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I. INTRODUCCION

Esta presentacion trata sobre la historia de las microfinanzas de ACCION durante los dltimos 20
afios dividiéndola en cuatro fases principales de evolucion, resaltando los resultados principales en
cada una de las fases que avanzaron el modelo de ACCION, e identificando los errores o
limitaciones més importantes en el trabajo de ACCION durante cada fase. Estda muy resumido, y
solo suministra los puntos méas destacados. Se invita al lector a consultar publicaciones de
ACCION que proporcionan una discusion profunda sobre las areas clave cubiertas, y que aparecen
citadas en el texto (visite www.accion.org/pubs para méas informacién).

La dltima parte de la presentacion se enfoca en los retos mas importantes que ACCION va a
enfrentar en los préximos afios, que seran el enfoque de la presentacion en el Foro del BID.

Hay dos principios de guia que han dirigido la vision de ACCION durante los ultimos 20+ afios.
Han permanecido constantes y han servido de marco para esta presentacion. Son:

0 Alcanzar un nimero masivo de aquellos pobres econdmicamente activos con el crédito
(luego entendido como servicios financieros). Desde el principio ACCION vio la falta de
acceso al capital por parte de los pobres como un contribuyente importante a la pobreza
continuada. Pero el acceso al capital, a través de las microfinanzas, sélo podria ser una
estrategia de desarrollo social y econdmica importante si se lograba poner a disposicién de
la mayor cantidad de los pobres econdmicamente activos como fuera posible.

0 Jugar un papel clave en la construccion de instituciones locales, autbnomas que se
especializan en el suministro de crédito (entendido después como servicios financieros) y
gue sean sostenibles con el tiempo.

Il. FASES DE LA EVOLUCION DE ACCION

FASE UNO: A PRINCIPIOS DE 1980
Sucesos / desarrollos clave

1. Desarrollo de la metodologia de crédito de los Grupos Solidarios: Para ACCION, el primer
desafio fue desarrollar un método exitoso de prestarle a los pobres. La metodologia del Grupo
Solidario - préstamo basado en el caracter, con construir incentivos integrados para asegurar el
reembolso y el acceso continuado — fue un primer experimento realizado por ACCION en
Republica Dominicana en 1981 (Fundacion Dominicana de Desarrollo), y luego se extendi6 a
otras organizaciones afiliadas a ACCION (entre ellas ADEMI en la Republica Dominicana y
Accién Comunitaria en Per()’. Las contribuciones mas importantes de la metodologia del
Grupo Solidario fueron:

»  Abri6 el camino para colocar los préstamos a disposicion de las personas muy
pobres de una forma en que respondia a la demanda, suministraba acceso con
el tiempo, y motivaba el reembolso;

»  También tratd el objetivo de la institucion de operaciones autosuficientes;
cobrd tasas comerciales, desplegdé modelos fuertes de reembolso y cumplié con
una gran demanda. La mayoria de los prestatarios son mujeres.

2. El rol de las ONGs: ACCION trabajo directamente con ONGs en América Latina,
ayudandolas en la experimentacion con esta metodologia.  Fondos de donantes,

! Véase Otero, “The Solidarity Group Concept: Its Characteristics and Significance for Urban Informal
Sector Activities.” Monografia ACCION Serie No. 1, 1986, y Berenbach y Guzman, “The Solidarity Group
Experience Worldwide.” Serie Monografia ACCION No. 7, 1992.



principalmente del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) Proyectos Pequefios y
Donaciones Operacionales de la USAID suministraron la financiacion para los primeros
logros en esta fase:

» Escala: Las instituciones mas avanzadas alcanzaron aproximadamente 5,000
clientes; una cartera de US$1 mill6n se consideraba un avance importante en
1986.

» La autosuficiencia operacional, que como ingreso se definia como un
porcentaje de los costos operacionales, se definié como un objetivo clave desde
el principio, y las instituciones lo fueron logrando cada vez mas.

Resultados de la Primera Fase:
Los principales resultados de este periodo se convirtieron en los cimientos de lo que estaba por
llegar. Y fueron:

La formacion de una red bajo la direcciébn de ACCION, compuesta de instituciones
independientes sin &nimo de lucro que estaban de acuerdo en cuatro areas clave: 1) seguir
los mismos principios de guia esbozados anteriormente, 2) usar las mismas metodologias
de crédito, 3) recibir ayuda técnica directa de ACCION, y 4) participar activamente en el
aprendizaje entre si. Esta Red ACCION - inicialmente un manojo de actores - durante los
cinco afos siguientes crecié en nimero de instituciones y empezo a consolidarse como una
red.

La eficaz experimentacion inicial con una metodologia de crédito suministro los
componentes basicos para crear instituciones ONG en otros paises durante la segunda fase:
hacia mediados — finales de 1980.

Limitaciones de la Primera Fase

La falta de fondos para hacer crecer los programas ya era una restriccion constante,
particularmente porque el crédito crecié mucho mas rapido gue lo que se habia proyectado
inicialmente.

ACCION estaba aprendiendo de finanzas a medida que sus instituciones afiliadas crecian.
Su personal estaba compuesto de profesionales con experiencia en desarrollo y s6lo unos
pocos tenian conocimientos financieros. A los directores de las ONGs también les faltaba,
en su mayoria, sélidas habilidades financieras. EIl aprender en el trabajo era una manera
general de operar. Para abreviar, en esta fase ACCION no sabia lo que no sabia.

Se hacia demasiado énfasis en un producto. ACCION se identificO como la institucion de
Grupos Solidarios, e incluso cuando la mayoria de sus afiliados incorporaban otros
productos de crédito, especialmente el crédito personal, tanto ACCION como la Red se
percibieron como limitadas por este enfoque de un solo producto. Mientras el crédito de
Grupos Solidarios continuaron teniendo éxito, sobre todo en los mercados sin competencia,
ACCION se habria beneficiado desarrollando productos adicionales mas tempranamente.

FASE DOS: 1985-1990:
Sucesos / desarrollos Clave

1. Creacién de nuevas ONGs: ACCION cred, con individuos locales del sector privado, nuevas
ONGs en varios paises (Prodem en Bolivia, Génesis en Guatemala, Fundacion Paraguaya,
Avance en Costa Rica, varias en Colombia, FED en Ecuador). Adicionalmente, ACCION
selecciono otras ONGs existentes para trabajar con ellas en otros paises (Honduras).

