terminar este apartado, digamos que la ultima pregunta de esta
matriz merece mucha atencién. Por un lado, es la pregunta clave al res-
pecto de la colaboracién entre organizaciones, por otro lado, es la que
tiene menor nivel de aprobacién, estando solo un poco por encima de la
mitad. ;Qué querria decir esto? Por un lado, que es algo atipico y poco
comun, por otro lado, que puede que no sea una idea facil de poner en
practica. No todos aceptan la idea y la viabilidad de la misma, no es para
nada contundente.

Quizas la mejor forma de evaluar estos puntos sea mediante las res-
puestas cualitativas en el apartado siguiente.
14 Esa es una de las
explicaciones de la utilidad de

los escenarios en estrategia,

que ayudan a pensar nuevos Este apartado deberia ser tomado como ampliatorio y explicativo de
futuros y, por ende,

alternativas a los los temas vistos en el previo. Miles y Huberman (1994) citan varios auto-
razonamientos de siempre. res que resaltan la importancia de unir lo cualitativo con lo cuantitativo

6.3. Los aspectos cualitativos de las respuestas
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(ibid.: 41), ellos serian: Rossman y Wilson 1984 y 1991; Greene, Cara-
celliy Graham 1989 y Firestone 1987. Se pretendid, en este caso, seguir
una idea similar, aunque claro esta a muy pequefia escala.

Uno de los resultados importantes obtenidos es el de no pensar en
los aspectos econémicos como los elementos clave de la separacion
entre organizaciones «for profit» y «not for profit». Hay aspectos sociales
a tener en cuenta. Estos aspectos sociales tienen multiples vertientes.
Por ejemplo, los clientes de las ONG muchas veces lo son porque este
tipo de organizaciones tiene un trato mas personalizado y menos buro-
cratico que un banco. Esto también hace que este tipo de organizacio-
nes se «encarifien» con sus clientes, motivo por el cual no los querran
«soltar», una vez que el mismo esté en condiciones de ser cliente de un
banco.

Estos aspectos fueron sefalados por varios entrevistados, aproxi-
madamente, en los mismos términos.

Una sorpresa en este tema fue saber que, en algunos mercados
(Peru y Colombia), las tasas de interés de las organizaciones del tipo
ONG podian ser superiores a las de los bancos. Esto puede ser explica-
ble desde un punto de vista econdmico: los préstamos de menores mon-
tos cuestan mas por doélar prestado que los montos grandes. Ahora bien,
lo que parece contra-intuitivo es que las ONG tengan mayores tasas que
los bancos, dado que estas ultimas no son organizaciones con fines de
lucro.

Con respecto a los ejes de la matriz, el eje del producto y el eje del
mercado, los entrevistados sefialaron que eran ideas aplicables a micro-
finanzas, pero que ambos ejes evolucionaban unidos. La idea mas clara
fue expresada por uno de los entrevistados con mucho conocimiento de
Bolivia; quién hablé de un sistema «pull and push», es decir, que el mer-
cado pedia nuevos productos y la IMF los ofrecia. Es decir, que producto
y mercado evolucionan muchas veces de la mano.

Con respecto a las diferencias culturales entre las organizaciones de
uno y otro tipo, las mismas fueron sefialadas casi invariablemente por los
entrevistados. Las organizaciones orientadas socialmente miran con
desconfianza a las orientadas financieramente y estas ultimas hacen lo
propio con aquellas. Esto es un freno a la colaboracion pero es, en cierta
forma, inevitable. Hay una suerte de «mimetizacién» entre la organiza-
cién microfinanciera y el cliente. Por ello, el cliente se siente a gusto en
ella. Hasta alli no habria problema, el problema es que, cuando esas dos
organizaciones se tienen que poner en contacto, esta mimetizacion jue-
ga en contra. Se dijo en el apartado anterior que los clientes de las orga-
nizaciones orientadas socialmente se autoexcluyen de los bancos; pues
bien, aparentemente las organizaciones de este grupo en cierta forma
. . . . 15 Que muchas veces no es tal
también se autoexgﬁl}uyen con respecto a las organizaciones bancarias y sino sencillamente basqueda
su «afan de lucro». = Esto es algo complejo ya que es una dicotomia sin de la sustentabilidad de la IMF.
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Organizacion bancaria
de 2.° piso o similar

IMF
not for profit

IMF
for profit

Adaptado a partir del Triangulo de servicio de Albrecht K, Zemke R (1985): Service
America. Dow Jones Irwin 1985. En Schroeder R (1992), Administracion de operacio-
nes. McGraw Hill.

