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Figure 3.  BURO, Tangail Loan Products Balances over Time
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1.0  INTRODUCCION

La industria de microfinanza sigue siendo un enigma extraño y arcaico.  Probablemente es la única industria que queda en el mundo que es típicamente dirigida hacia el producto en vez de al mercado.  Las compañías en otras industrias se han transformado, desde hace tiempo, en unas que ofrecen a sus clientes los productos que ellos quieren en lugar de los productos que la compañía quiere producir.  Esas compañías que han fracasado al hacer la transición de dirigirse al mercado en vez de al producto, (por ejemplo, han fracasado en responder a las necesidades/deseos de sus clientes) invariablemente han sido casi sacadas del negocio por competidores que sí han respondido a los clientes.  Inevitablemente, las instituciones de microfinanzas (IMFs) que tienen éxito, también seguirán esta tendencia; ya que aquellas que no respondan a las necesidades de sus clientes, eventualmente fracasarán.

1.1  BURO, Tangail: La Organización y Sus Resultados

A través de los años de una investigación cuidadosa de operaciones, BURO, Tangail ha desarrollado e implementado un programa cuyo énfasis es en la importancia de ahorrar y de tener crédito.  La misma ha estado operando desde 1989, y está dedicada al desarrollo económico de los pobres, principalmente en el distrito de Tangail en Bangladesh.  La Declaración de Su Misión es:

"Establecer una organización independiente, sostenible dedicada a proveer servicios financieros efectivos, flexibles y de respuesta para promover la autoconfianza y sostenibilidad entre los pobres de la zona rural en Bangladesh."
Alcance de Operaciones 

Desde el 31 de Diciembre de 2000, BURO, Tangail ha estado proveyendo servicios financieros flexibles a 73,265 miembros en 1,665 pueblos en el distrito de Tangail a través de 51 sucursales.  Todas estas sucursales fueron manejadas desde la casa matriz localizada en el pueblo de Tangail.  Había un total de 613 empleados que fueron capacitados en aulas regulares y en sus puestos de trabajo. 

Ahorros

En 1997, los ahorros netos, incluyendo fondos de emergencia de los miembros, aumentaron un 100%, o sea a $800,747.  El año que terminó en diciembre 31, 1998, los ahorros netos, nuevamente incluyendo fondos de emergencia de los miembros, aumentaron un 8%, o sea a $863,915.  La tasa de reducción en el aumento de ahorros netos surgió debido a que se levantó el requerimiento de sostener 15% de los préstamos en cuentas de ahorro y las necesidades de los miembros de retirar sus ahorros para cubrir la desastrosa emergencia de las inundaciones en 1998. En 1999, los ahorros aumentaron un 51%, o sea a $1,303,311, y en el 2000 aumentaron aun más o sea un 18% que equivale a $1,535,015.

Préstamos
Al 31 de diciembre de 2000, los activos de BURO, Tangail incluyeron $4,263,073 en préstamos pendientes, un aumento de 25% sobre los $3,405,780 pendientes al 31 de diciembre de 1999. La tasa de recuperación mejoró un poco con relación a los años anteriores, o sea a 96.05% prestamistas sin cuotas pendientes de pago (y una cartera de riesgo [>30 días] de 4.0%). 

Fondos de Capital 

Al 31 de diciembre, 1998, los donantes habían contribuido $2,885,703 (49%) del capital total de fondos, y los 73,265 miembros ya casi habían igualado esta cantidad con $558,380 (9%) de las ganancias acumulativas y $1,535,015 (26%) en sus cuentas de ahorros y emergencias. Los $949,299 (16%), el balance de fondos de capital se obtuvieron de la tasa de intereses comerciales de los préstamos.

Rentabilidad y Análisis de Costos

En 1999, BURO, Tangail tuvo una ganancia de $234,597, y esto trajo a la organización ganancias retenidas por valor de $753,961. En 1999, BURO, Tangail tuvo una autosuficiencia operacional de 124% y un 99% de autosuficiencia financiera.  La estructura de extensión del programa en el 2000 resultó en una pérdida de $132,750, lo cual disminuyó las ganancias retenidas de $558,380 (después de hacer el ajuste por la reducción en el valor de Bangladeshi Taka).

Para detalles sobre esta información financiera, ver Apéndice 1 para la Hoja de Balance y Estado de  Ingresos y Gastos, y Apéndice 2 para “BURO, Tangail: Cinco Años a la Vista 1996-00”. 

1.2  Investigación de Operaciones- Filosofía y Métodos:

BURO, Tangail es única en Bangladesh, dado que (contrario a otras ONGs más conocidas en Bangladesh) siempre les ha ofrecido a sus miembros acceso a todos sus ahorros.  BURO, Tangail está comprometida a resaltar y mejorar aún más la flexibilidad y capacidad de respuesta en cuanto a sus facilidades de ahorros y crédito, para cumplir con las necesidades de sus miembros. 

En este respecto, BURO, Tangail ha desarrollado un programa de investigación de operaciones. La agenda de dicha investigación está guiada por:

1. Resultados de los intentos de la organización para mejorar la participación de los miembros en el desarrollo de servicios organizacionales y financieros,  incluyendo los “grupos consultivos de los clientes”, supervisión basada en la calidad y técnicas de evaluación, así como seminarios con miembros y personal (por ejemplo, basados en el cliente, o dirigidos a la demanda, e investigación del mercado);

2. Revisión de consultores externos; y

3. Examen de productos de éxito ofrecidos por otros proveedores de servicios financieros informales  y semi-formales. 

Los Directores utilizan esta investigación continuamente, su propia experiencia directa y consultas con los miembros en el campo, como una guía para estimular sus imaginación, con el fin de crear productos potenciales. Stuart Rutherford describe este proceso especial,  como sigue: “En realidad, lo anterior (la imaginación) está dentro de BURO, Tangail, es decir trabajar como la levadura, burbujeando con un proyecto y haciendo un corto circuito al proceso, o en estado adormitado por meses, pero listo para ponerse en marcha cuando un Director despierta una mañana y piensa “aja! Por qué no tratamos algo así...” (Rutherford, 2001).

1.3  Programa de Investigación de Operaciones de BURO, Tangail

Como parte de su compromiso de innovación, BURO, Tangail ha desarrollado e implementado nuevos productos de servicios financieros.  Hasta 1996, BURO, Tangail, ofrecía un depósito limitado (máximo Tk.50 ($1) por semana) y productos de ahorro de retiros limitados.  Dentro de estos programas de ahorros, los clientes podrían solamente tener acceso a sus ahorros si no tenían un préstamo pendiente.  La organización también ofrecía un programa de préstamos tradicional inspirado en el Banco Grameen, ofreciendo préstamos a ser pagados en 50 cuotas semanales no negociables.  Los componentes  de los programas probados e implementados se describen en la Tabla 1.

Tabla 1.   BURO, Tangail: Productos de Ahorros y Préstamos Probados 1990-2000.

	Nombre del Producto 
	Descripción del Producto
	Prueba Piloto efectuada
	Puesto en marcha

	1)Productos de Ahorros/Plazos

	Depósitos de Ahorro
	Oportunidades para depósitos de ahorros limitadas a un máximo de Tk.50 ($1) por semana.
	1990 –1991
	1992 

	Sistema de Retiros Parcialmente Abierto 


	Acceso abierto para los miembros a sus ahorros cuando no tienen un préstamo pendiente.  Un mínimo entre 25-15% (según el tamaño del préstamo) del capital del préstamo requerido para prestar y después retenido cuando se obtiene el préstamo.
	1990 –1991
	1992

	Sistema de Retiro de Ahorros Abierto
	Acceso abierto a sus ahorros para los miembros, sujeto a mantener un 15% del valor de cualquier préstamo pendiente. Nótese que en cualquier momento, generalmente el 50-33% de los miembros no tienen un préstamo pendiente y solamente están utilizando los servicios de ahorros de BURO, Tangail.
	1996
	1997

	Acuerdos Simples Contractuales de Ahorros
	Acuerdos contractuales de ahorros por 5 años. Los ahorros serán depositados en un programa semanal o mensual de acuerdo al gusto del cliente.
	1996
	1998

	Depósitos Abiertos de Ahorros


	Los depósitos de ahorros en cada reunión semanal originalmente limitados a un máximo de Tk.200 ($4), subsecuentemente aumentó a Tk.500 ($10) y luego a Tk.2,000 ($40). Se puede depositar más en la sucursal en cualquier momento.
	1997
	1998

	Sistema de Retiros de Ahorros Abiertos Total 
	El acceso abierto a los ahorros de los miembros, sin importar si ellos tienen un préstamo pendiente o no.  
	1997
	1998

	Depósito a Plazo Fijo
	Depósitos por un monto total desde Tk.5,000 ($100) hasta Tk.100,000 ($200) desde 3 meses hasta 5 años.
	Ninguno
	1998