= Las mejores de estas ONGs alcanzaron hasta 15,000 clientes durante esta fase, y
mantuvieron una alta calidad de cartera, ambos descubrimientos importantes que
llevaron a ACCION y a la Red a analizar a fondo el concepto y las posibilidades de



escala®. Para ese entonces, la continua restriccion del crecimiento causada por la
falta de fondos de la cartera se habia convertido en el cuello de botella més grande
gue enfrentaban estas instituciones.

= Este periodo brinda los primeros ejemplos de ONGs operacionalmente
autosuficientes dentro de la Red ACCION, que cubren todos sus costos del ingreso
de intereses. Este logro también se considera un descubrimiento, aunque su pleno
efecto tambiéen se ve restringido por la falta de fondos de cartera por un crecimiento
mas réapido.

2. Fondo Puente de América Latina de ACCION: ACCION crea un fondo de garantia que por
primera vez garantizan préstamos de los bancos comerciales a los afiliados de ACCION,
retirando asi la restriccion mas grande que enfrentaban estas instituciones de ONG - capital
para aumentar sus carteras. El acceso al crédito comercial empieza con el Puente Fondo
ACCION que asume la mayoria del riesgo y, a medida que las ONGs demuestran ser clientes
comerciales buenos para los bancos, empiezan a apalancar fondos comerciales adicionales para
el crecimiento de la cartera’.

El cambio en el enfoque de las carteras financiadas por donadores a los préstamos comerciales
para financiar la cartera tiene implicaciones importantes:

desarrolla el primer eslabén entre los afiliados de ACCION y los mercados de capital
locales, y
agrega costos financieros a sus blancos de autosuficiencia, introduciendo asi el concepto de
autosuficiencia financiera y aproximando estas instituciones a las caracteristicas de crédito
comercial.

Resultados de la Segunda Fase

Los resultados de esta fase responden particularmente a dos desarrollos: 1) el crecimiento que
experimentan las instituciones durante este tiempo; 2) la mayor seriedad que se le dio a la gestion
financiera y al desempefio porque las organizaciones ahora solicitan el préstamo de fondos para hacer
crecer la cartera. Los méas importantes son:

Especializacion : Los afiliados de ACCION se especializan en la entrega de crédito y
desarrollan la competencia del personal, la gestion y los sistemas interiores, con este
objetivo. La mayoria decide preceder la entrega de actividades de capacitacion paralelas.

En el caso de Colombia, la Asociacion de Organizaciones de Grupos Solidarios reinen mas

de 15 ONGs pequefias para facilitar ayuda técnica, y suaviza el camino para la creacion de

la Cooperativa Emprender, la segunda institucion de la historia que todavia opera hoy.

Financiacién Comercial: La Red de ACCION dispone de acceso a la financiacion

comercial (en una base limitada) por primera vez. La curva de aprendizaje entre los

afiliados es empinada debido a la demostracién del uso de fondos comerciales por algunos
miembros, y la constante, intercambios de aprendizaje practico entre los miembros de la

Red.

Estadisticas Mensuales: En 1986 -87, ACCION y miembros de la Red llegaron a un

acuerdo para:

1) recopilar la misma informacion del programa mensualmente (estadisticas
sobre clientes activos, tamafio de la cartera, porcentaje de clientes mujeres,
cantidad desembolsada mensualmente, tamafio promedio del préstamo, y otros,
asi como datos financieros tales como el porcentaje de pagos retrasados, tasa de

ZVéase Otero, “Breaking Through: The Expansion of Micro-enterprise Programs as a Challenge for Non-
Profit Institutions.” Serie Monografia ACCION No. 4, 1989.
¥ \/éase Stearns, “Leverage or Loss? Guarantee Funds and Microenterprise.” Serie Monografia ACCION

No. 8, 1993



autosuficiencia operacional y financiera y otros). ACCION consolida esta
informacion para toda la Red, poniéndola a disposicion de los miembros
mensualmente;

2) regularizar y aplicar la misma definicion a los indicadores clave (mora,
clientes activos, autosuficiencia operacional, autosuficiencia financiera y unas
pocas relaciones financieras clave).

Como resultado, los miembros de la Red pueden medir su crecimiento y desempefio con el

tiempo, compararse con otros miembros de la Red, y rastrear la evolucidn consolidada de

toda la Red, tanto en escala como en autosuficiencia®.  Este resultado proporcion6 la base
sobre la cual se desarrollé el instrumento CAMEL™ de ACCION en la tercera fase.

e Evaluacién del Impacto: ACCION vy sus afiliados dedican recursos considerables para
evaluar el impacto econémico y social de proporcionar acceso al crédito. La Red desarrolla
una metodologia de evaluacion de impacto y se desarrollan varios estudios de impacto
durante este periodo, sobre todo en Colombia, Republica Dominicana y Honduras.”
Documentacion y Difusién: ACCION empieza a documentar la experiencia de la Red para
difundirla a otras instituciones. En 1989 ACCION lanza su serie de Monografias y
Articulos de Discusion que juntos lanzan 20 publicaciones y se continan publicando hoy.
Esta difusion lleva a otros a intentar las mismas metas con métodos similares.

Limitaciones de la Segunda Fase

e Habilidades Financieras: ACCION deberia haber puesto méas énfasis en aumentar el
conocimiento y la habilidad colectivos de las areas financieras de la Red, la gestion
financiera y el desarrollo de sistemas de informacion administrativa eficaces. Las
instituciones de la Red habrian registrado un desempefio aun mejor si estas areas hubieran
recibido més atencion.

» Aplicacion de Definiciones Regularizadas: Mientras la Red tomé el paso muy importante
de regularizar sus definiciones de condiciones financieras, éstas no fueron aplicadas por
todas las organizaciones tan rapidamente como deberian.

» Mala Aplicacion del Modelo: ACCION continud trabajando con instituciones que no
estaban dispuestas a tomar los pasos necesarios para desempefiarse eficazmente. Dos de
éstas fallaron eventualmente, una en Costa Rica, y otra en Honduras. ACCION deberia
haber anticipado este resultado més tempranamente y bien haber insistido en que se
realizaran cambios o dejar de trabajar con estas instituciones.

