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1. Introduccion

La agrupacion voluntaria de instituciones microfinancieras (IMF) no es un fenémeno
nuevo. Cada vez mas IMF han constatado la necesidad de crear una entidad que pueda
representar sus intereses frente a otras organizaciones (el Estado, los donantes, el
publico general, etc.). La gran mayoria de las asociaciones de IMF (“A-IMF” en su
forma abreviada?) se ha formado siguiendo esta dindmica y, a medida que crecen y se
profesionalizan, empiezan a abordar nuevas tematicas ampliando su @mbito de accion.

En este contexto, ADA decidié reunir en Luxemburgo del 3 al 5 de julio de 2007
a una docena de A-IMF de Africa, Asia y Latinoamérica, con el fin de favorecer el
intercambio de experiencias y, de esta forma, facilitar el proceso de refuerzo de estas
asociaciones. Este informe busca resumir las experiencias presentadas y los debates
que tuvieron lugar durante dicho taller y no pretende imponer reglas sobre la forma de
proceder que se puedan generalizar para el conjunto de las A-IMF.

El objetivo de esta iniciativa ha sido reforzar la cooperacién con y entre las A-IMF a la
vez que intentar desarrollar su plan de accién y reforzar los servicios que ofrecen a sus
miembros. En este sentido, se hizo especial énfasis en el refuerzo de las capacidades
institucionales, la divulgacién de la informacién y la innovacién de productos.

Al reunir a A-IMF muy diversas, ADA queria resaltar el valor de las experiencias de
cada una de ellas y favorecer el intercambio y el aprendizaje mutuo entre las A-IMF en
aquellos ambitos que les son propios.

El taller se organizo en torno a siete temas principales?:

1. la asociacién como “puerta de entrada” al sector microfinanciero;
la representacién y la incidencia;

la gestion de la informacion;

la innovacién de productos;

el refuerzo de las capacidades de los miembros;

la gestion administrativa y operativa;

el financiamiento y la viabilidad.

No ok wnN

Con el fin de completar los aspectos tedricos abordados durante el taller, los
participantes presentaron su experiencia en los ambitos tratados para beneficio de las
diferentes A-IMF presentes®. Una parte importante de la base tedrica de este taller
proviene de Tenn S., Building Strong Networks: An Institutional Strengthening Guide
for Microfinance Networks: 1st edition, SEEP Network, junio de 2006.

Se ha estructurado el informe de acuerdo con la metodologia empleada en el taller:
introduccién tedrica a la tematica, ilustraciones con ejemplos de los participantes
(recuadros), desafios identificados por los participantes y recomendaciones
consensuadas.

1 A-IMF: Asociacién de instituciones microfinancieras. En el marco de este documento, “A-IMF” hace referencia a las
asociaciones nacionales o regionales de IMF, a las redes regionales o a los grupos de trabajo informales que participaron en
el taller organizado por ADA.

2 Para una vision global del programa de este taller, véase el Anexo 1: Orden del dia del taller; puntos tres a nueve.

3 Se distribuyeron previamente las presentaciones tras la identificacion de los puntos fuertes de cada organizacion segin su
plan de accion.
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2. Los participantes? y sus expectativas

El taller agrupé a veinte participantes de trece organizaciones de Africa, Latinoamérica
y Asia. ADA particip6 activamente en el taller asumiendo la funciéon de moderador, en
base a la experiencia adquirida en materia de refuerzo del sector microfinanciero vy,
particularmente, en el ambito de la divulgacién de informacién.

El caracter formal o informal de las organizaciones que participaron variaba segln
la regiéon y el grado de madurez del sector microfinanciero. La tipologia de las
organizaciones incluia a asociaciones profesionales nacionales o regionales, grupos de
trabajo informales, redes regionales, una direccién ministerial para las microfinanzas
y ADA como organizacién de apoyo a las microfinanzas. La siguiente tabla presenta
algunas de las cifras claves de las A-IMF representadas:

Tabla 1: Resumen de los participantes

Numero de participantes 20
Numero de organizaciones participantes 13
Numero total de IMF representadas 436
Numero total de clientes de IMF representados 13.200.000
Cartera de crédito (en euros a diciembre de 2006) 2.100.000.000
Cartera de ahorro (en euros a diciembre de 2006) 244.000.000

Los

participantes expresaron las siguientes expectativas frente al taller sobre el

refuerzo de A-IMF:

e En relacién a otras A-IMF presentes:

compartir/mostrar su experiencia al resto de actores ;

aprender, aprovechar y enriquecerse a través de las experiencias de otras asociaciones;
establecer contactos que puedan llevar a colaboraciones o a alianzas con otras A-IMF;
intercambiar experiencias sobre los siguientes temas:

e gestién de una asociacién y su funcién;

e creacion y gestion de programas en el seno de una asociacion;

e eficiencia, eficacia y viabilidad de una asociacién;

e crecimiento de una asociacion;

e servicios ofrecidos a los miembros.

