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Indicadores para la Provisión de Servicios Micro-Financieros Dirigidos al Mercado
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David Cracknell


Ha habido un aumento en la discusión sobre la microfinanza “dirigida al mercado”, de poner en primer lugar a los clientes – ¿pero cómo sabemos si una institución se está convirtiendo en una dirigida al mercado?  Los siguientes “indicadores” para la provisión de servicios micro-financieros dirigidos al mercado reflejan la experiencia de MicroSave-Africa con sus Socios de Investigación-Acción.  Como se demostrará, el compromiso de proveer servicios dirigidos al mercado abarca todos los aspectos de una institución financiera. 

1. Las declaraciones de visión y misión se enfocan en la rentabilidad a través de servicios financieros de calidad en diseño, desarrollo y entrega de respuesta a los clientes.
 
2. La Junta Directiva mantiene visión y misión.  Una junta directiva competente, con conocimientos y basada en sus habilidades previene que la misión se desvíe y apoya la agenda enfocada en el cliente.  Asimismo, provee asesoría práctica para el manejo de áreas claves tales como legal, planificación estratégica, tecnología de información, etc. 
3. La Función Ejecutiva 

· Se enfoca en los clientes; asegurando que se proporcionen servicios financieros atractivos y que sean variables, frecuentes, convenientes, de un costo módico y sostenibles.
 
· Asegura congruencia de las metas y actividades entre las funciones de mercadeo y operaciones; 

Mientras que la función de mercadeo se enfoca en la perspectiva externa del cliente sobre la institución, la función de operaciones está enfocada internamente en la provisión de servicios.  La guía ejecutiva maneja la tensión potencial entre las funciones;
· Contrata y desarrolla una gerencia principal muy competente y capaz; el crecimiento rápido frecuentemente acompaña una transición para proveer servicios dirigidos al mercado.  Asegurar la competencia de la gerencia principal es vital para responder y sostener este crecimiento.  
· Planifica activamente para el futuro; los planes estratégicos son desarrollados, definidos y redefinidos en base regular, de acuerdo a las circunstancias cambiantes, manteniendo la visión y misión central. 
· Se basa en los conocimientos y se enfoca en las oportunidades; busca añadir valor al Banco y sus clientes, a través de la cooperación estratégica, actividades conjuntas y proyectos financiados por donantes. 

· Está consciente de la competencia, a través de asociaciones con industrias, contactos personales e investigación activa. Utiliza sus conocimientos para retener su ventaja competitiva.

4. El banco desarrolla y mantiene al personal con un enfoque en el cliente a través de invertir en: 
· Capacitación en provisión de servicios enfocados en el cliente.  Los miembros del personal son capacitados en servicios al cliente, técnicas de venta, y en “recuperación de servicios”—identificando y resolviendo las dificultades de los clientes.

· Comunicación interna, a través de tableros corporativos de avisos y sistemas de correo electrónico del personal. Se elabora un boletín mensual, con un costo módico, a través del cual se promueven las sugerencias del personal. 

· Mecanismos de  Innovación para construir la capacidad del personal, un programa con un mentor que efectúa la rotación del personal con potencial gerencial entre todos los departamentos.  Se le anima al personal a estudiar, no a través de pagos directos de cuotas en cursos, sino a través de un esquema de bonos que compensa los costos del éxito en los estudios.

· Esquemas de incentivos bien diseñados que recompensan el desempeño del personal, y aseguran la provisión de servicios mejorados.

5. El banco mantiene un fuerte enfoque en el cliente a través de sus operaciones que están al “frente de la oficina”
· El departamento de mercadeo mantiene un enfoque hacia el cliente en todas sus actividades – desarrolla estrategias corporativas de comunicaciones, estrategias de marcas, y planes de mercadeo del producto. Se comunica en un lenguaje claro, conciso y amigable con el cliente.  Al personal de primera línea se le proporciona información completa sobre cada producto a través de guías FAQ y ellos a su vez están familiarizados con éstos.  Las relaciones de mercadeo con el cliente se consideran una función y responsabilidad de todo el personal.  El departamento tiene auditorías anuales de mercadeo dirigidas a incrementar la efectividad de la función de mercadeo.