» Conocimiento de la Banca: ACCION tenia un conocimiento limitado de la banca o del
sector financiero en cada pais, y deberia de haber colocado méas énfasis en aprender a tratar
con los bancos en general.

» Direccionamiento: Se prestd muy poca atencion a los problemas de direccionamiento de
estas instituciones. Los miembros de la Red ACCION tenian juntas directivas bien
establecidas conformadas por personas del sector privado, la mayoria de las cuales no
brindaban la vision estratégica que estas ONGs de rapida evolucion requerian. Esto no
significa que ACCION deberia haber sido representada en estas juntas, sino que deberia
haberse llevado a cabo una mejor preparacion para los miembros de la junta y para la
direccion general. Cabe anotarse que ésta es una conclusion generalizada, ya que entre los
miembros de la junta se contaba con varios visionarios muy importantes que se convirtieron
en verdaderos lideres en microempresa en sus comunidades y paises. Un resultado
adicional de esta limitacion fue que las ONGs eran dirigidas casi totalmente por directores

* Para la discusion técnica de diversos asuntos financieros, véase Stearns, “The Hidden Beast: Delinquency
in Microenterprise Credit Programs.” Serie de Articulos de Discusion de ACCION No. 5, 1991, y
Stearns, Castello, y Christen, “Exposing Interest Rates: The True Significance for Microentrepreneurs and
Credit Programs.” ACCION Articulo de Discusién No. 6, 1991.

> \Véase Otero, “A Question of Impact: Solidarity Group Programs and Their Approach to Evaluation.”
Serie de Monografias de ACCION No. 2, 1987.



ejecutivos de muy buen desempefio, y la sucesién eficaz se convirtid en un problema

recu

rrente.

FASE TRES: 1990-1995:
Sucesos / desarrollos clave

Esta fase constituye el periodo de cambios més rapidos y mas importantes en la evolucion del trabajo de
ACCION, cambios que hicieron progresar significativamente sus dos principios de guia de escala
masiva y de instituciones de microfinanzas financieramente sostenibles. El enfoque del trabajo de
ACCION evoluciona en dos lineas de accion separadas pero estrechamente relacionadas: el
crecimiento en la escala y la transformacion de las ONGs a instituciones reguladas.

1. Escala masiva a través del ""Gran Salto'': Con el acceso a las fuentes comerciales de fondos, en
1990 ACCION vy sus afiliados lanzan su iniciativa colectiva para crecer significativamente sus
carteras de crédito personal. Con el nombre del "Gran Salto” o "Great Leap," la Red ACCION se
compromete a desembolsar US$1 mil millones en cinco afios mientras mantiene el tamafio

promedio

de préstamo de los préstamos iniciales. El cuadro a continuacién muestra el crecimiento

en clientes y cartera de los miembros de la Red desde 1989 a 1995:

Tabla 1: Crecimiento de la Red ACCION 1989-1995

Ao / dato

1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995

Clientes Activos

39,100 60,000 84,600 131,800 | 187,200 | 258,600 | 276,200

% Mujeres

57% 58% 58% 60% 60% 60% 59%

Cartera activa
(US $ millones)

$6.4 $11.8 $20.9 $45.2 $83.8 | $121.1 | $154.3

Cantidad
Desembolsada
(US$ millones)

$33.3 $53.6 $96.5 $181.6 | $263.9 | $328.2

Tamano
Promedio del
Préstamo °

$218 $257 $317 $373 $468 $547 $594

2. Transformacion de ONGs en instituciones reguladas:  Tres factores contribuyen
significativamente a la decision de ACCION de transformar ONGs en instituciones financieras
reguladas, formales:

La experiencia del Banco Rakyat Indonesia (BRI) es cuidadosamente estudiada por
ACCION a través de visitas y analisis. BRI, asi como otro aprendizaje a través del
proyecto GEMINIS - un proyecto de investigacion de accion financiado por la USAID
manejado por Development Alternatives, Inc. (DAI) en el cual particip6 ACCION -
resalta la importancia de proporcionar servicios financieros que incluyen el ahorro, un
servicio financiero buscado por los pobres. Tanto Géminis como BRI contribuyen a la
evolucién en el pensamiento de ACCION que cambia del enfoque en la provision de
crédito al concepto de microfinanzas, provision de crédito y productos de ahorro.

® El crecimiento e

n el tamafio promedio del préstamo refleja principalmente las carteras que estan

aumentando en edad, permaneciendo los créditos iniciales del mismo tamafio



e Varios miembros de la Red de ACCION logran la viabilidad financiera, un primer paso
necesario para la transformacion, estableciendo las bases necesarias para el siguiente
paso légico para las ONGs: integrar las microfinanzas a los sistemas financieros en sus
paises, dandoles acceso a los mercados capitales y permitiéndoles capturar el ahorro.

e Larapida evolucion del afiliado de ACCION de alto desempefio en Bolivia, PRODEM,
demuestra que las ONGs que por ley no pueden comprometerse en la intermediacion
financiera, se ven severamente restringidas en su crecimiento a largo plazo. Su
condicion de ONG crea graves limitaciones de crecimiento. La situacion de PRODEM
y su urgencia motivan la exploracion de modelos organizacionales comerciales.

En sociedad con Calmeadow y la junta directiva de PRODEM vy su director ejecutivo,
Pancho Otero, ACCION se enfoca en convertir esta ONG en el primer banco comercial
para microfinanzas. PRODEM la ONG se convierte en el banco BancoSol a principios de
1992. BancoSol es la primera institucion de microfinanzas que se integra al sistema
financiero de un pais, es supervisada por una Superintendencia Bancaria y tiene acceso a
los mercados de capital locales e internacionales.’