	Acuerdos de Ahorros  Múltiples Contractuales 
	Acuerdos de ahorros contractuales de 3, 5 y 10 años con niveles variables de interés con el fin de crear incentivos para que los clientes tomen acuerdos a un plazo más largo.  Los ahorros son depositados en un programa semanal o mensual de acuerdo a la preferencia de los clientes.
	Ninguno
	1998

	

	Nombre del Producto
	Descripción del Producto
	Prueba Piloto efectuada
	Puesto en marcha

	2) Productos de Préstamos/Plazos

	Préstamo General 
	Inspirados en el Banco Grameen, garantizados por el grupo, el préstamo se cancelará en 50 semanas. “Fondo de Emergencia” de 5% (controlado por el Kendra
 para dar asistencia a miembros que enfrentan problemas legítimos para el pago del préstamo) y Kendra Levy de 5% (para “actividades de desarrollo para la comunidad”). El “Fondo de Emergencia” y Kendra Levy fueron enmendados al 2.5% para su puesta en marcha.
	1990-1991
	1992

	Préstamos para Propósitos Especiales: Pozos Cilíndricos y Letrinas Sanitarias
	Esencialmente los mismos plazos que en los Préstamos Generales utilizados para financiar la compra de letrinas sanitarias y pozos cilíndricos para agua potable.
	Ninguno
	1993 (a ser eliminado gradualmente desde 2002) 

	Facilidades Simples para pagos adelantados 
	Permitiendo pagos adelantados de préstamos cuando los miembros tienen exceso de liquidez.
	Ninguno
	1996

	Sistema de Línea de Crédito
	Una facilidad de sobregiro (por lo tanto superando los problemas de programas con pagos rígidos, que no son la respuesta  para los ciclos de negocios de muchos de los miembros).
	1996
	Ninguno (eliminándose gradualmente)

	Remoción de “Kendra Levy”
	“Kendra Levy” cayó desde que ya no fue popular y raramente fue utilizada por los clientes (quienes controlaban este fondo).
	Ninguno
	1997

	Sistema de Préstamo Suplementario 
	Préstamos adicionales (la mitad del valor del capital  principal de préstamos en general, otorgado a mediados del período a través del ciclo de pagos del préstamo) para mantener el capital de trabajo de los clientes. 
	1997
	1998 (cuidadosamente!)

	Sistema de Pagos Flexible de Préstamos 
	Términos de pagos más largos (106 semanas) para ayudar a los miembros más pobres a pagar sus préstamos normales “generales” – la prueba piloto demostró que hubo una demanda limitada para lo anterior.
	1997
	Ninguno (eliminado gradualmente)

	Préstamos para Negocios/Alquiler
	Préstamos más grandes de Tk.20,000 - 200,000 ($400-4,000) para los empresarios y miembros con   más éxito en su negocios.
	1998
	1999 (pero muy lentamente)

	Préstamos Providenciales “Inmediatos” a Corto plazo.
	Préstamos a tres meses para necesidades de emergencia (un máximo de Tk.3,000). Otorgado el mismo día de la solicitud.
	1998
	2001


2.0 ENFOQUE DEL BURO, TANGAIL:  EL ESTUDIO DE UN CASO

2.1  Definición del Mercado

BURO, Tangail empezó operando como un programa experimental con dos diferencias significativas, fundamentales y definidas, de las otras ONG-IMFs, en Bangladesh en 1989. Primero que todo, ofrecería servicios de ahorros de acceso abierto a sus clientes, y segundo, (al contrario de la mayoría de la industria en ese tiempo) tenía un compromiso explícito de lograr sostenibilidad financiera desde el principio.

Esos objetivos necesitaron una investigación extensa y experimentación para definir el mercado de BURO, Tangail y, por supuesto, sus sistemas.  Aquellos que buscaban establecer nuevas IMFs, a menudo obviaban la importancia de entender el mercado y el medio ambiente.  Es el mercado, el “escenario financiero”, y el medio ambiente operativo (densidad de población, infraestructura, normas socio-culturales, etc.), que deben definir el sistema y sus productos, no un bosquejo desarrollado en un lugar distante y con otra cultura organizacional.

Por lo tanto, inicialmente, una filosofía institucional fundamentalmente diferente dirigió a BURO, Tangail a experimentar e innovar. BURO, Tangail siempre ha cobrado tasas de interés que son significativamente más altas que aquellas de sus mayores competidores, Banco Grameen, BRAC, ASA y la Sociedad para Servicios Sociales (SSS). En lugar de reducir la tasa de interés, y competir con sus competidores más grandes y mejor financiados, BURO, Tangail ha escogido servir a clientes que buscaron los servicios financieros de usuario amistoso y respuesta al cliente.

Como resultado, la innovación subsecuente de productos se ha desarrollado a través de dos fuerzas complementarias:

1. La retroalimentación de los clientes; y 

2. La necesidad para el BURO, Tangail de estar adelante de la competencia en uno de los campos competitivos más agresivos en Bangladesh.

Como resultado de estas dos fuerzas, BURO, Tangail continúa expandiendo el rango de sus productos con diferentes grados de éxito. 

Algunas de las innovaciones (por ejemplo, introducir facilidades para pagos adelantados de préstamos o remover restricciones en cuanto a retiros de ahorros para clientes con un registro de préstamos excelentes) eran simplemente un refinamiento de productos existentes.  Otras innovaciones (por ejemplo, la introducción de préstamos suplementarios o acuerdos de ahorros contractuales) fue el desarrollo de nuevos productos.  El método de desarrollo del producto también difirió.  El refinamiento de un producto, generalmente (pero no siempre), requiere un proceso de prueba piloto menos largo, mientras que el desarrollo del nuevo producto necesita una prueba piloto más extensa y más larga. 

2.2  Investigación del Mercado
Inicialmente, los sistemas y productos básicos de BURO, Tangail eran desarrollados a través de un proceso interactivo de investigación de operaciones en cinco sucursales. Este proceso tomó alrededor de dos años (1989-91) de pruebas piloto, supervisión, evaluación y refinamiento (Vea Wright, 2000 para documentación más detallada de este proceso).  Una vez fueron definidos los sistemas y productos básicos, BURO, Tangail se expandió rápidamente (1992-95) en cuyo tiempo el énfasis fue puesto en lograr una escala de alcance. Después de esto, BURO, Tangail empezó a desarrollar e introducir nuevos productos y refinar los ya existentes.

El enfoque de BURO, Tangail para la investigación del mercado no se basa en encuestas formales.  La organización considera que la investigación cuantitativa raramente capta la complejidad de las vidas y necesidades de servicios financieros de los clientes (o de clientes potenciales). BURO, Tangail se apoya en una variedad de enfoques informales y semi-formales para explorar y entender el mercado en el cual opera. 

La investigación cuantitativa generalmente se usa para evaluar la demanda potencial del mercado. Sin embargo, para hacer esto de manera efectiva, es un pre-requisito tener el prototipo de un producto bien definido. Dados los costos y complejidad de conducir una investigación cuantitativa de alta calidad, BURO, Tangail considera que es más fácil y de mejor costo-efectivo moverse directamente a la fase de prueba piloto y aprender directamente del mercado. Por ejemplo, una investigación cuantitativa hubiera demostrado un alto nivel de demanda para la línea de producto de crédito, pero solamente una prueba piloto podría demostrar que los clientes tomarían la línea máxima de crédito y simplemente harían el pago de intereses al préstamo con muy poco o ningún intento de terminar de pagarlo cuando el flujo de efectivo lo permitiera. Por lo tanto, la prueba piloto se considera un elemento integral del proceso de investigación, en lugar de un procedimiento para probar y afinar bien el prototipo de producto del “anteproyecto final” como es lo más usual en muchas IMFs.

Figura 1.  Línea de Crédito

En 1996, BURO, Tangail empezó un prueba piloto que fue diseñada para ofrecer una línea de crédito a su miembros más establecidos (por ejemplo, aquellos a quienes se les habían otorgado tres préstamos generales y los habían pagado en el tiempo establecido).  La línea de crédito fue diseñada para miembros con negocios regulares viables, y estableció un nivel máximo de crédito para uno año, renovable cada año hasta tres años, sujeto al desempeño satisfactorio del miembro. El prestatario podría en cualquier tiempo retirar y/o pagar el préstamo de acuerdo a las necesidades de su negocio. Se cobraba interés sobre saldos pendientes al principio de cada semana, a 40% APR (la misma tasa que en los préstamos generales) y era pagado semanalmente en la reunión de Kendra. 