4 Véase el Anexo 2: Folleto de presentacion de los participantes del taller sobre el refuerzo de las asociaciones de IMF.
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e En relacién a ADA:
- Apoyo financiero y/o técnico;
- alianzas y colaboraciones;
- refuerzo de las capacidades

- gestién de la informacién (centro de recursos, bases de datos, centro de
documentacion)

3. Las tematicas principales del taller

3.1. La asociacion como “puerta de entrada” al sector microfinanciero de un
pais: el perfil del pais y los indicadores claves sobre los miembros de la A-IMF

El perfil del pais se puede definir como una “fotografia” del sector microfinancieroen un pais
en un momento determinado. La A-IMF puede facilitar el acceso, de diferentes publicos,
a la informacioén clave sobre las microfinanzas en una regién o en un pais determinado.
Incluye, por ejemplo, los datos macroeconémicos, la importancia y la cobertura del sector
microfinanciero, el marco juridico y normativo, la estructura de la profesién, la politica/
estrategia nacional del sector, la presentacién de los actores principales (pertenecientes o
no a la A-IMF, organismos estatales, privados, etc.), las cifras del sector, etc. A priori, la A-
IMF se conforma como la entidad mejor posicionada para presentar una visién de conjunto
sobre el sector microfinanciero en un pais determinado.

Recuadro 1: el perfil del pais

El perfil del pais de Niger tal y como se presenta en la pagina Web www.lamicrofinance.
org contiene datos generales sobre la situaciéon demogréfica, politica, econémica y
social del pais, asi como datos concretos sobre el sector microfinanciero en Niger.

El contenido del perfil es el siguiente:
e datos macroeconémicos
e importancia y cobertura de las microfinanzas
e marco juridico, normativo e institucional
e estructura de la profesién
e politica/estrategia nacional del sector
e presentacion de los actores principales
e cifras sobre el sector

Cada uno de estos titulos es un link a datos especificos sobre cada tema. Por ejemplo,
el punto “importancia y cobertura de las microfinanzas” informa sobre la evolucion
y la situacién actual del sector en Niger, sobre las caracteristicas de las IMF en este
pais, etc.




En un perfil de pais se pueden incluir cifras que correspondan a estandares
internacionales, nacionales y regionales (por ejemplo en relaciéon a la moneda) y
presentar los indicadores mas representativos del pais y del sector microfinanciero,
por ejemplo, el nimero de IMF, la cartera de riesgo, etc.

Disponer de los indicadores clave sobre los miembros de la A-IMF (de forma individual
o global) contribuye a ofrecer una idea concreta sobre el sector microfinanciero en el
pais y refuerza la transparencia y la credibilidad del sector microfinanciero.

Recuadro 2: los indicadores clave

Pedir informes puede contribuir a la transparencia, a establecer los valores de
referencia (benchmarks) para una regién / un pais y a identificar las buenas préacticas.
Estas posibilidades de comparacién pueden servir para la gestiéon interna de las IMF y
para atraer a financiadores (donantes o inversores).



La recopilacion de informacién® para crear esta “puerta de entrada” a las microfinanzas
puede realizarse a través de fuentes de informacion primarias (los datos estadisticos
de la A-IMF, los informes anuales, los datos que provienen directamente de los
miembros de la A-IMF) o secundarias (la pagina Web de la entidad encargada de la
supervision de las IMF, los estudios sobre las microfinanzas en el pais o paginas Web
especializadas en Internet que incluyan datos sobre el sector microfinanciero en el
pais, como por ejemplo Microfinancegateway, Mix Market, etc.).

En relaciéon a este tema, se pueden resumir los siguientes desafios:

e |a recopilacion de datos sobre los miembros de la A-IMF suele estar limitada por
los plazos o por la fiabilidad de la informacién;

e |os costos relacionados con el uso de herramientas de recopilaciéon de datos son
a veces elevados y la A-IMF no dispone necesariamente de los medios financieros
y/o humanos para hacer frente a estos costes. Este obstaculo es especialmente
importante en los paises en los que las IMF estén esparcidas por zonas rurales y
no cuentan automaticamente con un sistema informatico bueno;

e |as IMF se muestran frecuentemente reticentes a hacer ptblicos sus datos;

¢ |as informaciones relacionadas con el mercado potencial y con los clientes de las
IMF dependen generalmente del sector informal y, por lo tanto, resultan dificiles
de recopilar.

Entre las recomendaciones, cabe destacar:

e La “puerta de entrada” es la primera impresion que se tiene de la A-IMF y de
sus miembros. Por esta razén, a la A-IMF le interesa posicionarse como principal
fuente de informacion sobre las microfinanzas en el pais. En este sentido, disponer
de cifras recientes y fiables sobre los miembros y sobre el sector microfinanciero
en el pais reforzara la credibilidad de la A-IMF;

e Animar a las IMF miembros a compartir los datos sobre su rendimiento y
su evolucién, destacando el valor afiadido que les ofrece (transparencia y
credibilidad frente a clientes, socios o financiadores potenciales) e intentando
limitar el tiempo necesario para proporcionar estos datos;

e En relacién a lo anterior, el uso de una herramienta de recopilacién de datos
adaptada a los miembros constituye un servicio excelente que puede proponer
la A-IMF. Se sugirieron dos ejemplos de herramientas ya existentes: la factsheet
BRS-ADA y MIX Market. EI empleo de una herramienta estandar puede resultar
mas econdmico, pero se debe garantizar la incorporaciéon de especificidades
nacionales o regionales pertinentes (por ejemplo, ciertos indicadores que exijan
las autoridades de supervision).