3. Reuniendo los Pedazos de Transformacion: La primera experiencia en la transformacion
tiene un profundo impacto en la vision futura de ACCION. La mayor parte de su trabajo para
el resto de esta tercera fase se orienta hacia adelantar un modelo comercial para las
microfinanzas. Para tal fin, ACCION trata las areas importantes necesarias para hacer la
transformacion posible para sus otros afiliados, y para asegurar el papel activo de ACCION a
medida que las ONGs se convierten en instituciones reguladas. Las siguientes son algunas de
las areas clave de trabajo durante este tiempo:

« CAMEL™: ACCION desarrolla CAMEL™, una herramienta de diligencia debida
que evalta el desempefio financiero de una institucién de microfinanzas y la clasifica
con respecto a otras. Los afiliados de ACCION aceptan usar el instrumento
CAMEL™, y se lanza como una herramienta de evaluacion para la Red ACCION en
1992. Durante esta fase ACCION lleva a cabo un CAMEL™ de la mayoria de sus
afiliados.®  La transparencia financiera se realza enormemente con el uso de este
instrumento.

e Centro ACCION: ACCION crea Centro ACCION, con base en Colombia, como un
brazo técnico que aloja al personal de asistencia técnica de ACCION, y méas adelante
asume responsabilidades adicionales, incluyendo el lanzamiento de Didlogo de
Gestiones, un programa de entrenamiento para los microempresarios.”

e Capital Social: La disponibilidad de capital social para las ONGs que se estan
transformando se convierte en un componente esencial para este modelo. En sociedad
con Calmeadow, Fundes y SIDI, ACCION es uno de cuatro fundadores de ProFund, el
primer fondo de inversion para microfinanzas en América Latina, creado en 1994,
Adicionalmente, en 1997 ACCION crea el Fondo ACCION Gateway Fund, su propio
fondo de inversion que le permite a ACCION invertir directamente en ONG afiliadas
que se estan transformando, convertirse en accionista minoritario, y jugar un papel en
la direccion de instituciones de microfinanzas reguladas.

* Maés transformaciones: Se presentan mas transformaciones de ONGs con Finansol en
Colombia en 1994, y con otras que inician el proceso de transformacion. ACCION
adquiere un enorme aprendizaje durante este tiempo acerca de los costos, las
complejidades y muchos pasos necesarios por transformar ONGs.

" \éase Drake and Otero, “The Alchemists for the Poor: NGOs as Financial Institutions.” Serie de Monograffas de
ACCION No. 6, 1992.

8 \éase Saltzman, Rock y Salinger. “Performance and Standards in Microfinance: ACCION’s Experience with the
CAMEL Instrument.” Articulo de Discusion de ACCION No. 7. 1998.

® Dialogo de Gestiones trabaja mediante organizaciones de capacitacién en América Latina y actualmente esta
brindando capacitacion a cerca de 170,000 microempresarios.



Nuevos modelos: ACCION empieza a experimentar con modelos para integrar las
microfinanzas al sistema financiero que no empieza con una ONG. La introduccion de
las microfinanzas en bancos comerciales pequefios empieza con Banco Solidario en
Ecuador.

Limitaciones de la Fase Tres

Mayor y mas fuerte ayuda técnica de ACCION: El equipo técnico de ACCION era
pequefio y no tenia tanto conocimiento financiero como era necesario. La
transformacién rehuiria de mucho tiempo y atencidn, y nuestra falta de experticia
retrasé el proceso. ACCION se ocup0 de esta limitacion en el segundo semestre de
1990 cuando el equipo técnico de ACCION aument6 en tamafio, calidad y rango de
especializacion.

El fracaso de la compaiiia financiera Finansol y su ONG filial, Corposol,: El
derrumbamiento de Finansol fue un evento muy importante dentro de ACCION y su
Red." Mostré que el modelo comercial tenia que ser implementado muy
cuidadosamente y que las dificultades aparentes requerian de una accion rapida y firme.
Al confiarse en una auditoria externa (por Arthur Anderson), y cediendo a la solicitud
de la institucion local, ACCION no actud lo bastante rapida o decididamente. El
proceso de recapitalizacion de Finansol y el traer una nueva gerencia absorbid recursos
considerables de ACCION, disminuyendo sus recursos técnicos a otros afiliados.
Finansol fue recapitalizado con PROFUND vy la nueva organizacion, Finamérica, es
hoy una institucion de microfinanzas regulada bien manejada y de buen desempefio.
Ambiente Regulador: La vigilancia y la regulacién de las microfinanzas sigue siendo
débil y mientras ACCION lleve a cabo conferencias sobre la Vigilancia y Regulacién
de Microfinanzas en 1995, se requiere de mucho més trabajo en esta area.

FASE CUATRO: 1996 - HOY
Sucesos / desarrollos clave

1.

Red ACCION hoy: La mayoria de los miembros de la Red ACCION son instituciones
reguladas, ya que un numero creciente de miembros de la Red ACCION afirman la
necesidad de regular, y escogen ir en esta direccion. Entre aquellos que regulan durante
estos afios se encuentra Accion Comunitaria del Perd (ACP) que se transforma en
Mibanco, un banco comercial; Compartamos en México que Se convierte en una
compafia de finanzas Financiera Compartamos, Funadeh en Honduras que también se
convierte en una compafiia financiera, Finsol, y Prodem en Bolivia que se convierte en
un fondo financiero privado (FFP), Prodem FFP.** Al mismo tiempo, ACCION busca
nuevos modelos para formalizar las microfinanzas y, ademas de la transformacién de las
ONGs, empieza a trabajar con lo siguiente:

» Pequefios bancos comerciales: ACCION apoya bancos comerciales existentes
gue escogen especializarse en microfinanzas, como el Banco Solidario en
Ecuador, o dedicar una parte importante de su cartera a las microfinanzas, como
el Multicredit Bank en Panama. Adicionalmente, ACCION juega un papel en la
creacion de nuevos bancos comerciales que desde el principio se dedican a las

19 Existen diversos documentos escritos por ACCION sobre el caso Finansol/Corposol. Véase en
particular Lee, “Corposol and Finansol: Institutional Crisis and Survival,” en Drake y Rhyne, eds.The
Commercialization of Microfinance: Balancing Business and Development. Pp.152-174. Connecticut:

Kumarian Press, 2002.

1 prodem FFP decide salirse de la Red de ACCION en el 2000 cuando decide formar su propia firma de
consultoria y vender sus servicios a otras instituciones.