La importancia de una prueba piloto efectiva fue particularmente bien ilustrada con el producto de la línea de crédito. Los clientes usaron el producto de crédito como un préstamo grande de capital de trabajo en el cual solamente pagaban los intereses, en lugar de usarlo como originalmente se había previsto – por ejemplo, como una facilidad de sobregiro.  Este descubrimiento significaba que BURO, Tangail ha escogido no poner en marcha el producto, y está siendo eliminado gradualmente.

A pesar de su tamaño, la gerencia principal y menor de BURO, Tangail gastan gran parte de su tiempo en el campo, hablando con y escuchando a sus clientes. Esto refleja el compromiso de “servicios financieros responsivos” conservado religiosamente en la declaración de la misión de la organización.  Este enfoque es aun más reforzado por mecanismos para obtener  y procesar retroalimentación de los empleados que trabajan en la línea del frente, quienes tienen que atender a los clientes diariamente. Lo anterior es conducido en una base informal como visitas de la gerencia a las sucursales o cuando se conduce una capacitación, y en una base formal cuando se tienen talleres de un día los cuales se llevan a cabo dos veces al año con todo el personal.  Adicionalmente, las reuniones anuales (ahora semi-anuales) de los jefes del centro (Kendra) de cada sucursal proporcionan otro foro de discusión sobre las necesidades y oportunidades de los clientes, así como la manera para que BURO, Tangail pueda responder mejor.

Como resultado de su compromiso hacia la innovación, BURO, Tangail ha creado una atención sustancial de algunas de las agencias donantes más creativas. Lo anterior ha permitido a la organización requerir equipos de evaluación de visitas, para examinar las opciones, con el fin de desarrollar aun más los productos ofrecidos a sus clientes. Esto ha posibilitado al BURO, Tangail a aprovechar la experiencia internacional y las perspectivas alternativas ofrecidas por estos consultores.  Claramente, el valor agregado de este enfoque depende en gran manera de la calidad de los consultores involucrados, pero el BURO, Tangail ha sido afortunado en este respecto, y los equipos de revisión han involucrado a autoridades respetables, tales como Stuart Rutherford y otras interesadas en, y comprometidas con productos enfocados en el cliente y sistemas de entrega. 

BURO, Tangail también ha utilizado “grupos consultivos de consumidores” con el fin de mejorar su conocimiento de cómo sus clientes perciben a la organización y sus servicios, así como las oportunidades para productos alternativos o enfoques de mercadeo para productos ya existentes. Estos grupos, generalmente compuestos de líderes de los grupos más articulados, tienen reuniones trimestralmente en un ambiente informal con el personal principal, a fin de impulsar la discusión de temas que sus comunidades enfrentan así como los servicios que son proporcionados por BURO, Tangail. Este mecanismo ha sido utilizado esporádicamente, y como resultado probablemente no ha desarrollado su potencial completo como una fuente de información y guía para la organización
. Recientemente, BURO, Tangail ha tomado los pasos necesarios para discutir los asuntos mencionados en las reuniones semi-anuales llevadas a cabo con los dirigentes de Kendra.

2.3 Competencia
Con todas las IMFs más grandes operando en Bangladesh, Tangail es una de las más competitivas en el medio ambiente de Bangladesh – y seguramente en el mundo entero.  Muchas de las ideas para desarrollar un producto son tomadas de la competencia – y viceversa.  Por lo tanto, BURO, Tangail introdujo un programa de Préstamos Especiales para Letrinas Sanitarias y Pozos de Tubo, como resultado de las actividades de otras IMFs.  Adicionalmente, los productos de acuerdos contractuales de ahorros fueron inspirados por una combinación de la demanda expresada por el cliente y el popular “Esquema de Depósitos para Pensión” de los bancos del sector formal, al cual muchos de los clientes de BURO, Tangail aspiraban.

Una de las metas estratégicas de BURO, Tangail en Bangladesh es estimular a las IMFs que operan en el mercado el cual es dominado por el crédito, a ofrecer un rango más diverso de servicios financieros a sus clientes.  En lo anterior, la organización solamente ha tenido un éxito parcial.  BRAC y ASA han tratado de introducir los servicios de ahorros voluntarios de acceso abierto y el Banco Grameen otorga actualmente acceso a sus ahorros a sus clientes más antiguos.  BRAC y ASA lucharon por el esfuerzo de ofrecer servicios de ahorros voluntarios de acceso abierto, principalmente debido a su dependencia en los ahorros cerrados acumulados obligatorios.  (Ver Wright et al., 1997 y Wright et al., 2001 para un análisis más detallado de lo anterior).  El Banco Grameen (que tiene el mandato más claro para ofrecer servicios de ahorros de alta calidad) probablemente se resistió a abrir el acceso a los ahorros de sus miembros por la misma razón. 

Figura 2.  Acuerdo Contractual de Ahorros

El acuerdo contractual de ahorros de BURO, Tangail fue diseñado para cumplir con la demanda expresada de un mecanismo disciplinado de ahorros el cual permitiría a los clientes ahorrar para eventos de vida predecibles – particularmente para bodas.  Otros clientes usan el producto para ahorrar con el propósito de comprar pequeñas parcelas de tierra o extender/renovar su vivienda. 

El acuerdo contractual de ahorros fue inicialmente un programa piloto probado de la siguiente forma: el acuerdo contractual de ahorros con pagos semanales de Tk.5-100. La tasa efectiva de interés era 15% por año, interés compuesto anualmente. Al vencimiento, o sea al final de 5 años, el depósito acumulado con los intereses ganados se podría hacer efectivo inmediatamente.  

Para abrir una cuenta contractual de ahorros, se requiere que los miembros visiten la oficina de la sucursal, discutan el esquema con el personal de la sucursal y paguen una tarifa de Tk. 10 al abrir la cuenta.  El fallo en hacer un depósito semanal resulta en una multa de Tk. 1 por  cada Tk. 5 pagados y esta multa debe ser pagada juntamente con el atraso del pago la semana siguiente 

El fallo en pagar más de tres cuotas de depósito consecutivas semanalmente durante los cinco años termina el esquema, y la cantidad en depósito acumulada es transferida a la cuenta general de ahorros del miembro, donde ganará la tasa normal de interés en ahorros desde la fecha de apertura en que empezó el esquema.  

Es interesante notar, sin embargo, que BURO, Tangail no conduce ningún análisis formal de competencia (por ejemplo, de un enfoque para lo anterior utilizando una “Matriz de Análisis de Competencia” ver Wright, 2001) el cual podría mejorar aún más el conocimiento de su mercado.

2.4 Concepto del Producto y Desarrollo del Prototipo 

Algunos de los productos desarrollados por BURO, Tangail, entre los más notables, el producto de ahorros contractual, han resultado en un costo más alto de capital (relativo a, por ejemplo, alternativas comerciales de préstamos abiertas al mismo).  Sin embargo, al ofrecer una variedad de servicios financieros flexibles, BURO, Tangail ha logrado mantener una tasa de retención de clientes más alta que la promedio en general y cobrado una tasa de interés más alta en productos de préstamos que sus principales competidores. 

Un objetivo implícito al ofrecer servicios de ahorros ha sido lograr un alcance más profundo y atraer a clientes más pobres; sin embargo, el logro (o lo contrario), nunca ha sido investigado ni probado de una manera empírica. BURO, Tangail no se guía a través de un proceso formal de “refinamiento del prototipo sobre el concepto del producto” que es típicamente usado para refinar conceptos de productor antes de la prueba piloto. En BURO, Tangail, el proceso para probar el concepto/prototipo es esencialmente efectuado a través del proceso de una prueba piloto cuidadosamente controlada y limitada. Ha habido veces cuando hubiera sido mejor hacer una prueba formalizada del concepto inicial del producto, (utilizando una serie de discusiones con grupos focales) para refinarla hacia un prototipo de producto que estuviera listo para la prueba piloto, lo cual hubiera sido extremadamente beneficioso y una adición de costo-efectivo para el proceso de desarrollo del producto.  Por ejemplo, un proceso de refinamiento del concepto podría haber indicado el mercado apropiado para el producto de acuerdo múltiple contractual de ahorros, ofreciendo varios plazos (1-5 años).  En este caso, esta demanda fue demostrada por el proceso de la prueba piloto.  Adicionalmente, la reciente revisión del producto hecha por Stuart Rutherford sugirió que varios de los productos no son  muy bien entendidos por los clientes de BURO, Tangail.

Un proceso de refinamiento de concepto a prototipo hubiera ayudado a BURO, Tangail a presentar estos productos de manera más clara, concisa, y en un lenguaje fácil para el cliente y así facilitar su comunicación con los clientes.