5 Véase igualmente en este informe el apartado 3.3. Gestion de la informacion (recopilar, tratar, divulgar)



Recuadro 3: herramientas de recopilacién de datos

3.2. La representacion y la incidencia

La representacion y la incidencia politica constituyen generalmente las dos funciones
principales que justifican la creacién de una A-IMF. Defender los intereses de un
grupo (la A-IMF) puede resultar mas eficaz que defender los intereses de una IMF de
forma individual.

Los interlocutores de la A-IMF son varios: las IMF miembros (la A-IMF trabaja
principalmente para ellas), las autoridades nacionales, las organizaciones de apoyo
nacionales o internacionales, los inversores nacionales o internacionales, los clientes
de las IMF...

La representacién esta relacionada, entre otros, con estar presente en nombre de sus
miembros en ciertos eventos (como conferencias y reuniones) o la bienvenida de los
visitantes en nombre de los miembros. El solo hecho de contar con una organizacioén que
representa a un grupo ofrece una imagen mas creible de las IMF miembros y del sector
microfinanciero. La A-IMF puede reforzar la credibilidad del sector microfinanciero en
el pais posicionandose como centro de informacién y de pericia sobre el desarrollo del
sector de las microfinanzas a nivel nacional e internacional.



Recuadro 4: la representacién de las IMF

Entre las actividades de representacion y de promocion, APIM Mali (Asociacion
profesional de las instituciones microfinancieras de Mali) organiza, todos los afios,
una semana nacional de las microfinanzas. El objetivo de esta actividad es dar a
conocer las microfinanzas al publico en general, asi como los servicios que puede
ofrecer a la poblacién.

Este evento permite a APIM Mali posicionarse como estructura que representa a las
instituciones microfinancieras en Mali, encargada de la promocién del sector.

La incidencia politica tiene como objetivo alentar la existencia (la creacién) de un
marco normativo adaptado a las microfinanzas. Las acciones de la A-IMF pueden
entonces ser reactivas (por ejemplo, ante un proyecto de ley iniciado por las autoridades
de supervisién) o proactivas (por ejemplo, tomando la iniciativa de realizar un estudio
especifico sobre el sector y, de esta forma, animar a las autoridades de supervision a
considerar mejorar el marco normativo para las microfinanzas).

El grado de influencia de una A-IMF depende en parte de su estatus legal (grupo de
trabajo informal, asociacién registrada, etc.), de las caracteristicas del sector de las
microfinanzas en el pais / region (alcance e importancia del sector), de las actividades
realizadas (sensibilizacién, informacion...) y de la calidad y de la profesionalidad de
la A-IMF.

Entre las actividades que pueden realizar las A-IMF cabe mencionar:

e Acciones de sensibilizacién (por ejemplo, la semana de las microfinanzas en
Mali, la conferencia nacional sobre las microfinanzas en Burkina Faso);

e Accionesdeinformacién (por ejemplo, reuniones de informacion y de intercambio,
publicacién de boletines nacionales y regionales sobre las microfinanzas como
los que publica REDCAMIF, pagina Web);

e Actividades estratégicas (por ejemplo, la elaboracién de una estrategia nacional
sobre las microfinanzas);

e Actividades de investigacion (por ejemplo, los estudios sobre la cofinanciamiento
realizados por APIMEC, Senegal, las visitas de terreno en paises vecinos);

e Trabajo de incidencia politica (frente a las autoridades de supervisién, frente al
nivel legislativo y normativo, mediante la creacién de plataformas de intercambio
para los profesionales y los responsables politicos).



Recuadro 5: la incidencia politica

1. Vietham MFWG (Grupo de Trabajo sobre las Microfinanzas de Vietnam)
mantiene contactos permanentes con el departamento de instituciones bancarias
y no bancarias de crédito del Banco de Vietnam y ha contribuido, a través de sus
comentarios, a la formulacion de un decreto (nimero 28) sobre el sector de las
microfinanzas.

2. APIMBF (Asociacion profesional de instituciones microfinancieras de Burkina
Faso) aboga por el sector de las microfinanzas frente a las autoridades politicas y
ha intervenido, por ejemplo, en la elaboracion de la estrategia nacional sobre las
microfinanzas y de su plan de accién adoptado por el Gobierno. APIMBF ocupa un
lugar destacado entre los érganos de gestion del plan de accién de la estrategia
nacional sobre las microfinanzas y también estd presente en el Comité director y
en el de coordinacion.