2.

microfinanzas, como BanGente en Venezuela, un banco comercial de propiedad
de una ONG local, ACCION, ProFund y el Banco del Caribe, asi como El
Comercio Financiera, una compafia de finanzas en Paraguay. Finalmente,
ACCION, con ProFund, juega un papel en la creacién de una fusién entre un
banco pequefio en Guatemala, BancaSol, y un afiliado de ACCION, Génesis,
para asi crear un banco comercial para microfinanzas en ese pais.

» Bancos comerciales grandes: ACCION ayuda en la creacién de un modelo de
compafiia de servicio privado que permite a los bancos grandes trabajar en
microfinanzas. El primer ejemplo tiene lugar en Haiti donde SOGEBANK, el
banco més grande en el pais, crea SogeSol, su operacion de microfinanzas. Otros
ejemplos son el Banco del Pichincha en Ecuador que crea CrediFe y mas
recientemente, el Banco ABN AMRO en Brasil que crea su propia operacion de
microfinanzas en S8o Paolo Real Microcrédito. ACCION proporciona ayuda
técnica intensa a estas instituciones para transferir tecnologia, capacitar personal,
desarrollar sistemas y lanzar el crédito. *2

e Bancos de Desarrollo: En un caso excepcional, ACCION ayuda al Banco do
Nordeste en Brasil a iniciar sus operaciones de microfinanzas, CrediAmigo.
CrediAmigo es operado con principios comerciales desde su inicio, usando la
metodologia del grupo solidario. ACCION brinda ayuda técnica de tiempo
completo durante sus primeros tres afios de operaciones.*®

Hoy la Red ACCION incluye 11 instituciones reguladas en América Latina que han llegado a
las microfinanzas a traveés de una variedad de modelos, y cuya cartera total y numero de
clientes representan cerca del 70% del crédito total de la Red de ACCION. La mayoria de
estas instituciones se han convertido en reguladas usando el marco regulador disponible en
cada pais y convirtiéndose en fondos especializados, compariias financieras o bancos
comerciales.

Las ONGs escogen no regular: Dentro de la Red de ACCION, hay ONGs que escogen no
regular, o bien porque el ambiente regulador no es conducente a formalizar las instituciones,
0 porque su junta directiva, por otras razones, prefiere mantener el estado de ONG. Entre las
que han tomado esta decision pero que son operadas con los mismos principios e indicadores
de un banco estan FAMA en Nicaragua y FED en Ecuador.

Otras ONGs en la Red de ACCION o estan en el proceso de regular o no se encuentran en el
punto que les permitiria formalizarse. Entre éstas estan: Integral en El Salvador que ha
iniciado el proceso; ADMIC en México; Fundacién Paraguaya; y Fundacion Mario Santo
Domingo en Colombia.

ACCION Profundiza su Capacidad Técnica: A medida que los miembros de la Red
ACCION se regulan, ACCION se concentra en fortalecer y aumentar su competencia técnica
en areas que ayudarian a sus afiliados a movilizarse eficazmente por su ruta critica. Areas
tales como planes de negocio, gestion del crecimiento rapido, analisis financiero, desarrollo
del recurso humano y despliegue de varias metodologias de crédito estan entre las areas
técnicas que los equipos técnicos de ACCION incluyen entre sus competencias clave. El
personal técnico de ACCION también crece en numero, alcanzando casi 30 en América
Latina, y ACCION despliega el modelo de asesor residente, mientras coloca personal técnico
de tiempo completo en la mayoria de los paises.

12 Tanto CrediFe como Real Microcrédito son socios de ACCION y no miembros de la Red ACCION.
13 CrediAmigo/Banco do Nordeste es ahora miembro de la Red ACCION (vigente en Septiembre 2002).



4.

Estructura de propiedad de las Microfinanzas: La estructura de propiedad de las
instituciones de microfinanzas en la Red ACCION y en las microfinanzas en general esta
compuesta por inversionistas institucionales socialmente responsables cuyo capital apalanca
hasta siete veces el capital proveniente de los mercados financieros. En esta fase en la
evolucion de las microfinanzas, la deuda es comercial, mientras el capital social permanece
principalmente en las manos de inversionistas socialmente responsables. ACCION mantiene
una posicién accionaria minoritaria y ocupa un lugar en la junta directiva en ocho de sus
afiliados regulados.

Nuevos Productos y Nuevas Tecnologias: ACCION enfoca los recursos en desarrollar
nuevos productos de crédito y en usar la tecnologia para hacer méas eficaz la entrega de los
servicios financieros. Sus nuevos productos financieros se enfocan en el crédito rural, crédito
para mejoramiento de vivienda y movilizacion del ahorro. Sus adelantos tecnol6gicos
incluyen el uso de computadoras portétiles de mano (PortaCredit) para desplegar el crédito, y
el desarrollo de calificacidn del crédito para microfinanzas.

La competencia entra en el campo: La competencia es introducida entre las instituciones de
microfinanzas. Mas importante adn, las microfinanzas encuentran competencia de
instituciones fuera del sector, como prestamistas al consumidor y otros bancos. La
competencia redefine las microfinanzas de varias maneras: a) aumenta el alcance global en
las areas urbanas (Bolivia es el ambiente mas competitivo en la region en donde la mayoria
de los microempresarios en las ciudades estan siendo alcanzados actualmente con servicios
financieros; Nicaragua muestra caracteristicas similares); b) empuja en busca de un aumento
en la eficacia y nuevos productos; ¢) empuja en busca de una mejor vigilancia
reguladora/supervisora y de la infraestructura financiera necesaria (por ejemplo, agencias de
crédito); d) atrae a otras instituciones y modelos comerciales para llegar a este mercado.

Microfinanzas y Pobreza: Construyendo sobre su trabajo de impacto a fines de los afios 80,
ACCION se enfoca en entender la relacion entre las microfinanzas y la pobreza,
especialmente entre sus afiliados regulados. Emprende una investigacion que actualmente se
desarrolla para medir el nivel de pobreza de los clientes, particularmente importante para las
instituciones con carteras muy antiguas. Comienza relaciones con otras instituciones que
trabajan sobre asuntos de pobreza, y enfoca su investigacion y desarrollo de nuevos productos
de crédito de metodologias para alcanzar los segmentos de mas bajos ingresos.