2.5 Desarrollo del Concepto del Canal de Entrega

Los canales o sistemas de entrega para los productos nuevos raramente han variado con cada producto.  La reunión semanal del grupo permanece siendo el foco central para transacciones financieras con los clientes de BURO, Tangail.  Sin embargo, con el crecimiento de las transacciones de valores grandes, algunos han sido transferidos a la sucursal.  Por lo tanto, depósitos y retiros de cantidades grandes de ahorros deben ser efectuadas en la sucursal.  El reciente trabajo de  Stuart Rutherford (2001) en BURO, Tangail sugería que podría ser el tiempo apropiado para que la organización empezara a separarse del molde básico semanal de Kendra  y que buscara maneras más creativas de respuesta al cliente para la entrega de los servicios financieros. BURO, Tangail, con su característica de respuesta positiva está de acuerdo y empezarán a hacer este importante trabajo a principios de 2002.

Figura 3.  Préstamos para Negocios

Las reuniones sostenidas por BURO, Tangail con los clientes indicaron que dentro de cada Kendra, habían 3-5 (5-10%) clientes que eran particularmente empresarios y que tenían la capacidad y el deseo de solicitar y manejar préstamos más grandes para desarrollar sus negocios. BRAC y otras IMFs también habían notado lo mismo y estaban trabajando en productos para financiar este sub-arreglo para su clientela. 

La metodología de garantía del grupo era claramente inapropiada para tales préstamos más grandes.  No era razonable solicitar a los miembros del Grupo que garantizaran Préstamos más grandes de Negocios, muchos de los cuales requerirían un plazo más largo que el de un año requerido para Préstamos  Generales, que la mayoría de los clientes de BURO, Tangail estaban utilizando.  Por lo tanto, se requería un producto de préstamos con garantía individual para clientes que ya habían superado el enfoque básico basado en grupos.

BURO, Tangail desarrolló y efectuó una prueba piloto para Préstamos de Negocios de Tk.15,000–200,000 ($300–4,000) los cuales están disponibles para clientes que han solicitado y pagado 3 préstamos generales a su debido tiempo. Los Préstamos de Negocios, en los cuales también se les cobra la tasa de interés estándar de 40% (APR), pueden ser pagados en tres programas de cuotas semanales distribuidas de 1 a 3 años. Los solicitantes deben mostrar un plan de negocios y el negocio existente en el cual está basado.  Aquellos con Préstamos de Negocios no pueden solicitar otro préstamo (con excepción de un Préstamo de Emergencia/”Inmediato”). La garantía de los activos reemplaza la garantía del grupo y así los clientes que toman préstamos de negocios no tienen que contribuir al Fondo de Emergencia.

2.6  Costeo y Precios Formal

BURO, Tangail no lleva a cabo ejercicios formales de costeo y precios antes de la introducción de sus productos.  Sin embargo, desarrolla cálculos informales que incluyen un análisis del interés pagado en ahorros, la tasa realizable de ganancias sobre el porcentaje disponible para prestar y las tasas de la competencia. Sin embargo, BURO, Tangail todavía no ha llevado a cabo un análisis formal de costeo de producto por producto del amplio rango de productos que ofrece.  Así, mientras BURO, Tangail conoce el costo financiero total de sus productos, desconoce el costo (a menudo sustancial) de proveer cada uno de estos productos.  Dada la diversidad y rango de los productos ofrecidos por BURO, Tangail, es importante que la organización empiece a analizar ambos, los costos directos e indirectos de la entrega de sus productos, con el fin de estar mejor informados para hacer decisiones sobre sistemas de entrega de productos, promoción/no continuación de productos, etc.  Cuando BURO, Tangail lleve a cabo este ejercicio de costeo, el análisis podría muy bien indicar que algunos productos son sustancialmente más de costo-efectivo que otros, y seguramente indicar que algunos productos requieren cambios significativos.

Después de llevar a cabo el ejercicio de costeo, BURO, Tangail necesita revisar los precios de sus productos.  Una revisión reciente notó que BURO, Tangail debería “... mejorar sus precios en los nuevos productos.  Se han hecho errores en el pasado... no aparece que se hayan llevado a cabo ejercicios de precios a escala completa”. (Stuart Rutherford 2001). El precio de Producto por producto asegura que cada producto está contribuyendo a las ganancias de la institución, que las ganancias están de acuerdo con los recursos comprometidos para proveer cada producto. 

3.0  IMPLEMENTACION

3.1  Prueba Piloto
Al principio, BURO, Tangail utilizó cinco sucursales para desarrollar sus sistemas básicos.  Luego, se hicieron pruebas piloto de los productos nuevos en dos sucursales con la clientela representativa de la sucursal típica, el personal que era particularmente capaz y los lugares que eran fácilmente accesibles para la casa matriz en el pueblo de Tangail.  Introducir los prototipos del producto en estas sucursales era el punto central para probar su efecto sobre los sistemas, el personal y los resultados financieros.  Al observar el impacto de estas pruebas piloto también proveyeron un entendimiento único de la demanda realizable del mercado (en lugar de asumida) para los productos.  Por lo tanto, este proceso de prueba piloto es esencial para BURO, Tangail en el proceso de desarrollo del producto.   

Los prototipos de productos son probados para definir la variación en los plazos de acuerdo a su complejidad y el riesgo potencial asociado a estos.  Los productos de ahorro nuevos/refinados, generalmente requieren una prueba piloto más larga para permitir que los clientes prueben los nuevos reglamentos que rigen los productos.  Lo anterior proporciona suficiente tiempo a los clientes para hacer depósitos o retiros para asegurarse que el producto está operando como fue publicado y así desarrollar confianza en el producto.  Este tiempo que se invierte en las pruebas piloto tiene implicaciones significativas para el flujo de efectivo, particularmente para las IMFs que desean hacer la transición de facilidades de ahorros cerrados a facilidades de ahorros de acceso abierto.  Muchas IMFs que quieren hacer dicha transición han experimentado un flujo externo masivo de fondos en el primer año antes de que los niveles de ahorros netos aumenten en los años subsiguientes.  (Esto se discute en detalle en Wright et al., 1997) 

Como resultado de las metas y problemas arriba mencionados, el producto de ahorros contractuales de  BURO, Tangail  fue probado de manera muy limitada para evaluar la demanda que el producto podría tener y el potencial de implicaciones de flujo de efectivo que se podrían presentar así como la liquidez de la gerencia. BURO, Tangail a menudo no solo adjudica los prototipos del producto nuevo a las sucursales, sino también limita el número de productos vendidos.  Por lo tanto, cuando se hizo la prueba piloto inicial del producto de ahorros contractuales, dentro de las pruebas pilotos en las sucursales, se les dijo a los gerentes que ofrecieran solamente 12 acuerdos contractuales de ahorros por mes.  El producto de ahorros contractual tuvo su prueba piloto para aproximadamente 18 meses antes de ser introducida a través de toda la organización.  Este proceso de prueba piloto permitió a BURO, Tangail diseñar nuevamente sus registros basados en el campo, refinar su gerencia financiera y sistemas de reportes, desarrollar módulos de capacitación y mecanismos de mercadeo, determinar el impacto del nuevo producto en cuanto a la carga de trabajo del personal, hacer un nuevo cálculo del estimado de costeo y precios y proyectar la demanda potencial cuando el producto fuera lanzado a través de toda la organización.

Los productos de ahorros contractuales probaron ser extremadamente populares, con una demanda muy superior a la provisión racionada ofrecida durante la prueba piloto, pero los mismos necesitaban cambios sustanciales en los sistemas de BURO, Tangail.  Las libretas de pagos de los clientes y las hojas de recolección de los Empleados de Desarrollo en el Pueblo fueron diseñadas nuevamente. Los libros de contabilidad en las oficinas de las sucursales fueron cambiados y extendidos para permitir un análisis de la acogida del producto y la evaluación provisional de sus implicaciones en la liquidez de la administración. Mientras la carga de trabajo de los Empleados de Desarrollo en el Pueblo no había aumentado drásticamente, el producto (tomado en conjunto con los otros productos introducidos) necesitaba el reclutamiento y capacitación de nuevos Asistentes de los Cajeros para manejarlo. Se diseñó capacitación adicional para el personal a cargo de promover los acuerdos de ahorros contractuales y para aquellos responsables de manejar el flujo de efectivo resultante. 

El sistema de prueba piloto de BURO, Tangail también proporcionó una serie extensa de entrevistas con clientes que habían utilizado los productos y aquellos en los grupos que no habían utilizado los productos nuevos, con el fin de entender cómo y por qué (o por qué no) los estaban utilizando los clientes. La investigación de mercado informal que estaba en ejecución durante el proceso de prueba piloto también hizo que el BURO, Tangail tuviera un entendimiento de la demanda latente aun mayor para productos de ahorros contractuales de otra duración (principalmente de duración más corta)  y por lo tanto, la demanda para acuerdos de 3 y 10 años.  Esto, a su vez condujo a otra vuelta informal de costeo y precios, y a la introducción de los productos de ahorros contractuales de duración múltiple en la organización.