Los desafios que presenta el papel de presentaciéon y de incidencia politica estan
especialmente relacionados con:

e un marco normativo inadaptado (o inexistente) para las microfinanzas, por ejemplo,
con tipos de interés minimos, la limitacion del recaudo del ahorro, la limitacién
de la diversificacion de productos microfinancieros, como el leasing, el factoring o
el seguro. Frecuentemente, es el resultado de una falta de conocimiento sobre el
sector por parte de las autoridades reguladoras;

e |a dificultad de comunicar y de convencer a actores externos a las microfinanzas,
pero que resultan indispensables para permitir el desarrollo del sector (por ejemplo,
periodistas, otras asociaciones profesionales, las autoridades supervisoras...);

e cuando un responsable de una IMF representa igualmente a la A-IMF, se puede
encontrar ante un conflicto de interés entre los intereses individuales de su IMF y
los intereses colectivos de los miembros de la A-IMF;

e para las A-IMF no formales (por ejemplo, los grupos de trabajo informales) la
incidencia politica puede suponer una tarea dificil, por la falta de credibilidad
que tiene el grupo informal frente a los actores que se encuentran fuera del sector
microfinanciero.



Para mejorar sus funciones de representacion y de incidencia politica, los participantes
sugieren:

e Desarrollar una estrategia de incidencia politica que permita adoptar posiciones
comunes de acuerdo con un proceso de consulta a los miembros, mantener un
contacto regular con las autoridades, reforzar el papel de la A-IMF y su poder
de influencia. A este nivel, puede resultar Gtil identificar a un representante en
el gobierno que esté convencido de la importancia del sector microfinanciero y
que pueda facilitar los contactos de la A-IMF con las autoridades y reforzar su
credibilidad;

e Con el fin de suplir la falta de conocimientos sobre el sector, se pueden proponer
formaciones a las autoridades supervisoras con el fin de delimitar mejor los
desafios a los que se enfrentan los miembros de la A-IMF;

e |abrar una buena reputacion para la A-IMF, tanto de cara a sus miembros como
de cara al exterior, con el fin de posicionarla como un punto de contacto para el
sector microfinanciero en el pais;

e Reforzar y promover la transparencia de las IMF miembros (por ejemplo, iniciar
campafias para la autorregulacién de las IMF, promover las evaluaciones externas
— calificaciones — de las IMF miembros, proponer una herramienta para recopilar
datos sobre el rendimiento de las IMF miembros, etc.).

3.3. La gestion de la informacioén (recopilar, tratar, divulgar)
La gestion de la informacion conforma una funcién crucial para la A-IMF de cara a:

1. negociar y presentar el sector;
2. analizary, a continuacioén, considerar mejoras para el sector;
3. reforzar las competencias de los miembros de la A-IMF.

La gestién de la informacién por parte de la A-IMF puede constituir un servicio muy
valorado por sus miembros por las siguientes razones:

e |a cantidad de informacién relacionada con las microfinanzas es enorme y no
toda resulta pertinente para los miembros;

¢ |as microfinanzas evolucionan rapidamente y se convierten en un sector cada vez
mas especializado;

e numerosas experiencias realizadas en otros paises pueden resultar interesantes
para los miembros.
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Se distinguen cuatro etapas en la gestion de la informacién: la recopilacién, el
tratamiento (seleccionar, filtrar, analizar) y la divulgacién de la informacion.

La recopilacion de la informacion se puede realizar a través del seguimiento de paginas
Web de referencia y a través de colaboraciones con otras paginas especializadas
(partenariado), a través de la creaciéon de una biblioteca, a través de la creacion de
una red de fuentes de informacién o de contactos (sobre unos temas precisos), etc.

El tratamiento de la informacion supone, en primer lugar, seleccionar y filtrar la

informacién y, posteriormente, analizarla. Con el fin de facilitar el tratamiento de la
informacion, puede resultar Gtil centrarse en las siguientes preguntas:

e ;Cuéles son las necesidades de informacion de los miembros?

e De la seleccién, jcuales son los temas que resultan pertinentes para los
miembros?

e En cuanto a la estructura, ;en qué forma quieren recibir los miembros la
informacién (formato, frecuencia, idioma...)?

e ;Cuales son las necesidades de otros publicos-objetivo?

Existen varios vectores de divulgacion de la informacion: |las paginas Web, las listas
de distribucioén, los documentos impresos (estudios, informes, boletines, documentos
técnicos, newsletters, etc.), eventos publicos o especificos (conferencias, férums,
seminarios), los centros de recursos (bibliotecas especializadas), los espacios de
informacion (helpdesk), etc.

Diagrama 1: el flujo de informacion

EL FLUJO DE INFORMACION

. Tratar .
|:> Seleccionar — Filtrar — Analizar E:>

e Paginas Web e Definir el publico objetivo e Paginas Web

e Miembros e Analizar las necesidades e Listas de distribucién
e Socios e Definir el formato e Eventos
e Publicaciones e Centro de recursos...
L]
L]

Conferencias
Contactos...




Las pdginas Web pueden cumplir dos objetivos complementarios: presentar la A-IMF
(servicios, objetivos, miembros, etc.) y puede constituir una fuente de informacién
para los miembros y/o para el exterior. Cabe mencionar algunos principios para la
gestién de una pagina Web:

e (Centrarse en el contenido (practico, concreto, pertinente);

e Subcontratar los aspectos técnicos (plataforma técnica), pero fijar los parametros/
necesidades de informacién y funcionalidades;

e |ncluir enlaces o links a otras paginas Web (y negociar colaboraciones) en vez de
duplicar la informacioén;

e |ntentar ofrecer un valor afiadido a través de informacién que no esté disponible
en otro lugar;

e Tener en cuenta que se tiende a volver a una pagina Web cuando es dinamica
y cuando se actualiza con regularidad. (Por ejemplo, la pagina del Grupo de
Trabajo sobre las Microfinanzas de Laos http://www.microfinancelaopdr.org/).