Resultados de la Cuarta Fase: Aunque la descripcion de los acontecimientos importantes
durante esta fase también resalta los mayores logros, hay varios que merecen una mencion
adicional:

» Escala: Tres de estas instituciones han superado o han estado cerca de superar
los 100,000 clientes activos: Compartamos, Mibanco y CrediAmigo. Las
operaciones recientemente lanzadas, como SogeSol y CrediFe, también registran
un crecimiento rapido, alcanzando méas de 5,000 clientes en tres afios. Todas
estas instituciones mantienen préstamos promedio que van de aproximadamente
US$300 a US$750. Adicionalmente, algunas de ellas han empezado a capturar
depdsitos en cantidades crecientes.

» Escala de Socios y Afiliados de ACCION hoy: Las organizaciones que
ACCION ha apoyado, ya sea para iniciar o para adelantar sus actividades de
microfinanzas, y a las cuales ACCION ha proporcionado ayuda técnica
permanente hoy alcanzan cerca de 700,000 clientes activos, con un tamafio de
préstamo promedio justo por debajo de los US$600. Esta evolucion lleva a
ACCION a pensar en trabajar fuera de las Américas por primera vez, y empieza a
operar en Africa a finales del 2000.
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* Viabilidad Financiera: Todas estas instituciones reguladas han logrado la
viabilidad financiera y, la mayoria registran ingresos positivos sobre el capital
social y los recursos.

e Acceso a los Mercados Financieros: Mientras varios miembros de la Red
ACCION han emitido instrumentos respaldados por una garantia, en el 2002
Financiera Compartamos por primera vez emitié6 US$10 millones en bonos en el
mercado mexicano respaldados por una calificacion A+ de Standard & Poor,
con una segunda emision de US$10 millones programada para mas adelante en el
afio. Esto constituye la primera vez que una institucién de microfinanzas puede
acceder a los mercados financieros solo con el respaldo de su calificacion
financiera.

e Eficacia: Los afiliados de ACCION se enfocan en bajar los costos para competir
mas eficazmente y bajar la tasa de interés. Muchos mejoran considerablemente
en esta area. Por ejemplo, Mibanco reduce sus costos a menos de la mitad
(alrededor de un 25% de los costos operativos sobre la cartera promedio) y
BancoSol registra a 9.5%.

e Principios Guia de ACCION: Desde el punto de vista de ACCION, sus
principios guia originales de escala — llegar a tantos pobres como sea posible - y
permanencia de las instituciones — son tratados eficazmente mediante la
formalizacion de las microfinanzas. Por ejemplo, estas instituciones pueden
apalancar hasta 11 veces su capital partiendo de los mercados de capitales,
resolviendo asi la restriccion de fondos que llevaron a la comercializacion en el
primer lugar. Debe anotarse que los afiliados de ACCION no apalancan su
capital mas de seis veces.

Limitaciones de la Cuarta Fase

1. Pais grande sin resolver: Los paises grandes en América Latina - Brasil y México -
quienes juntos sostienen la mayoria de los pobres en la region, no han desarrollado
modelos que puedan llegar a millones de prestatarios. Compartamos en México y
CrediAmigo en Brasil han avanzado de manera importante en esta direccion pero también
reconocen la necesidad de otro salto hacia adelante.

2. El sector privado Lento para llegar a las Microfinanzas como Inversionista de
Capital Social: EI porcentaje de inversion de capital social en microfinanzas que se
encuentra en manos privadas es mucho mas pequefio que las expectativas demasiado
optimistas que se tuvieron cuando las microfinanzas empezaron a formalizarse. Las
razones son variadas, incluyendo el riesgo percibido y la baja inversion en la region en
general. Hoy, la inversion de capital social y el direccionamiento de las instituciones de
microfinanzas reguladas descansa en manos de inversionistas socialmente responsables,
incluyendo las ONGs que se transformaron.

3. Productos de ahorro todavia en fases tempranas: La captura de depdsitos no se
encuentra tan avanzada como se proyectd. Con excepcion de un manojo de instituciones
- Mibanco, por ejemplo tiene mas de 25,000 ahorradores que no son prestatarios - la
mayoria de las organizaciones reguladas no han dedicado el tiempo y los recursos
necesarios para desarrollar productos de ahorro para los microempresarios. EIl costo y
facilidad de acceso a otras fuentes de financiacion han contribuido a esta limitacion.

4. El nuevo papel de las ONGs no esta totalmente definido: Las instituciones sin animo
de lucro que compiten con instituciones de microfinanzas reguladas operan a una
considerable desventaja competitiva precisamente por esas razones que llevaron a
algunas a transformarse. No obstante, ha sido dificil para las ONGs redefinir su papel en

4 véase Brand y Gerschick, “Maximizing Efficiency in Microfinance: The Path to Enhanced Outreach and
Sustainability.” Serie Monografia ACCION No. 12. 2000
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este paisaje significativamente cambiado y asumir una vez mas el papel de pioneras en
areas que todavia no se demuestra que sean comercialmente viables.

I11. PRINCIPALES RETOS QUE ACCION ENFRENTA EN SU PROXIMA FASE
Tres factores influyen los desafios que ACCION enfrenta para adelantar su vision:

* Modelo de Comercializacion: La vision de ACCION es, en lo posible, integrar las
microfinanzas en el sistema financiero del pais trabajando con instituciones reguladas
especializadas en microfinanzas. Es dentro de este marco donde se tratan los desafios
futuros.

» Definicién de mercado: La provisidén de microfinanzas esta evolucionando de enfocarse
s6lo en los microempresarios a llegar a los trabajadores pobres. Esta definicion en
evolucion incluye trabajadores asalariados y otros con necesidad de capital (para
educacion, mejoramiento de vivienda, etc). A medida que las instituciones reguladas de
microfinanzas amplian sus operaciones hacia un enfoque de servicio total, sus productos
de crédito reflejan esta nueva definicion del mercado.

* Ambiente: ACCION vy sus instituciones afiliadas operan en ambientes que
probablemente se veran afectados por una variedad de condiciones adversas, tales como
inestabilidad politica o incertidumbre; crisis financiera en el sistema financiero;
problemas de liquidez; y desastres naturales. Las ONGs, cuando se financian
externamente, puede aislarse de varias de estas realidades contextuales, especialmente las
que afectan los sistemas financieros. Adicionalmente, el ambiente en la mayoria de los
paises se tornard cada vez méas competitivo, con jugadores dentro y fuera del campo de
las microfinanzas.