Cuando el producto de línea de crédito fue introducido inicialmente, este también fue ofrecido a solo un número muy limitado de clientes selectos con un excelente registro de pagos. El comportamiento de estos clientes fue supervisado muy cuidadosamente, y pronto fue aparente que la mayoría simplemente escogió tomar la línea máxima de crédito y después se limitó a solo hacer los pagos de intereses con muy poca o ninguna intención de pagar el capital.  Esto, de acuerdo a la investigación informal de mercado llevada a cabo, reflejó la necesidad de los clientes de mantener capital de trabajo para sus negocios. Como resultado, BURO, Tangail empezó a buscar una alternativa, un producto de préstamo menos permanente que permitiera a los clientes lograr esta meta.  Como resultado, pronto después de ello se empezó a hacer la prueba piloto del Préstamo Suplementario.

Figura 4. Préstamo Suplementario

El préstamo tradicional de las IMFs se paga en cuotas semanales.  Esto resulta a menudo en debilitar y en una merma del capital de trabajo del prestatario, ya que el préstamo es pagado – y muchos clientes de las IMFs son forzados a reducir severamente el inventario de su negocio para poder cumplir con las cuotas de pagos. 

Consciente de lo anterior, BURO, Tangail introdujo el producto de Préstamo Suplementario, el cual ofrece un préstamo adicional de la mitad del valor del capital del préstamo pendiente para aumentar el monto total de préstamos pendientes al nivel original, y así mantener el capital de trabajo dentro del negocio del cliente.  Este préstamo por lo tanto, va a la par con el préstamo original y es también pagado en cuotas semanales (vea figura 1).  Las IMFs deben tener cuidado al tratar de introducir productos similares para no “sobre extender” la capacidad de la vivienda del prestatario en poder pagar estos dos préstamos al mismo tiempo (por ejemplo, la capacidad de absorción del cliente para pagar la deuda). 

En la figura 1, debe notar como el balance de capital de trabajo original de Tk.5,000 se aumenta a Tk.15,000 por el préstamo inicial que declina a Tk.10,000 a  mediados del tiempo del préstamo inicial (a medida que es pagado) y entonces se aumenta de regreso a Tk.15,000 por el Préstamo Suplementario. Sin el Préstamo Suplementario, en la semana número 50 de este programa, el capital base de trabajo en el negocio del cliente (sin incluir las ganancias retenidas) volvería a reducirse a Tk.5,000. El trabajo de MicroSave-Africa en Africa Oriental ha indicado que ésta es una fuente significativa de problemas para los clientes de IMFs – particularmente para aquellos que dependen del comercio.
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2.2 Ejecución del Producto

Una vez el BURO, Tangail completa la prueba piloto propuesta para los productos nuevos, se hace la decisión de la ejecución o puesta en marcha del producto. Un producto puede entonces ser puesto en ejecución inmediatamente (en los casos cuando el producto es simple o simplemente un refinamiento de un producto existente) o puesto dentro de la fase incrementada (5-10 sucursales en el tiempo en que el producto es complejo y requiere una ejecución controlada). En todo caso, los miembros del personal son capacitados para mercadear y llevar las cuentas del producto, y los manuales de operación son actualizados para reflejar los nuevos procedimientos. En algunos casos cuando el producto es simple, BURO, Tangail introduce el producto a través de toda la organización cuando el mismo comienza. Este procedimiento era más común cuando la organización era relativamente pequeña.  Por ejemplo, cuando se introdujo el producto de Préstamos Especiales para Letrinas Sanitarias y Pozos de Tubo, solamente habían 10 sucursales y el producto operaba en exactamente la misma manera que los Préstamos Generales.  En este caso, el producto fue puesto en ejecución sin efectuar una prueba piloto ya que no requería nuevos sistemas o procedimientos y se percibía que el riesgo era bajo.

2.3  Ciclo Entero de Desarrollo del Producto
Para BURO, Tangail, el proceso de sistemas de desarrollo básico inicial tomó aproximadamente dos años y varias alteraciones y fue relativamente costoso– después de todo, la organización trataba de hacer negocio en una manera muy diferente a la de sus competidores. Los productos nuevos requerían diferentes niveles de esfuerzo para desarrollarlos. Dados los diferentes enfoques para el desarrollo de productos y su puesta en marcha, el costo y tiempo necesarios para el ciclo de …desarrollo del producto ha variado sustancialmente.  El producto de ahorros contractuales fue el que se probó más rigurosamente antes de ponerlo en ejecución, y tomó aproximadamente dos años desde su diseño hasta su ejecución.  Otros productos tomaron menos tiempo para ser desarrollados, generalmente entre el espacio de 2 a 3 meses.  Sin embargo, BURO, Tangail no calcula el costo del proceso de desarrollo del producto ya que es visto como parte integral de su misión y operaciones. 

Con la continua introducción de productos, BURO, Tangail tiene que hacer una inversión fuerte en capacitación para su personal.  La mayoría de la IMFs provee regularmente “capacitación renovadora” a su personal, y BURO, Tangail no es la excepción. Esta capacitación, es sin embargo, extendida en su alcance para proveer tiempo suficiente para discusiones prolongadas sobre los nuevos productos y cómo el personal debería mercadearlos, adicionalmente a lo básico de cómo ellos deben registrarlos y contabilizar las transacciones.  Parte de esto también se discute durante la reunión anual del personal, lo cual actúa como un mecanismo de mercadeo (como el desfile que se hace a través de los cantones o comunidades y pueblos de Tangail para llegar al lugar de la reunión), un mecanismo que permite al personal proveer retroalimentación adicional a la gerencia sobre temas y oportunidades que ellos han visto en el campo y un lugar para la discusión sobre nuevos proyectos en vías de desarrollo o ya listos para su ejecución.

2.4  Mercadeo

El principal foro para el mercadeo de productos nuevos para los clientes son las reuniones semanales de los grupos.  Durante estas reuniones, los Empleados de Desarrollo en la Comunidad o Cantón explican los productos nuevos y los mercadean de acuerdo a lo prescrito en “las campañas publicitarias”.  Así, por ejemplo, acuerdos de ahorros contractuales se mercadean como una manera de construir reservas de dinero que servirán para casamientos de las hijas, facilidades para mejorar sus viviendas o alquilar tierras para cultivos.  Los diferentes productos también se mercadean durante las presentaciones y charlas semanales relacionadas a temas específicos como se describe en el manual de campo proporcionado a los Empleados de Desarrollo en la Comunidad, especialmente para este propósito.  Los temas expuestos en este manual varían desde el tratamiento para la enfermedad de diarrea hasta las charlas de motivación sobre por qué y cómo ahorrar y la mayoría, si no todas, están relacionadas a charlas sobre los diferentes productos ofrecidos por BURO, Tangail. Por ejemplo, las charlas sobre nutrición generalmente están conectadas a tópicos que varían desde opciones disponibles para préstamos para financiar actividades que generarán un flujo regular de ingreso. Mientras que las charlas sobre enfermedades están a menudo relacionadas con la importancia de que los miembros ahorren más en sus cuentas, proporcionándoles los medios para responder a dichas crisis. 

Otra oportunidad para mercadear productos nuevos es proporcionada cuando los jefes del centro (Kendra), de 4-5 sucursales tienen las reuniones anuales (ahora semi-anuales) para discutir sobre el programa y progreso de BURO, Tangail. La línea de productos es generalmente lo más importante en la agenda de estas reuniones y los jefes de Kendra regresan después a sus grupos para informar sobre las discusiones sostenidas en las reuniones anuales.

Adicionalmente, BURO, Tangail periódicamente tiene campañas especiales de mercadeo.  En 1999, por ejemplo, tuvo una “Semana de Ahorros” durante la cual se hicieron esfuerzos especiales para mercadear su línea de productos de ahorros y a través de ella, diferenciar su organización de sus competidores dirigidos al crédito.

Figura 5. Semana de Ahorros

BURO, Tangail celebró la “Semana de Ahorros” en sus sucursales y las áreas aledañas. Esta era la primera vez que tal campaña se llevó a cabo en Bangladesh. El principal tema de la campaña era “Construir ahorros para el futuro”. 

Se prepararon folletos y boletines y se distribuyeron a la gente en los días de mercado, semanalmente, y se llevaron a cabo talleres y seminarios, y el personal condujo una campaña de puerta a puerta para dar charlas sobre ahorros y las oportunidades ofrecidas por BURO, Tangail. Se prepararon y se imprimieron carteles visibles mostrando las tradicionales alcancías de barro para ahorros.  Luego, éstos se pusieron en puntos importantes estratégicamente, donde atraerían la atención.  Adicionalmente, se erigieron “puertas con muchos colores (arcos de bambú tradicionales en Bangladesh, adornados con tela y papel) en puestos estratégicos. Se organizaron reuniones públicas y ‘miking’ (usando un micrófono montado en una carreta para hacer publicidad) fue llevado a cabo extensamente. 