Figura 3
Triangulo de servicios microfinancieros

solucion, de las que abundan en gerencia pero que son muy dificiles de
llevar adelante exitosamente en la gestion.

Otro punto muy importante es el de la colaboracion entre institucio-
nes y la forma de buscarla. Todos los entrevistados dijeron que si, que
seria una buena cosa, pero a la hora de concretarla aparecen dificulta-
des. En ese sentido, deberia haber algo que empujara a las organizacio-
nes a colaborar. ; Qué podria ser? La respuesta obvia parece ser la regu-
lacién, pero no fue la Unica. Las soluciones manejadas fueron
basicamente dos: a) que las instituciones donantes y/o bancos de se-
gundo piso pongan condiciones en sus préstamos que ayuden a esta
colaboracién institucional o que la regulacién obligue a ello y b) la ya ci-
tada regulacién bancaria. Esto es lo que dara lugar a la idea del «triangu-
lo de servicios microfinancieros» (figura 3).

También, practicamente todos estuvieron de acuerdo en que era
muy dificil pensar en la colaboracion en solitario de las instituciones, esto
es, la colaboracion per se.

Al margen de estas dos ideas que fueron las mayoritarias, algunos
entrevistados citaron ejemplos un poco diferentes de las posibles cola-
boraciones (cuatro), algunas de ellas con ejemplos existentes e intere-
santes. A continuacion, la descripcién de las mismas (a, b, c y d).

a. Por ejemplo, en el caso de Chile, se senald la existencia de un
programa estatal (FOSIS) que subsidia préstamos para facilitar el
crecimiento de la industria microfinanciera.

b. En el caso de Uruguay, se cit6 la posibilidad de que las entidades
bancarias colaboren con las del tipo ONG con «fondos de garan-
tia». Profundizando un poco en la idea, podria lograrse que el
banco no figurara ante el cliente, sino la ONG, pero que si forma-
ra parte de la capitalizacion o gestidon de los servicios bancarios
de la ONG.
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c. En el caso de Bolivia, se cit6 la existencia de algo llamado «co-
rresponsalias», una idea bastante alineada con la anterior, pero
que en ese pais aparentemente no dio sus frutos. De acuerdo
con ella, las organizaciones del tipo «not for profit» podian esta-
blecer acuerdos con los bancos mediante los cuales estos te-
nian cajeros automaticos (ATM) suyos en las oficinas de aque-
llas, en general, en lugares distantes (una fortaleza de las
organizaciones del tipo «not for profit»). En realidad, al parecer,
las corresponsalias no prosperaron y la fuente entrevistada dijo
que originalmente (hace unos diez afos) hubo muchas y hoy
solo quedaban dos o tres.

d. En Uruguay, las personas contactadas citaron que, en cierta ma-
nera, la colaboracién entre instituciones se da ya, pero por otras
razones. Las organizaciones del tipo «not for profit» son las en-
cargadas de dar los microcréditos, pero la organizacion que las
fondea es un ministerio (MIDES). Asi, el banco (que, en este
caso, es estatal), es un administrador de los fondos. Se citaron,
en este caso, acuerdos con otros ministerios también (MGAP),
del mismo tenor. En definitiva, aqui los acuerdos no son algo
potencial, son una realidad, pero es porque hay un actor de fon-
do que es el Estado.

El Ultimo punto a sefalar, en cuanto a las respuestas «cualitativas» al
respecto de las entrevistas, es el de la frontera «not for profit»-«for profit»
y el modelo de colaboracion propuesto en este trabajo.

Algunos de los entrevistados argumentaron que existe una suerte de
«cadena de valor» como la propuesta, pero que tiene mas eslabones que
los sefalados. En dicha cadena, los montos van aumentando a medida
que se avanza en la escala. Véase la figura 4 para una ilustracion de la idea.

Organizacion

Organizacion

sin fines de lucro,
del tipo ONG
microcrediticia

=

microcrediticia
bancaria, quizas
del tipo ONG

=

Organizacion
microcrediticia
de corte bancario
tradicional

0 banco cooperativo

Sentido de aumento de los montos prestados (manejados)

Figura 4
Cadena de valor de los montos y las organizaciones microfinancieras.