Un medio de distribucion sencilloy eficaz pueden ser las listas de distribucion por correo
electrénico. Permiten divulgar informacién en formato electrénico (un documento o
una informacion puntual) y estimulan el intercambio entre los miembros. (Por ejemplo,
la revista semestral “El Mapeo de las Microfinanzas” que envia REDCAMIF en formato
electrénico a través de una lista de distribucion).

Los documentos impresos son medios de divulgaciéon muy Utiles, pero requieren
una buena gestion, puesto que su produccién exige mucho tiempo e importantes
medios fisicos, humanos y financieros. (Por ejemplo, el boletin producido por CMA
en Camboya).

Se puede ver que los eventos publicos o especificos exigen no solo la eleccién de un
tema interesante para el publico objetivo, sino también una organizacién logistica que
requiere recursos humanos y financieros. Para que el evento tenga éxito es necesario
establecer un resultado concreto que se quiere alcanzar al finalizar la conferencia.
(Por ejemplo, el “Foro Latinoamericano de Bancos Comunales”, uno de los foros de
debate organizados por REDCAMIF).

Se puede crear un centro de recursos, como una biblioteca fisica o virtual, en la que
se pone a disposicion de los miembros (y del publico general) publicaciones clave
sobre las microfinanzas. (Por ejemplo, la biblioteca de la Maison de la microfinance
de ADA en Luxemburgo)

Los participantes identificaron los siguientes desafios que se presentan a la gestion
eficaz de la informacién:

e |os costos de la recopilacion® de la informacion y de las publicaciones;

e |as competencias en tecnologia informatica (paginas Web, SIG, etc.)

e sglidas competencias de andlisis y de redaccién para garantizar la calidad del
contenido de la informacién divulgada.

6 Véase también el punto 3.1. de este informe, La asociacion como “puerta de entrada” al sector de las microfinanzas de un
pais: el perfil del pais y los indicadores clave sobre los miembros de la A-IMF.
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Entre las recomendaciones propuestas cabe destacar como las mas importantes:

e transmitir una informacién adecuada en el momento adecuado en el formato

adecuado teniendo en cuenta el publico objetivo;

e disefiar una estrategia de gestion de la informacion: especializarse en ciertos
aspectos, establecer colaboraciones vy, si es posible, designar a una persona

especifica para que se encargue de editar las publicaciones;

e financiar las publicaciones a través de patrocinadores, la publicidad, o, si es

necesario, vender las publicaciones;

e delimitar claramente las necesidades de informacién de los lectores potenciales de
las publicaciones; esto permite adaptar mejor las publicaciones al publico y definir

mas claramente su tematica;

e evaluar bien los costos que supone la produccién de un documento impreso vy, Si
necesario, cambiar el método de distribucion (por ejemplo, trabajar con listas de
distribucion por correo electronico o publicar el documento en la pagina Web de la

A-IMF).

3.4. La innovacién de productos

La A-IMF puede apoyar de forma eficaz a sus miembros en la innovacion de productos,
como los microseguros, el leasing o las transferencias de dinero de los migrantes

(remesas). La A-IMF puede favorecer el desarrollo del producto:

e realizando el proceso de innovacion en nombre de sus miembros,
e elaborando un estudio de mercado y/o de viabilidad,
e identificando y/o movilizando las competencias necesarias.

El desarrollo de un producto se puede definir en cinco grandes etapas’:

1) identificacién del producto,

2) estudio de mercado,

3) configuracién de un prototipo o disefio,
)

4) puesta a prueba en la fase piloto (en el caso de una estructura aparte, definicién

de la entidad juridica),
5) implementacion (a gran escala).

7 Se han definido estas etapas teniendo en cuenta las presentaciones de FOLADE, CIF y REDCAMIF (véase el Diagrama 2).



Diagrama 2: el ciclo de innovacién de productos

Identificacion
del producto

=

Estudio de mercado

Implantacion

=

CICLO DE INNOVACION DE PRODUCTOS*

Configuracién
del prototipo

- Puesta a prueba

en fase piloto

=

* Fuente: adaptacion de los ciclos de innovacién de productos desarrollados por CIF, FOLADE y REDCAMIF.

Recuadro 6: ejemplos de innovacién de productos
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Los desafios que se pueden presentar durante el desarrollo de un nuevo producto son:

una dificil integracién/cooperacion entre las IMF miembros;

movilizar el financiamiento, los socios y las competencias necesarias para
desarrollar proyectos de productos que puedan resultar viables.

Los participantes realizaron las recomendaciones siguientes para lograr un mejor
desarrollo de productos:

3.5.

el cliente debe estar en el centro del proceso de desarrollo (respuesta a una
demanda real);

el desarrollo de productos requiere una metodologia bien definida y competencias
especificas;

intentar aprender y aprovechar las experiencias realizadas en otras regiones;
para que la A-IMF pueda ejercer un papel de catalizador de los esfuerzos para el
desarrollo de un producto es necesario fomentar la cooperacion entras las IMF
miembros y una competencia sana?®.