2.5  Impacto del Nuevo Producto en la Organización

Impacto de los Productos en Recursos Humanos

Como se nota anteriormente, el relativamente gran número de productos ofrecidos por BURO, Tangail ha dado como resultado abrir puestos de Contadores Auxiliares en las sucursales.  Esta es un puesto que no estaba programado originalmente y, por supuesto, ha incrementado los costos en proveer servicios.  Adicionalmente, (particularmente en vista de los productos de ahorros) BURO, Tangail dedica recursos significativos a una función de auditoría activa interna que revisa ambos, los aspectos financieros y los operacionales de las actividades de la organización.  Todo este personal adicional, así como los ya existentes, requiere una capacitación continua sustancial con el fin de mantenerlos actualizados con los esfuerzos de la organización para desarrollar e implementar nuevos productos. 

Los nuevos Préstamos para Negocios/Alquiler de Tierras han sido introducidos al mismo tiempo como un programa de capacitación extensa sobre el desarrollo de negocios, financiado por USAID. 

Lo anterior significa que BURO, Tangail ha sido capaz de cubrir mucho del costo de capacitación para su personal en servicios de desarrollo de negocios y sobre solicitud de préstamos/valúo de negocios, utilizando los fondos de capacitación del proyecto.  Sin embargo, los sistemas para evaluar solicitudes de préstamos y manejar una sub-sección de la cartera basada en préstamos individuales son muy, pero muy diferentes de la metodología basada en grupos usada anteriormente por BURO, Tangail. Reconociendo que los productos basados en préstamos individuales son fundamentalmente diferentes en su naturaleza y riesgo, a los préstamos basados en grupos, que ellos han ofrecido tradicionalmente, BURO, Tangail los ha enfocado con un cuidado y atención especial.  En particular, BURO, Tangail ha desarrollado sistemas para evaluar y procesar solicitudes de préstamos (incluyendo un análisis de los negocios que los préstamos están financiando y el flujo de efectivo de las viviendas que financiarán las cuotas de pago), así como los activos de garantía.

Impacto del Producto en la Cultura de Corporación

El desarrollo de nuevos productos es una parte integral de la misión de BURO, Tangail y la cultura de corporación.  Se impulsa a los miembros del personal a que piensen en las necesidades y oportunidades de los clientes, y a vociferar lo anterior en las reuniones. BURO, Tangail se enorgullece de sus servicios de innovación y de respuesta al cliente.  Ciertamente, este es el enfoque que le ha proporcionado tener voz y credibilidad dentro de la industria de microfinanzas en Bangladesh (y además en el mundo entero). Lo anterior es un gran tributo para BURO, Tangail ya que el tamaño mediano de su IMF (según los estándares de Bangladesh) está en desproporción a su gran influencia.

2.6  Manejo del Producto de Ciclo de Vida

BURO, Tangail supervisa la acogida de cada producto individual en sus sistemas de información de la gerencia y en su informe anual.  Esta información debería permitir a BURO, Tangail manejar el ciclo de vida de sus productos. Por ejemplo, está claro que la demanda para Préstamos Especiales para Letrinas Sanitarias y Pozos de tubo está decayendo, y puede que ahora sea el tiempo para eliminar el producto gradualmente.  Sin embargo, parece que se hubiera hecho poco con esta información, y la misma permanece como un área que requiere fortalecimiento.  El producto de Depósitos Fijos permanece siendo utilizado por muy pocos clientes (y la mayoría de los usuarios son “Miembros Asociados” – clientes que no son pobres y que no asisten a las reuniones de grupo ni prestan dinero de la institución). Basados en la comparación con la evolución de los productos de ahorros de ASA, también parece haber un nivel relativamente alto de competencia entre el producto de ahorros de BURO, Tangail y su producto actual de cuenta de ahorros.  Estos temas y sus implicaciones para la estructura de servicio y costo de la organización probablemente han sido inadecuadamente analizados y considerados hasta la fecha.  Adicionalmente, existe preocupación entre algunos observadores que BURO, Tangail puede estar enfrentando una “proliferación de productos”, con pocos beneficios netos ya sea para la organización o para sus clientes.  Como respuesta a lo anterior, BURO, Tangail y sus socios de desarrollo comisionaron una revisión de su cartera de productos a principios de 2001. 

La Revisión del Desarrollo del Producto

Durante Abril 2001, Stuart Rutherford llevó a cabo la Revisión de Desarrollo del Producto.  Las principales metas de la revisión eran determinar el grado al que los productos de BURO Tangail responden a las necesidades y demandas de sus clientes, y sugerir como su diseño y entrega podría mejorarse. La revisión notó que BURO, Tangail no compite con otras IMFs basados en productos individuales, sino que más bien en base a la institución: 

“El personal de BURO, Tangail no se ve como vendedores, sino como trabajadores de desarrollo especializados en servicios financieros.  Sin embargo, ellos compiten fuertemente con otras IMFs.  Pero el escenario de competencia no es el producto sino la institución” … de las cuales el rango de productos de BURO Tangail es una gran parte. “BURO, Tangail ha desarrollado a través de los años, una excelente gama de productos financieros que responden a la gran cantidad de necesidades de la gente pobre en las comunidades y los pueblos.  El rango de productos no tiene rival entre las grandes IMFs en Bangladesh.”

Sin embargo, la revisión también concluyó que si BURO, Tangail va a aumentar el acceso a sus productos, necesita ver más allá de las características de productos individuales, en la manera que el producto es proporcionado a sus clientes:

“Sin embargo, el acceso a estos excelentes productos tiene sus problemas debido a la naturaleza del medio ambiente para proveerlos, a través del cual los productos son ofrecidos – el sistema de grupos con deuda conjunta tradicional en Bangladesh.”  

“Llevar a cabo juicios es la mejor forma para una investigación de mercado en las condiciones que ellos trabajan, de modo que el truco es averiguar exactamente que es lo que se necesita para llevar a cabo los juicios.  Estudiar su propia información, platicar con su propio personal y clientes, hacer consultas con otras personas, visitarlos, leer, pensar, mirar y soñar, todo lo anterior son buenas maneras para hacerlo.  BURO, Tangail hace todo eso … lo que deben hacer ahora es aplicar estas técnicas que los han llevado a un excelente rango de productos, a mejorar el diseño de la provisión de productos en su propio medio ambiente.  De tal manera, ellos podrían ofrecer servicios de BURO, Tangail a un público más amplio que podría utlizarlos aún más intensamente.”

La revisión concluyó: 

“BURO, Tangail debería ahora promover innovaciones en el “medio ambiente de provisión” justo de la misma manera que ellos han promovido exitosamente las innovaciones en diseño de productos.

Las sugerencias específicas incluyen:

1. En las diferentes sucursales, probar varias combinaciones de enlaces de productos y deudas conjuntas.  Por ejemplo, en un pequeño grupo de sucursales, tratar de abandonar totalmente las deudas conjuntas. En otro grupo, abandonar deudas conjuntas sobre ahorros pero mantenerlas en los préstamos.  En otro grupo, abandonar todos los enlaces de inter-productos. 

2. En las diferentes sucursales, probar varias combinaciones de patrones de regularidad, frecuencia y localización.  Por ejemplo, en una sucursal de “área pobre” y en una sucursal de “área rica” permitir que se hagan préstamos  y retiros en el Kendra.  En otras dos sucursales, experimentar con pagos semanales de cantidad variable. Aun más, en otra sucursal probar con préstamos generales que tengan una amplia variedad de plazos (3, 6, 9, 12, 15 y 18 meses, por ejemplo). En otras dos sucursales, probar el establecimiento de “puestos de ahorros y de colección de cuotas de pagos” en las comunidades donde están localizados los Kendras, donde los miembros puedan depositar pagos durante las reuniones si ellos así lo desean.”

Las sugerencias finales incluidas en el informe fueron:

1. “Considerar la eliminación del desastre de los préstamos para pozos de tubo y letrinas, ya que sus funciones, actualmente pueden ser llevadas a cabo por medio de los préstamos generales, suplementarios o de emergencias. 

2. Considerar de nuevo los tres préstamos para negocios (préstamos para proyectos, línea de crédito y préstamo para microempresas). El mercado que BURO,Tangail ha desarrollado hasta ahora parece ser demasiado pequeño para justificar tres tipos de préstamos. Combinar las mejores especificaciones de los tres productos existentes en un solo producto y considerar, como parte de la nueva “estrategia para microempresas”, identificando personal especializado para trabajar en ellos.  Esto dejaría al Empleado en Desarrollo de la Comunidad con solamente seis productos para manejar – ahorros generales, ahorros contractuales, depósitos a plazos, préstamos generales, préstamos suplementarios y préstamos para emergencias”.