· Un departamento de investigación desarrolla una investigación enfocada en el cliente con respecto a sus requerimientos.  Capacita al personal en una investigación centrada en el cliente a fin de ampliar la habilidad de investigación ad-hoc del departamento. El departamento conduce regularmente sus propias encuestas de “comprando misteriosamente” y de los productos del competidor.

· Una marca poderosa que es establecida en el puesto de mercado—sería considerado por sus clientes actuales y potenciales como un factor de innovación, flexible, amable, y orientado hacia el servicio.

·  Una tabla informativa sobre el cliente establece los estándares de servicio al cliente, los cuales son conocidos por el cliente y el personal en igual forma, el progreso es medido contra la tabla.  Se anima a los clientes a informar sobre fallas que no permiten cumplir con los compromisos  hechos.

· Una curva de retroalimentación sería un buen factor que permitiría a los clientes a retroalimentar sus percepciones, las sugerencias de los clientes serían bienvenidas, y acciones detalladas de respuesta, ya sea que se tomen o no, serían proporcionadas al cliente.
   

· Un medio ambiente placentero del banco. Las sucursales despliegan una identidad corporativa común en el sentido de que son inteligentes, honrados y ordenados.  Tienen suficientes cajeros y sistemas lo bastante rápidos para servir a los clientes con agilidad y eficientemente. Rótulos que son muy claros le indican al cliente cual es el cajero correcto. La carga de trabajo durante el período pico es cuidadosamente manejada, a través de una combinación de información, recursos adicionales, horas extra de apertura del banco, e incentivos (por ejemplo, animar a los empleadores a pagar los salarios en diferentes días). Durante los períodos más suaves o de menos trabajo, los cajeros extra tienen un segundo rol, en investigación, mercadeo y ventas.   

· Las comunicaciones que tomen la iniciativa con el cliente existen.  Los mecanismos para informar al cliente están bien desarrollados al nivel de sucursal: a través de un tablero de noticias informativas y escritorios de recepción con personas que ayudan.  Se les explica a los clientes sobre las cuotas y cargos en términos amistosos, claros y concisos en rótulos claramente expuestos en cada sucursal.  El personal de seguridad de las sucursales saben contestar preguntas básicas a los clientes. 

· Los gerentes de las sucursales han desarrollado un conocimiento sobre su comunidad local. Ellos están familiarizados con las oportunidades de negocios locales. Los gerentes están disponibles en su lugar y se les anima a que visiten a sus clientes en demanda, dentro de límites razonables. 

6. Las operaciones de apoyo central de la oficina están continuamente mejorando los productos y procesos. 

· Un contador se asegura que el banco diseñe y provea servicios eficientes y rentables, sabiendo que el crecimiento, a menudo tiene problemas con productos que ocasionan pérdidas.  Los sistemas de costos están bien desarrollados, revisando los costos trimestralmente.  Auditorías de procesos se llevan a cabo regularmente.

· Los manuales de procedimientos están bien escritos, son auto explicativos y están disponibles – las actualizaciones están basadas en la retroalimentación del personal y del cliente en sistemas disponibles en el lugar.

· A los cambios mayores se les hace una prueba piloto para asegurar la provisión continua de servicios de alta calidad a sus clientes.  
· A los nuevos productos se les hace una prueba piloto en base a la investigación de mercado dirigido a la demanda de acuerdo con un proceso estructurado.

· Los sistemas IT son desarrollados, diseñados y probados totalmente antes de su introducción. El apoyo de IT está disponible localmente.

· Esquemas de incentivos son desarrollados a través de procesos participativos, de acuerdo a la mejor práctica y la prueba piloto, cuando es necesario. 

· Una porción de las ganancias retenidas se guarda en una reserva para innovación -  Es bien sabido que invertir en innovación generalmente lleva a un fracaso así como también puede llegar al éxito. La organización no debe tener miedo de fracasar, mientras se hayan utilizado los procesos adecuados para evaluar y probar innovaciones nuevas y que se hayan aprendido las lecciones apropiadas y se hayan absorbido dentro de la organización.   

· El banco activa constantemente su base de datos para asegurar la provisión de servicios de alta calidad a sus clientes:
· Identificar oportunidades para mejorar la calidad de los servicios, a través de desarrollar nuevos mercados, abrir nuevas sucursales y productos de desarrollo así como modificar la mezcla de productos.