El refuerzo de las capacidades

El refuerzo de las capacidades es uno de los servicios principales propuestos por la
A-IMF y una de las expectativas principales de sus miembros.

A continuacion, se enumeran una serie de principios faciles de respetar que permiten un
adecuado disefio e implementacion de un programa de refuerzo de las capacidades:

analizar las necesidades de formacion de los miembros antes de crear un
programa de formaciones (“basado en la demanda” de los miembros y no
“basado en la oferta” de los donantes);

con frecuencia se necesitan subvenciones, pero un autofinanciamiento parcial
(por ejemplo cuotas de inscripcion) resulta favorable para la calidad de las
formaciones, asi como para la credibilidad del programa;

para los programas de formacioén ya estructurados, hay que adaptar el contenido
a los participantes y al contexto (sobre todo en el caso de formadores extranjeros
0 gque provengan de otro sector);

es importante analizar la calidad y el impacto de la formacién.

8 Se constata en numerosos casos que existen una serie de factores que pueden promover una competencia sana: la elaboracion
de un cddigo deontolégico y la creacion de un comité de arbitraje, el fomento del intercambio entre los miembros, la
promocién de la gobernanza democréatica de la A-IMF, el establecimiento de principios de informacién claros y justos, la
federacion de miembros frente a temas/amenazas externas y el desarrollo de un convenio colectivo para la gestion de recursos
humanos.



Recuadro 7: la oferta de formacién para las IMF miembros

Recuadro 8: |a oferta de formacién para reforzar las capacidades
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Es importante superar una serie de obstaculos que pueden dificultar la realizacién de
formaciones:

e |a falta de formadores calificados y con experiencia en el sector de las
microfinanzas;

¢ |os costos de formacion.

Las recomendaciones que se incluyen a continuacién pueden servir a modo de lineas
directrices para el servicio de formacién que ofrezcan las A-IMF a sus miembros:

e definir una estrategia de formacion basada en un analisis de las necesidades de
los miembros y crear una unidad “formacion” en el seno de la A-IMF;

e definir el papel de la A-IMF de cara a las formaciones: proveedor directo,
contratador, socio o facilitador (o una combinacién de estas opciones);

e |a calidad de los formadores (competencias técnicas, experiencia concreta y
competencias pedagogicas) es crucial (encontrar un formador adecuado no
siempre resulta facil). Se debe fomentar mas la formacion de formadores;

e |as formaciones que ofrecen un titulo (las formaciones universitarias o las
formaciones continuas) suscitan cada vez un interés mayor. La colaboracién
con entidades de formacién (universidades, centros de formacién bancaria,...)
representa una buena oportunidad par las A-IMF;

e |a cooperacion regional en materia de formacién también ofrece un importante
valor afiadido.

3.6. La gestiéon administrativa y operativa

En términos generales, se puede decir que la gestién administrativa y operativa de
una A-IMF incluye la gobernanza, la estructura institucional, el plan estratégico, el
plan de accién, el presupuesto anual, la elaboracién de informes, el seguimiento y la
evaluacion.

Independientemente del estatus juridico de la A-IMF, resulta interesante que cuente
con documentos “tipo” para un buen funcionamiento y para realizar acciones
pertinentes.

Un plan estratégico bien elaborado (y con un seguimiento adecuado) facilita la gestién
de una organizacioén. Puede, por ejemplo, reflejar los objetivos de la asociacion (misién,
visién, etc.) y, a continuacion, “traducirse” a un plan de accion flexible.

Resulta importante que la prioridad de una A-IMF se centre en los servicios que ofrece
a sus miembros: un plan de accién que se someta a las necesidades de los miembros,
frente a un plan de negocio que no aporte nada a los miembros y que ponga en peligro
la credibilidad de la A-IMF.



En lo que respecta al plan estratégico (definido en la mayoria de los casos para tres
0 cinco ahos), resulta mas Util que sea simple y que se someta regularmente a la
aprobacion de los miembros. Las apreciaciones de los miembros sobre el mismo
(solicitud de nuevos servicios, comentarios, sugerencias, etc.) contribuyen a mejorar y
a enriquecer el plan estratégico.

El hecho de establecer un plan de accion (que se prepara generalmente una vez al afio)
no garantiza su ejecucién. Se deberé realizar un seguimiento, asi como evaluaciones
intermedias, con el fin de facilitar el control interno y aportar las modificaciones que
se estimen necesarias durante la ejecucién del plan. También se debe controlar el
presupuesto asignado al plan de accién (el costo de las actividades programadas).

El siguiente diagrama presenta una visién global del ciclo de elaboracién, revision y
actualizacién de un plan de accion®. Cabe destacar que depende del plan estratégico,
asi como la relacién directa con el plan financiero (presupuesto).

Diagrama 3: la elaboracién de un plan de accién

La elaboracién continua de un plan de acciéon*

Plan de accion
(plan operativo)

“Traduccion” ﬂ
o ratéei Miembros Plan financiero
an estratégico Seguimiento (Presupuestacion)
Evaluacion
e 0 a

Feedback <:| Ajustes <:| Seguimiento

*Fuente: adaptacién de la “Tabla de planificacion estratégica y operativa” del documento Plan de développement et projections
financiéres pour les institutions de microfinance; CIRAD; 1998.