Con estos factores contextuales como telén de fondo, los mayores desafios de ACCION
incluyen ocuparse de las limitaciones identificadas bajo la Fase Cuatro, asi como otras. Se
resaltan siete:

INVERSION EN INSTITUCIONES DE MICROFINANZAS

1. Disponibilidad de Capital de Social: Tal como se discuti6 anteriormente, la mayor parte
del capital social en las IMFs reguladas esta en manos de inversionistas institucionales
socialmente responsables. A medida que las IMFs evolucionan, se requerird capital
adicional por varias razones:

» se hardn nuevas solicitudes de capital a medida que las instituciones amplian su
crédito;

» la consolidacién de instituciones o las fusiones amistosas pueden requerir de
capital adicional;

» lacreacion de nuevas instituciones que requieren capital social inicial;

* los problemas de liquidez en el sistema financiero requieren de una répida
respuesta porque, a diferencia de los bancos, las IMFs no pueden dejar de prestar
durante un periodo sin afectar gravemente su desempefio. Como ha ocurrido en
varios paises, mas notablemente en el Ecuador, el capital debe estar prontamente
disponible para asegurar la viabilidad de la institucion.

» politicas bancarias o financieras que aumentan los requisitos minimos de capital
0 tasas mas altas de aprovisionamiento;

» mal desempefio de la institucion que requiere capital adicional.

ACCION estd respondiendo a esta necesidad creando una compafiia de inversion,

ACCION Investment in Microfinance (AIM) (ACCION Inversion en Microfinanzas) que
se especializara en inversiones de capital social en instituciones de microfinanzas. Esta
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compafia, a diferencia de un fondo de inversion, sera de duracién indefinida, para
asegurar que este capital permanezca en estas instituciones. ACCION busca obtener
US$20 millones de inversionistas internacionales socialmente responsables. ACCION
manejara esta compafiia y sera accionista minoritario.

2. Direccionamiento de Instituciones de Microfinanzas Reguladas: Entre los desafios
clave para ACCION en esta area se encuentran los siguientes:

e ACCION mantiene una posicién de accionista minoritario en todas sus
inversiones, y debe asegurarse de mantener una posicion de fuerza en cada junta
directiva, y que su voz se escuche debido al conocimiento y experiencia que
aporta a la junta. Para tal fin, ACCION necesita un grupo fuerte de profesionales
con experiencia en la direccidn de instituciones de microfinanzas reguladas.

» Laevolucion de propiedad de instituciones de microfinanzas debe avanzar hacia
una mayor diversificacion y debe atraer capital privado adicional y capital
socialmente responsable fuerte.

AYUDA TECNICA A LAS INSTITUCIONES DE MICROFINANZAS

1. Calidad y Relevancia de la Ayuda Técnica: Para ACCION, el asegurar que su ayuda
técnica sea eficaz, y que se suministre en areas gque estan en la ruta critica de la
institucion, sigue siendo un permanente desafio. Esto requiere de una cuidadosa
seleccion y capacitacion de personal de asistencia técnica, asi como la expansion a
nuevas areas de competencia que son necesarias para una mejor practica en
microfinanzas. El desarrollo de mecanismos para medir la satisfaccion del cliente
también es parte de la respuesta a este desafio. La evolucion de su capacidad de asistencia
técnica ha sido siempre una prioridad en ACCION, y continuara adaptando esa capacidad
de responder a los desafios de la proxima fase en su evolucion.

2. Asegurar la Implementacion de las Recomendaciones de Asistencia Técnica: En el
modelo de ACCION en el cual no maneja las instituciones, la conversion de la ayuda
técnica en implementacion siempre es una preocupacion. El desarrollo de relaciones
cercanas de trabajo con la gerencia, y a veces asumir una posicion de gestion de linea,
son algunas de las formas como ACCION esta tratando este desafio.

3. Asegurar los Recursos para la Ayuda Técnica: Aunque existe amplia evidencia que la
ayuda técnica es un componente esencial de la mayoria de las instituciones de
microfinanzas exitosas, los fondos blandos que se requieren para esta actividad no son
facilmente accesibles. La falta de fondos apropiados continuara restringiendo la provisién
de asistencia técnica, y limita la experimentacion con nuevos enfoques.

DIRECCION DE INSTITUCIONES DE MICROFINANZAS

1. Direccion de Instituciones de Microfinanzas Reguladas: Cémo asegurar una gestion de
alta calidad hoy, y como desarrollar futuros gerentes para las IMFs son los desafios
permanentes de mayor prioridad. No es facil desarrollar la mezcla correcta de sentido
comun comercial, conocimiento de microfinanzas, y compromiso en un director o un
gerente general, y no existe un entrenamiento especifico a las microfinanzas que prepare
gerentes. Hay ejemplos importantes dentro de la Red ACCION (asi como en otras
instituciones) de individuos que son muy eficaces en combinar las habilidades de
direccion con una solida competencia de gestion para las instituciones de microfinanzas.
El desafio es desarrollar un grupo central creciente de profesionales con estas
habilidades, y fortalecer o reemplazar a los débiles.

2. Para Aumentar la Eficacia Operacional: Las IMFs, sobre todo las que se encuentran
en ambientes muy competitivos, enfrentan el doble desafio de bajar los costos operativos
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y hacer uso eficaz de la tecnologia. Finalmente, es el costo total sobre la cartera
promedio lo que contribuiré significativamente al mantenimiento de las instituciones de
microfinanzas. La experiencia de ACCION en los ultimos afios demuestra que alli es
donde puede tener lugar una considerable innovacién. Para enfrentar este desafio,
ACCION tendra que tomar decisiones inteligentes en las siguientes areas:

» eleccion eficaz de tecnologias, y planificacion cuidadosa de su comprobacion,
teniendo en cuenta el largo periodo de gestacion de cualquier innovacion, y los costos
generales de su despliegue;

» establecer alianzas estratégicas clave con las compafiias especializadas en tecnologia
que le permitird a ACCION avanzar en la aplicacion de nuevas tecnologias a las
microfinanzas.