3.0  RESULTADOS FINANCIEROS (ver Apéndice 3):

3.1 Productos de Ahorros 

Los productos de ahorros han tenido un gran aumento en el balance del producto de Acuerdos de Ahorros Contractuales, en los últimos tres años.  Ciertamente, el Acuerdo de Ahorros Contractuales parece  haber absorbido sustancialmente el producto de Ahorros Generales.  Al parecer muchos de los miembros de BURO, Tangail tienen ambas cuentas y utilizan la cuenta de Ahorros Generales como una cuenta corriente mientras ahorran a largo plazo a través de la cuenta de Ahorros Contractuales.  Antes de la introducción de la Cuenta de Ahorros Contractuales, el crecimiento en la Cuenta de Ahorros Generales era más rápido ya que los miembros también tenían menos liquidez de ahorros a través de esta cuenta.

Ver gráfico abajo.
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3.2 productos de Préstamos

Los resultados de productos de préstamos han sido combinados, tal vez reflejando su naturaleza especializada.  La relativa importancia del Préstamo Especial para Letrinas Sanitarias y Pozos de Tubo ha disminuido con el tiempo.  Algunos podrían sugerir que esto refleja el creciente predominio de estas facilidades en las viviendas; otros argumentarían que lo anterior también refleja la creciente disponibilidad de otros productos de préstamos para cubrir necesidades de emergencia. En este contexto, es importante notar que la acogida de “préstamos inmediatos (emergencia)” fue extremadamente baja al final de Diciembre 2000.  Lo anterior refleja el hecho de que BURO, Tangail solo ha puesto en marcha este producto muy recientemente – empezando en Enero 2001.  La acogida fue buena y en Enero y Febrero 2001, cuando 575 de los “Préstamos inmediatos (emergencias)” fueron otorgados, haciendo un total por valor de $31,000. El crecimiento ha continuado en el 2001, y en Julio y Agosto 2001, 828 “préstamos inmediatos [emergencias]” fueron otorgados, haciendo un total por valor de $44,700.
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Figure 3.  BURO, Tangail Loan Products Balances over Time

 

-

 

500,000

 

1,000,000

 

1,500,000

 

2,000,000

 

2,500,000

 

3,000,000

 

3,500,000

 

4,000,

000

 

4,500,000

 

1992

 

1993

 

1994

 

1995

 

1996

 

1997

 

1998

 

1999

 

2000

 

US $ (Converted at Tk.50:$1)

 

Business Loans

 

Disaster Loan

 

Tubewell/Sanitary

 

Supplementary Loan

 

General/Hand Loan

 


Los productos de ahorros han tenido un gran aumento en el balance del producto de Acuerdo de Ahorros Contractuales, en los últimos tres años.  Ciertamente, el Acuerdo de Ahorros Contractuales parece haber absorbido sustancialmente los Préstamos para Negocios (Préstamos para Negocios/Alquiler de tierras, Préstamos para MicroEmpresas y el producto de Línea de Crédito) han seguido creciendo continuamente durante los últimos tres años y ahora representan el 4% de la cartera de BURO, Tangail. La importancia del producto de Préstamos Suplementarios ha disminuido significativamente en términos relativos y absolutos, debido a una combinación de razones. Justo antes de las desastrosas inundaciones de 1998 que azotaron a través de las áreas de operaciones de BURO, Tangail, la demanda para estos préstamos suplementarios disminuyó y BURO, Tangail restringió su disponibilidad por miedo a “sobre extender” la habilidad de las viviendas para pagarlos durante esos tiempos difíciles. En 1999 se detectó un alto nivel de préstamos para desastres, pendientes de pago, que habían sido otorgados para ayudar con el proceso de rehabilitación. 

A pesar de todo lo arriba mencionado, los Préstamos Generales continúan siendo el producto dominante en la cartera de BURO, Tangail. Esto refleja una serie de temas:

1. La reciente introducción de otros productos de préstamos – claramente los nuevos préstamos para negocios constituyen un aumento en la cartera; 

2. La naturaleza especializada de los otros productos de préstamo; y 

3. El proceso en ejecución de “reformación” para consolidar las operaciones y la cartera de préstamos después de los problemas causados por (inter alia) las inundaciones de 1998 (lo cual también se refleja por el descenso en el total de la cartera de préstamos en 1999).
Conclusiones

El proceso de desarrollo del producto es complejo, pero no es tan complejo o difícil como muchos observadores lo describen.  En parte, la complejidad del proceso de desarrollo del producto depende de la naturaleza del nuevo producto.  Refinar un producto ya existente para hacerlo más apropiado para los clientes es, a menudo, relativamente de poco riesgo y puede llevarse a cabo con bastante facilidad.  Por ejemplo, cuando BURO, Tangail ofreció la facilidad de cuotas anticipadas para permitir a los clientes con exceso de liquidez pagar los préstamos en su totalidad antes del tiempo estipulado, esto requirió solamente unos pocos cambios en los sistemas de contabilidad y capacitación del personal.  Los riesgos asociados al ofrecer esta facilidad se basó en los clientes que pagaban un  préstamo en su totalidad rápidamente, con el fin de obtener otro que iba mas allá de su habilidad para el servicio.  La prueba piloto no daría mucha inspiración en este tema (a menos que la prueba piloto se continuara por lo menos un año o mas), y por lo tanto, BURO, Tangail escogió llevar a cabo directamente este cambio en el producto.

Por otro lado, introducir nuevos productos mas allá del alcance actual de las operaciones de la IMF – tales como programas de préstamos basados individualmente (para IMFs con préstamos tradicionales basados en grupos) o en cuentas de ahorros voluntarias (para IMFs tradicionales enfocadas en créditos) – es una tarea mas compleja y arriesgada.  Estos nuevos productos demandan una prueba piloto extensiva.  Las cuentas de ahorros de acceso abierto o los acuerdos de ahorros contractuales, en particular, a menudo requieren cambios fundamentales en procedimientos, contabilidad y sistemas de manejo financiero, procedimientos de auditoría interna, capacitación, actitudes del personal y otras cosas mas.  Estos cambios requieren pruebas piloto precisas, controladas y extensas a fin de que estos cambios puedan ser comprendidos, documentados e implementados plenamente, y así permitir una ejecución efectiva y rápida. 

La experiencia de BURO, Tangail sugiere que una vez que los sistemas de investigación de mercado hayan proporcionado las ideas básicas y la inspiración para nuevos productos, estos pueden ser examinados efectivamente y refinados a través de procedimientos de pruebas piloto.  Una prueba piloto efectiva que analice sistemas, costeo y precios, capacitación, etc., incluyendo la investigación de mercado enfocada en el cliente, proveerán información muy valiosa sobre todos los cambios que la IMF necesitará hacer a fin de ejecutar el producto efectivamente.  Adicionalmente, esto proporcionará una indicación clara de la demanda efectiva real (lo contrario de la demanda teórica que puede haber sido estimada del resultado de encuestas cuantitativas, pero a menudo no es realizable en la práctica). Finalmente, una prueba piloto bien conducida proporcionará información importante acerca de cómo los clientes perciben y utilizan un producto, y por lo tanto cómo la IMF debería encontrar el modo para mercadear el producto. 

Productos más arriesgados pueden ser probados de manera racionada (por ejemplo, limitando el número de productos ofrecidos a los clientes) y así reduciendo el riesgo de exponer la organización a un fracaso potencial.  La debilidad a pruebas piloto racionadas son estas que no proveen la misma cantidad de información sobre la demanda real para los productos.  Por esta razón, BURO, Tangail muchas veces conduce una prueba piloto en dos etapas.  La primera etapa es una de prueba racionada para refinar los sistemas de contabilidad y manejo financiero, evaluar los temas de costeo/precios, optimizar métodos de capacitación, y estrategias de módulos y mercadeo.  Una vez esto ha sido completado, la segunda etapa ofrece el producto a todos los clientes dentro de las sucursales en las que se ha efectuado la prueba piloto para evaluar la demanda real efectiva y proporcionar información interina sobre los problemas que podrían surgir cuando el producto se ponga en ejecución en un mercado que ofrece una variedad mas representativa de productos.  

BURO, Tangail ha desarrollado una gama impresionante de servicios financieros, y como resultado sigue siendo popular entre sus clientes, a pesar de su relativamente alta tasa de interés sobre préstamos.  La organización ha logrado hacer esto a través de:

1. Un compromiso institucional de proporcionar servicios financieros de alta calidad, de respuesta al cliente en una base sostenible;

2. Un sistema simple de investigación de mercado enmarcado en sus operaciones y procedimientos, así como involucrando a todo el personal desde la alta gerencia hasta los Trabajadores de Desarrollo en las Comunidades en la línea del frente y los clientes mismos; y 

3. A través de un sistema profundo de pruebas piloto controladas que permite a la organización refinar sus sistemas de contabilidad y manejo financiero, análisis de costeo/precios, capacitación y sistemas de mercadeo, etc., antes de su ejecución.