Para crear su plan estratégico o de acciéon, una A-IMF puede basarse en las
recomendaciones enumeradas a continuacién:

e ejecutar una estrategia que esté al servicio de los miembros, garantizando el
equilibrio y la neutralidad de la A-IMF;

e fomentar la logica institucional de la A-IMF mas que una légica por proyectos
y seguir una jerarquia légica en la elaboracién del plan de accién como la que
sigue:

9 Este diagrama es una adaptacion de “La tabla de planificacion estratégica y operativa” de Sheldon T. & Waterfield T., Plan
de développement et projections financiéres pour les institutions de microfinance, CIRAD, 1998, pagina 3.
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e vision, mision de la A-IMF;

e plan estratégico y plan de accion (plan operativo para vincular la parte
directiva con la ejecutiva);

e presupuesto (una estructura acorde al plan de accién y que siga la légica de
gastos incurridos por los servicios ofrecidos a los miembros);

e elaboracién de informes, seguimiento y evaluacion;

e estructurar el presupuesto para posicionar a la A-IMF como prestataria de
servicios frente a los miembros, los financiadores y otras organizaciones;

e reforzar las competencias del ejecutivo.

3.7. El financiamiento y la viabilidad financiera

Con el fin de garantizar su funcionamiento, la A-IMF debe definir una estrategia de
financiamiento. Para ello, los participantes han identificado las siguientes fuentes de
financiamiento:

e publicidad (espacios publicitarios de pago en publicaciones o paginas de
Internet), cuotas anuales de los miembros y gastos de afiliacién, prestacion
de servicios a miembros (cuotas de inscripcién para las formaciones, las
conferencias, etc.) o a no miembros;

e agencias de cooperacion internacionales, fundaciones, ONG internacionales y
Estados (acuerdos bilaterales);

e comisiones (por ejemplo, las labores de intermediaciéon para la gestién de
adquisiciones colectivas);

La experiencia parece mostrar que los fondos propios provenientes de los miembros se
gestionan mejor que los fondos de la cooperacion internacional porque los miembros
son mas exigentes con la gestién de sus contribuciones.

Sin embargo, en la actualidad, la mayoria del financiamiento proviene de fuentes
externas (agencias de cooperacion internacionales, fundaciones) lo que va en contra
de la sostenibilidad y de la autofinanciamiento.

Laviabilidad financiera de una A-IMF depende no s6lo de las fuentes de financiamiento,
sino también de la gestién de costos, del seguimiento de los indicadores de gestion
(;el costo de una actividad esté justificada frente a su resultado / impacto?), de la
calidad y la diversidad de los servicios que se ofrecen a los miembros, etc.

Una A-IMF puede intentar adaptar las cuotas de los miembros a sus recursos
financieros, aunque pueden surgir problemas de neutralidad y de dependencia puesto
que ciertos miembros contribuyen mas que otros y, por lo tanto, pueden considerar
que tiene un estatus “preferente”.



Las recomendaciones que se incluyen a continuacién tienen como objetivo aumentar
la viabilidad financiera (uno de los desafios mayores):

e establecer buenas relaciones con los financiadores sin crear dependencias;

e calcular el costo de los servicios ofrecidos y desarrollar servicios de pago y
basados en las necesidades de los miembros;

e instaurar un control presupuestario estricto y regular y emplear un sistema de
elaboracion de informes global y estandar tanto para los miembros como para los
financiadores;

e inscribiradecuadamente las actividades dentro de un marco de légicaeconémicay
una perspectiva de prestacién de servicios (por ejemplo, cuotas de formacién);

e intentar buscar financiamiento a través de la creacién de otros tipos de actividad
(por ejemplo, prestaciones de servicios a organizaciones que no sean IMF);

e revisar la cuota anual o los costos de afiliacién (los miembros pueden estar
dispuestos a pagar una cantidad mayor, si consideran que la A-IMF les ofrece un
servicio de calidad).

4. Resultados del taller

Las A-IMF participantes, que evolucionan claramente en contextos diferentes,
compartieron a lo largo del taller una serie de desafios comunes, de entre los cuéales
tres parecen tener un impacto importante sobre su funcionamiento:

e |a competencia entre sus miembros que dificulta la cooperacién;
e un marco normativo inadecuado o inexistente;
e |afalta de recursos financieros y humanos, lo que tiene una repercusién especial
sobre las siguientes actividades:
o larecopilacién, el tratamiento y la divulgacién de informacién;
o lainnovacién de productos;
o las formaciones.

Este taller ha resaltado el valor afiadido de reunir a A-IMF que operan en diferentes
contextos. Han podido aprovechar las experiencias de otros participantes y aprender a
través de ellas. Ademas, se han enriquecido a través de:

e ¢l intercambio de experiencias;

e un llamamiento a la profesionalizacion de las A-IMF;

¢ |a identificacion de un gran abanico de servicios que se pueden ofrecer a IMF
miembros;

e |a coordinacion de los esfuerzos de apoyo a A-IMF.
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De esta forma, una colaboracién entre las A-IMF tanto a nivel intra como extra regional
puede facilitarse a través de la sola organizaciéon de actividades que ofrezcan una
oportunidad para el intercambio.