Bajo este argumento, la idea propuesta en esta tesis no es mas que
la primera etapa de esta cadena, que llega a los dos primeros eslabones.
El primer eslabdn es la organizacion «not for profit», el segundo es la or-
ganizacion «for profit» aunque probablemente con una impronta social
fuerte (por ejemplo, un banco cooperativo).
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16 Esto puede tener fundamento
econémico, al ser los montos
que prestan las ONG
menores, son Mas costosos
por unidad. Como
consecuencia, las ONG que
pretendan ser sustentables
deberian cobrar esta
diferencia.

Este esquema fue sefialado por los entrevistados de Uruguay. Qui-
zas esto sea facil de ver en este pais porque el estado es un actor prin-
cipal en esta cadena y porque el mercado es pequefo.

Un ultimo punto al respecto de las respuestas obtenidas en cuanto a
la «venta» de clientes de las organizaciones del tipo «not for profit» a las
«for profit», fue que se podia valorar a los mismos por los futuros présta-
mos que pudiera pedir (algo asi como hacer un VAN del cliente). Esas u
otras evaluaciones pueden hacerse econdmicamente y no serian proble-
ma; el problema seria aceptarlas, por parte de las ONG y por parte del
cliente. ¢ Por qué la ONG formaria un cliente para luego dejarlo ir?, ¢ por
qué el cliente aceptaria ser tratado como una mercancia de un trato entre
organizaciones?

Estos aspectos fueron sefialados como las limitaciones del
modelo.

7
Conclusiones

7.1. Conclusiones principales

A continuacién, exponemos lo que se ha podido concluir al respecto
del modelo estratégico propuesto (la «matriz ampliada»), las ideas co-
nexas y su posible uso en el ambito microfinanciero:

¢ Con respecto a la utilidad de la matriz de Ansoff en el rubro micro-
financiero, la respuesta encontrada fue positiva; en algunos ca-
sos, el esquema se juzgd «novedoso». Las respuestas fueron in-
teresantes en cuanto a los ejes producto y mercado, donde, en
general, hubo coincidencia en cuanto a que ambos van de la
mano. Si bien en algunos casos puede predominar alguno de
ellos, siempre hay una unién, un vinculo, no se puede innovar solo
siguiendo uno.

* Ladivision entre organizaciones «for profit» y «not for profit» no es
contundente, es decir, que no es tan clara en los hechos como
puede parecerlo en la teoria. Esto refleja varias cosas: que las or-
ganizaciones del tipo ONG (en teoria, orientadas socialmente) en
oportunidades muestran un comportamiento comercial, que «pe-
lean» por sus clientes en el mercado a la par de las organizaciones
comerciales, que las tasas de interés que cobran son, en realidad,
mas altas que las de las organizaciones de corte bancario'° Y, por
ultimo, que su papel social no pareceria ser tan claro en algunos
casos como lo es a nivel tedrico.

* |alinea de pobreza puede ser la frontera entre la tipologia de clien-
tes de uno y otro tipo, pero no es la Unica. Basicamente, lo que se
obtuvo como respuesta es que, desde un punto de vista légico,
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esto es asi, pero en los hechos hay una suerte de frontera «socio-
cultural»: esta estaria indicando que los clientes aceptan recurrir a
un banco no en funcién de su nivel de riqueza, sino mas bien en
funcién de su nivel de educaciéon social. Esto es muy interesante
como hecho, pues podria implicar un cambio bastante grande en
como se deben acercar los bancos a sus clientes. Quizas el caso
extremo senalado en este punto es el de Peru, donde una entrevis-
tada argumenté que en ese pais muchas veces ni las personas de
clase media recurren a los bancos. Esto demuestra claramente que
el problema no es un tema de tipologia econémica.

Ahora bien, mas alla de esa anécdota, si esto es asi, hay conse-
cuencias importantes. Significa que los clientes no se acercan a
las instituciones bancarias solo por las ventajas de los productos
que ofrecen, sino que mas bien lo hacen si humanamente perci-
ben que esa institucién les sirve y esta a su alcance.

Lo anterior tiene importancia, desde el punto de vista de este mo-
delo, indica que el cliente es una parte clave en el acuerdo entre
instituciones. No basta con decirle «préstamos de mayores mon-
tos en tal institucion»; debera aceptar al que pueda ser cliente de
esa institucion.

Con respecto a si la colaboracion entre instituciones microfinan-
cieras es posible, en los términos en que se plantea en este traba-
jo o de otra manera:

La colaboracién entre instituciones seria un hecho deseable y, en
algunos casos, ya existe; algunos de los entrevistados dieron
ejemplos de ella. También, sefalaron que no esta exento de ries-
gos y es de dificil aplicacién.