· Asegurar la utilización eficiente del personal basado en el número de tipos de transacciones que ellos desempeñan. 

· Identificar requerimientos del personal por adelantado, permitiendo que el proceso se lleve a cabo a su debido tiempo en el reclutamiento y la capacitación.

· El Banco es activo en manejar el riesgo  La evaluación activa y el manejo de riesgo permite que se lleven a cabo nuevos proyectos de innovación.  La sensibilización sobre riesgo se extiende más allá del medio ambiente tradicional CAMEL.  

· Un departamento IT comprometido desarrolla o compra soluciones IT, las cuales permiten productos que son flexibles y convenientes, los cuales facilitan transacciones de un pequeño alto volumen. El departamento provee una gerencia con base de datos, excepción y reportes ad-hoc.  

· Auditoría Interna tiene una función de auditoría de la gerencia dirigida a asegurar la provisión de un servicio eficiente y la satisfacción del cliente, a través de auditorías de servicio al cliente, rastreando el uso de la información, y auditorías del proceso de desempeño.
� Estos indicadores se proporcionan a una IMF relativamente madura, que efectúa operaciones con el apoyo de la oficina al frente y la central. Las IMFs más nuevas o más pequeñas o aquellas que operan con un mecanismo basado en un grupo, pueden tener varias funciones que son desempeñadas por la misma persona, aunque los principios básicos y compromisos con el servicio al cliente siempre se aplican igual. 


.


� Para más información sobre planificación, conducción y supervisión de pruebas piloto para IMFs vea McCord, Michael J.  “Puede Funcionar! – Un CET de Instrumentos para Planificar, Conducir y Supervisar Pruebas Piloto para IMFs” MicroSave-Africa, 2001, disponible en el sitio web de MicroSave-Africa: � HYPERLINK "http://www.MicroSave-Africa.com" ��www.MicroSave-Africa.com� bajo la sección de CET de Instrumentos –  Pruebas Piloto.





� Ver Rutherford, Stuart, “Tomando en Serio las Operaciones de Bancos para los Pobres” SafeSave, 2000.





� Para más información sobre diseñar esquemas de incentivos para el personal, vea Holtmann, Martin, “Diseñando Esquemas de Incentivos para el Personal en Programas de Micro Finanza” MicroSave-Africa, 2002. Este documento está disponible  en el sito web de MicroSave-Africa  bajo la sección Reteniendo a los Clientes.


� Ver Anyango, Ezra, Sebstad, Jennefer y Cohen, Monique, “Asesoría en el Uso e Impacto de MicroSave-Africa Juego de Instrumentos sobre Investigación de Mercado para Microfinanzas” MicroSave-Africa, 2002.  Este documento está disponible en el sitio web de MicroSave-Africa: � HYPERLINK "http://www.MicroSave-Africa.com" ��www.MicroSave-Africa.com� bajo Proceso de Desarrollo del Producto. 


� Para más información sobre fortaleciendo la curva de retroalimentación, vea McCord, Michael J. “La Curva de Retroalimentación – Un Proceso para Mejorar la Respuesta a los Clientes” MicroSave-Africa, 2002, disponible en el sitio web de MicroSave-Africa bajo el Proceso de Desarrollo del Producto.





� Para más información sobre costos y precios de servicios financieros, vea “Costos y Precios de Servicios Financieros para IMFs” MicroSave-Africa, 2002, disponible en el sitio web de MicroSave-Africa bajo la sección de Juegos de Instrumentos – Costos y Precios. Otras referencias disponibles en el sitio web de MicroSave-Africa � HYPERLINK "http://www.MicroSave-Africa.com" ��www.MicroSave-Africa.com� incluyen:


Coetzee Gerhard, Kabbucho, Kamau y Mnjama, Andrew, “El Renacimiento de una Sociedad Construyendo Equidad” MicroSave-Africa, 2002, bajo Innovación de Productos - Crédito


Cracknell, David, et al. “Una Breve Revisión del Programa de Investigación de Acción (2001)” MicroSave-Africa, 2002, bajo Programa de Investigación de Acción.
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