PRUEBA DE NUEVOS MODELOS

Tal como se describi6 en la Fase Cuatro, ACCION ha estado desarrollando un modelo para
trabajar en microfinanzas con los grandes bancos comerciales en microfinanzas. Cémo hacer
que este modelo emergente funcione eficazmente a largo plazo, y como ampliarlo a otros
bancos, son ambos retos que ACCION enfrenta. El primer experimento, SogeSol en Haiti,
tiene tres afos, y se estd desempefiado muy bien. Su préxima fase de evolucion sera
importante para avanzar en este modelo. Este desafio es particularmente importante porque
este modelo podria demostrar ser eficaz en ampliar las microfinanzas en grandes mercados
sub-atendidos, ocupandose asi del problema de "pais grande" citado anteriormente.

COMO ALCANZAR EL MERCADO INFERIOR CON NUEVOS PRODUCTOS

1. Pobreza y Microfinanzas: ACCION considera que un desafio importante para las
instituciones de microfinanzas sostenibles, reguladas o sin &nimo de lucro, es encontrar la
forma de llegar mas profundamente a los segmentos mas pobres de prestatarios de una
manera sostenible. Estas pueden ser poblaciones dificiles de alcanzar, o hablando en
términos generales, los que se encuentran en las areas rurales mas remotas. Un reto
especifico es como llegar a los mercados cuando no se dispone de metodologias
sostenibles. Las sociedades entre ONGs e instituciones reguladas y pruebas piloto
subvencionadas por la institucion regulada pueden ser dos maneras de tratar este reto. El
trabajo de ACCION en el desarrollo de nuevos productos usa este reto como un marco.
ACCION también dedicard recursos a analizar las caracteristicas de pobreza de los
prestatarios.

2. Como Ofrecer Productos de Crédito Eficaces: La innovacion en el desarrollo de
productos debe en parte enfocarse en productos que respondan a las necesidades del
trabajador pobre y que aumenten la habilidad de una institucion de atender su mercado, e
ir més profundo. Las instituciones de microfinanzas hacen préstamos mas grandes para
lograr un subsidio cruzado de sus carteras, o para continuar dandole apoyo a
microempreas en crecimiento, pero reconocen que su negocio central, y donde tienen una
ventaja competitiva, es en atender al trabajador pobre. Para ACCION, el desafio es
ayudar a equipar a sus afiliados para que desplieguen productos adicionales que
solidifiquen su posicion en su mercado y les permita buscar mercados mas nuevos entre
los segmentos de ingresos méas pobres.

MOVILIZACION DEL AHORRO
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Los dos desafios clave en este area reflejan el papel del ahorro como una fuente de fondos y
como un servicio financiero necesario para el pobre. En general, uno de los desafios de
ACCION es ayudar a las instituciones a aumentar su habilidad de movilizar los depésitos.
Los servicios de depdsito pequefios para los pobres son un servicio financiero importante, y
continlia presentando un desafio importante para las instituciones reguladas, sobre todo
cuando se dispone de fondos alternos.

Un desafio adicional es el movilizar el ahorro del pdblico general con el propdsito de
financiar la cartera. La movilizacion eficaz del ahorro de individuos e instituciones de
ingreso mas alto le permitira a las IMFs convertirse en verdaderos intermediarios
financieros y diversificar su estructura de pasivos dentro de sus mercados locales. Varias
instituciones, como Finamerica en Colombia han avanzado en esta area, como lo han
hecho otras, tal como BancoSol en Bolivia y Mibanco en Per(. El desarrollar habilidades
y sistemas para penetrar los sistemas financieros locales a traves de la movilizacion del
ahorro es un precursor para lograr el avance en los medios mas sofisticados de acceder a
los mercados internacionales de capital. ACCION considera ambas facetas de la
movilizacion del ahorro como desafios importantes para su propio trabajo en el futuro.

MARCO REGULADOR Y DE SUPERVISION PARA LAS MICROFINANZAS

El desarrollo de marcos reguladores y de supervision eficaces para las microfinanzas continla
rezagandose detras de la evolucion en la industria, restringiendo asi su movimiento hacia
adelante. Las complejidades y dimensiones de este asunto de politica presentan desafios que
requieren de una accién colectiva y coordinada de las instituciones multilaterales como el
Banco Interamericano de Desarrollo y el Banco Mundial, asi como otros que pueden
contribuir en esta &rea. El mejorar la capacidad del personal de supervision en microfinanzas
presenta un reto adicional. ACCION ha asumido el reto de entrenar al personal de supervision
y hacerle transferencia de las herramientas para una vigilancia eficaz. En general, sin
embargo, el problema de regulacion y vigilancia y la infraestructura requerida para que se
desarrolle la industria — una agencia de crédito, los sistemas de calificacion y otros -
requeriran de una considerable mejora a corto plazo.

CONCLUSION

Si se fuera a resaltar un factor que le permitiera a ACCION durante los Gltimos 20+ afios lograr lo
que tiene, a pesar de sus limitaciones reconocidas, y abordar sus desafios futuros, se destacaria un
factor: la continuidad de vision dentro de ACCION International y entre los afiliados de la
Red ACCION. Ambos, trabajando juntos, jugaron un papel importante en el desarrollo de esta
vision y en su implementacion. ACCION no podria hacer esto sola, y las instituciones no podrian
hacerlo sin ACCION y su Red. La vision definida hace més de 20 afios no es diferente a la de
hoy, aunque el camino tomado para lograrla no pudiera predecirse. Adicionalmente, el
compromiso serio entre las instituciones independientes para compartir entre si, para acelerar el
crecimiento de sus esfuerzos colectivos, y para comprometerse a la excelencia dio como resultado
lo que esta Red es hoy en dia.

Finalmente, cabe anotar que durante este periodo, ACCION tuvo tres presidentes diferentes que
mantuvieron la misma vision y metas: Bill Burrus quien establecio los conceptos basicos para
esta vision y vigild la organizacion en la tercera fase; Michael Chu quien como presidente durante
seis afios construyo sobre estos conceptos, ayudo en la formalizacion de varias instituciones, y
trajo profesionalismo y habilidades de alto nivel a ACCION; y yo durante casi tres afios, también
manteniendo esta vision y llevandola al Africa donde ACCION opera actualmente en seis paises.
Abordar los desafios esbozados anteriormente seré el trabajo de los proximos afos.
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