Esa colaboracién podria darse dentro de los parametros sugeridos
(segun el tipo de organizacion, el tipo de segmento), pero no hay
unanimidad al respecto de la idea, con lo que lo propuesto no de-
beria ser tomado como receta Unica ni absoluta, sino como guia
de accion. El hecho de que distintos actores hayan dado distintas
ideas al respecto de como llevarla a cabo indica que la colabora-
cion es posible pero tiene multiples vertientes, no solo la sefalada.

En general, estas colaboraciones se dan en los siguientes casos:
a) mercados maduros (por ejemplo, el caso de FADES en Bolivia,
Gonzalez Vega y Quirds 2007) o mercados donde el estado es un
actor importante, como Chile o Uruguay, y, por ende, fija las reglas
de la colaboracién.

Al respecto de cuales son las limitaciones existentes a la colabo-
racién planteada:

Si bien el planteamiento «econdmico» de la idea expuesta puede
ser correcto, el mismo deja de lado los aspectos humanos del
rubro, lo cual puede ser un freno importante. El punto merece mas
estudio como para poder ser mas contundente y claro en cuanto
a la forma de encararlo, pero es muy interesante.
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De acuerdo con este punto, las organizaciones del tipo ONG (ba-
sicamente «not for profit») no solo tienen clientes porque tienen
préstamos mas adecuados para los clientes de escasos recursos,
mas bien los tienen porque los clientes entienden que el trato que
se le da alli es acorde a como ellos son. Un entrevistado expreso
como metéafora que un cliente podria pensar «no voy a un banco
pues no tengo zapatos». Esto significa que traspasar un cliente de
una organizacion del tipo ONG a una del tipo bancario no es tan
sencillo como decirle ahora vaya a pedir un préstamo a esta insti-
tucion.

El otro tema sefialado, con respecto a este punto es si la institu-
cién del tipo «not for profit» le venderia un cliente suyo a la otra
institucion. Muchos de los entrevistados expresaron reparos a la
idea. La explicacion es facil de entender. Argumentan que la ONG
hace el trabajo dificil de sacar al cliente de la pobreza, convencer-
lo de que sea cliente suyo y educarlo. Después de todo esto, ¢ por
qué habria de venderlo?

La ultima objecion que se puso a esta idea es que seria dificil de

cuantificar el valor de un cliente, lo cual puede ser un obstaculo
importante.

7.2. Comentarios finales sobre las ideas expuestas

Como comentario final general se puede decir que la colaboracion
entre instituciones es posible y, también, que existen ejemplos de ella
tanto dentro como fuera de la regién que van en el sentido de lo pro-
puesto.

En cuanto a la evaluacién de la matriz de Ansoff y su aplicacién al
rubro microfinanzas, se juzgé que la «matriz ampliada» podia ser un mar-
co interesante para pensar la situacion; aunque las demas hipdtesis
puestas en juego, como la frontera en el nivel de pobreza, por ejemplo,
no fueron totalmente aceptadas. Tampoco se rechazo, pero casi todos
los entrevistados estuvieron de acuerdo en que hay otros elementos,
mas bien de corte social, que son los que marcan la frontera entre uno y
otro tipo de organizacion.

No se realizaron comentarios ni evaluaciones al respecto del otro eje
de la matriz, el de los productos. Quizas en esta fase pudo haber sido
también importante de evaluar, sondeando, por ejemplo, la posibilidad
del desarrollo de productos en conjunto entre ambas instituciones de la
matriz ampliada.

A modo de cierre se puede decir que habria que ver el mundo de
instituciones microfinancieras como una «cadena de valor» (figura 4) en
donde cada eslabon se corresponde con una tipologia de clientes. Lo
importante, desde el punto de vista de estas instituciones, seria facilitar
el proceso de evolucion de los clientes a través de esos eslabones.
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Tabla de acronimos

BNDES: Banco Nacional de Desarrollo (Brasil).

FADES: Fundacion Para Alternativas de Desarrollo (Bolivia).
FOSIS: Fondo de Solidaridad e Inversion Social (Chile).

IMF: Institucién Microfinanciera.

MGAP: Ministerio de Ganaderia, Agricultura 'y Pesca (Uruguay).
MIDES: Ministerio de Desarrollo Social (Uruguay).

ONG: Organizacién No Gubernamental.
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