Se prevé para el afio 2008 una segunda version de este taller, dirigido al refuerzo de
las capacidades de las asociaciones profesionales y de las redes de IMF, asi como una
posible cooperacion entre las organizaciones de apoyo a las A-IMF.
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“Fortalecimiento de Asociaciones de IMF”
Taller de Formacién organizado por ADA con el apoyo del

Ministerio de Asuntos Exteriores — Direccion de la Cooperacién Luxemburguesa

LUXEMBURGO, 3 -5 JULIO 2007

AGENDA

Martes 3 de Julio 2007

8h30

9h00

10h30

10h45

12h30

14h00

Apertura
a. Logica institutional de ADA y su relacion con el taller de formacion
b. Contexto y objetivo del taller

Parte 1: Presentaciéon de los Participantes

a. Exposicion del plan de accién de cada asociacion (5 min por
asociacién, 1 diapositiva max) y de las expectativas de cada
participante con respecto a este taller de formacién

b. Preguntasy respuestas
Pausa para el café

Parte 2: Contenido y Programa del Taller
a. El papel desempefiado, los objetivos y los servicios de las A-IMF

= La associaciéon como puerta de entrada al sector de las
microfinanzas de un pais

= Manejo de la informacién

= La innovacién de productos
b. Funcionamiento de las asociaciones

= Administracién y manejo de A-IMF

= El financiacién y la viabilidad financiera de una A-IMF
c. Preguntasy respuestas

Almuerzo

Parte 3: La Asociaciéon como Puerta de Entrada al Sector de las
Microfinanzas

a. Perfil del pais (macro-econémico, politico, social, caracteristicas, marco

regulatorio, etc.)
b. Indicadores claves de los miembros de la A-IMF
Preguntas y respuestas
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15h00

16h00

16h15

18h00

19h00

Parte 4: Representacion de los Miembros y Defensa Politica
a. Representacion de los miembros: ;Cuél es el papel de la A-IMF?
= ;Para quién y con quién trabaja la A-IMF?
= Presencia y Representacion
= ;Quiénes son sus principales interlocutores?
= Reforzar la credibilidad del sector de la microfinanza en el pais
b. Defensa politica: ;Cudl es el rol de la A-IMF?
c. Preguntasy respuestas

Pausa para el café

Parte 5: Gestion de la Informacion
a. Recoger la Informacién

b. Seleccionar la Informacién

c. Publicar la Informacion

d. Preguntasy respuestas

Fin de la jornada

Cena



Miércoles 4 de Julio 2007

8h30

10h30

10h45

12h30

14h00

16h00

16h15

18h00

19h00

Parte 6: La innovacién de Productos

a. Metodologia para la concepcion, test y desarrollo de un producto de
microfinanzas (microseguro, micropension, crédito vivienda/habitat)
b. Preguntasy respuestas

Pausa para el café
Parte 7: El Fortalecimeinto y la Formacién de los Miembros
Almuerzo

Parte 8: Administracién y Gestion de las Asociaciones de de IMF
a. La gobernancia

El plan estratégico

El plan de acciones y el presupuesto anuales

El reporting, el seguimiento y la evaluacién

Preguntas y respuestas

®oo0T

Pausa para el café

Parte 9: La Financiacion y la Viabilidad Financiera de una Asociacion de IMF
a. La financiacion

= ;Cuédles son las fuentes de financiacién para la A-IMF?

= ;Cdémo desarrollar la autofinanciacién? (participacion de los
miembros — cotizaciones, etc., cobro de servicios prestados)
;Dénde buscar la financiacion?

Movilizar subsidios (;Para qué actividades?, ;Como presentar una
solicitud de subsidio?)

b. La viabilidad financiera

= Seguimiento del presupuesto

= Mejorar la gestién de costos

= Pilotaje a través de indicadores de gestion
c. Preguntasy respuestas

=
=

Fin de la jornada

Cena

-29-



-30-

Jueves 5 de Julio 2007

8h30

10h15

10h30

11h30

12h30

14h00

16h00

16h15

17h15

19h30

Parte 10: Encuentro con Asociaciones Profesionales en Luxemburgo
a. Visita a ABBL (Asociacion de Bancos y Banqueros de Luxemburgo)

Pausa para el café

Parte 10: (Continuacién)
b. Encuentro con el circulo ONGD (Asociacién de ONGs de Desarrollo)

Parte 11: El Papel Desempeiiado por Luxemburgo dentro de las
Microfinanzas

a. Presentacion de la Direccion de la Cooperacién Luxemburguesa en el
campo delas microfinanzas

“Stand up buffet” y

b. Encuentro con miembros de la Mesa Redonda de las Microfinanzas
Luxemburgo y con miembros de Lux-Développement (Agencia de
cooperacién Luxemburguesa)

Parte 12: Como Trabajar con ADA ?

a. Légica institutional de ADA

b. Mecanismos de ayuda para las A-IMF
= Ayuda técnica
= Ayuda financiera

Pausa para el café
Conclusiones del taller
Fin de la jornada

Cena
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