Con este enfoque, BURO Tangail ha dirigido consistentemente el mercado en Tangail (y ciertamente en la mayoría de Bangladesh) en términos de productos de respuesta al mercado.  Claramente, a medida que aumenta el número de IMFs que enfrentan una competencia creciente y reconociendo la necesidad de servicios financieros de respuesta al cliente, se puede aprender mucho de las experiencias de BURO, Tangail.
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Apéndice 1

	BURO, Tangail

Hoja de Balance

Al 31 de Diciembre de 2000

	
	
	1999
	2000

	PROPIEDADES Y ACTIVOS
	
	
	

	Activos Fijos
	
	11,484,287 
	21,877,658 

	Préstamos a Miembros
	
	170,288,985 
	213,153,665 

	Inversiones
	
	51,645,547 
	37,818,310 

	Otros Activos Actuales
	
	9,155,633 
	12,456,125 

	Balance de Efectivo y Bancario
	
	43,966,035 
	16,207,435 

	TOTAL
	
	286,540,487 
	301,513,193 

	
	
	
	

	FONDOS Y DEBITOS (DEUDAS)
	
	
	

	Fondos de Activos Fijos (Donación)
	
	               3,453,771 
	              2,418,544 

	Fondos de Préstamos Rotativos (Donación)
	
	           106,301,903 
	          106,301,903 

	Fondos de Emergencia para Desastres (Donación)
	
	             30,653,811 
	            32,211,859 

	Préstamos de SDC
	
	             43,566,368 
	            43,566,368 

	Préstamos del Banco Sonali 
	
	                           -   
	              2,000,000 

	Fondos de Capital 
	
	             33,174,278 
	            27,220,328 

	Ahorros de los Miembros
	
	             45,160,022 
	            58,368,066 

	Fondos de Emergencia de los Miembros 
	
	             12,185,669 
	            15,312,643 

	Reserva para Pérdidas en Préstamos
	
	               9,800,000 
	            11,300,000 

	Dinero para Seguridad del Personal
	
	               2,244,665 
	              2,813,482 

	TOTAL
	
	286,540,487 
	301,513,193 


	Cuenta de Ingresos y Gastos

Para el año que terminó el 31 Diciembre 2000

	
	
	1999
	2000

	I N G R E S O  S
	
	 
	 

	Donaciones Externas
	
	         2,928,117 
	                   -   

	Cuotas de Vida de los Miembros
	
	            790,900 
	         1,554,300 

	Cobros por Servicios
	
	        54,139,916 
	      49,809,213 

	Venta de Formularios
	
	            708,086 
	           952,593 

	Cuotas de Admisión
	
	            280,190 
	           309,020 

	Intereses Bancarios
	
	            871,039 
	         2,944,449 

	Venta de Muestreo
	
	            265,722 
	             18,500 

	Varios
	
	            229,937 
	           806,149 

	Ingreso Total 
	
	        60,213,907 
	       56,394,224 

	G A S T O S
	
	
	

	Consultorías & Honorarios Auditoría
	
	              95,000 
	           203,256 

	Interés sobre Ahorros Generales
	
	         1,254,887 
	         1,218,498 

	Interés sobre Ahorros Contractuales
	
	            933,302 
	         2,177,418 

	Interés sobre Depósitos a Plazo
	
	                    -   
	             23,255 

	Interés sobre Préstamos de SDC
	
	         1,226,000 
	         3,049,600 

	Interés sobre Préstamos de Banco Sonali 
	
	                    -   
	             23,014 

	Provisión para Pérdidas en Préstamos
	
	         3,300,000 
	         1,500,000 

	Salarios y Prestaciones
	
	        28,210,073 
	       32,877,850 

	Costo Establecimiento de Sucursal Nueva
	
	            439,256 
	         1,926,943 

	Reparaciones Centro de Capacitación
	
	
	         1,661,823 

	Transporte
	
	         2,874,579 
	         3,310,886 

	Alquiler de Oficinas
	
	         1,447,160 
	         2,023,850 

	Gastos de Capacitación
	
	         3,297,272 
	         3,586,155 

	Costo de Operación de Investigaciones
	
	            462,994 
	           341,035 

	Suministros para Oficinas
	
	         1,966,722 
	         2,211,081 

	Dirección Electrónica, Teléfono y Fax
	
	            503,573 
	           588,837 

	Correo y Telegramas
	
	            176,705 
	           217,471 

	Gastos de Entretenimiento
	
	            833,534 
	           857,989 

	Electricidad, Gas y Agua 
	
	            360,236 
	           464,182 

	Compra de Almácigos/Semillas
	
	              50,985 
	                   -   

	Cobros Bancarios
	
	              96,543 
	           255,497 

	Varios
	
	         2,173,788 
	         2,207,206 

	Depreciación 
	
	            189,046 
	         1,622,328 

	Total de Gastos
	
	        49,891,655 
	       62,348,174 

	Exceso Transferido a Fondos de Capital 
	
	          10,322,252
	      (6,372,022)

	Gran Total 
	
	        60,213,907 
	       56.394,224 


Apéndice 2  BURO, Tangail:  DENTRO DE CINCO AÑOS
	
	 
	Monto en BD Taka

	 
	Particulares
	1996
	1997
	1998
	1999
	2000

	A.
	PERFIL INSTITUCIONAL
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Número de Sucursales
	30 
	40 
	41 
	41 
	51 

	 
	Número de Comunidades
	574 
	1,032 
	1,362 
	1,374 
	1,665 

	 
	Número de Miembros  Primarios 
	32,744 
	45,003 
	71,479 
	67,357 
	73,265 

	 
	Número de Kendras 
	         1,412 
	          1,958 
	           2,587 
	           2,637 
	           3,424 

	 
	Número de Cuentas de Ahorros Contractuales
	                 -   
	                  -   
	         13,495 
	         36,970 
	         26,540 

	 
	Número de Personal
	312 
	424 
	448 
	513 
	613 

	B.
	PERFIL DE SERVICIOS DE AHORROS 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Depósitos de Ahorros Anuales
	9,448,916 
	19,604,759 
	30,480,509 
	63,487,684 
	84,490,321 

	 
	Retiros de Ahorros Anuales
	3,195,928 
	5,689,691 
	30,143,526 
	45,342,052 
	71,282,277 

	 
	Ahorros Netos
	12,762,339 
	26,677,407 
	27,014,390 
	45,160,022 
	58,368,066 

	 
	Tasa de Crecimiento Neta en Balance de Ahorros 
	96%
	109%
	1%
	67%
	29%

	 
	Promedio Neto de Ahorros por Miembro
	390 
	593 
	378 
	670 
	797 

	C.
	CAPITAL ADECUADO
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Equidad como Porcentaje del Total de Activos
	66%
	53%
	31%
	32%
	35%

	D.
	PERFIL DE SERVICIOS DE CRÉDITO 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Número de Prestatarios Pendientes de pago
	12,684 
	25,652 
	55,670 
	62,382 
	54,189 

	 
	Balance de Prést. Pend. de Pago por Miembros
	2,434 
	2,571 
	3,120 
	2,730 
	3,934 

	 
	Promedio de Tamaño de Préstamos
	3,863 
	4,913 
	5,396 
	5,223 
	           6,565 

	 
	Préstamos (Taka)
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Balance Pendiente
	30,867,079 
	65,960,403 
	173,699,453 
	170,288,985 
	213,153,665 

	 
	Tasa de Crecimiento Neta en Prést. Pend. de Pago 
	51%
	114%
	163%
	-2%
	25%

	 
	Cartera de riesgo: Cuotas vencidas por semana (Taka):
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	0 Pagos
	98.05%
	98.07%
	98.08%
	96.03%
	96.05%

	 
	1-4 Pagos
	0.13%
	0.25%
	0.25%
	0.18%
	0.12%

	 
	5-12 Pagos
	0.16%
	0.15%
	0.15%
	0.19%
	0.22%

	 
	13-25 Pagos
	0.16%
	0.49%
	0.49%
	1.34%
	1.14%

	 
	>26 Pagos
	1.05%
	1.04%
	1.03%
	2.26%
	2.47%

	E.
	RENTABILIDAD
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Ajuste Neto de Ganancias por año
	4,396,739 
	7,240,151 
	8,059,525 
	10,322,252 
	(6,372,022)

	F.
	FONDOS DE CAPITAL FINANCIADOS POR:
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Subvención de Donantes
	35%
	46%
	55%
	51%
	49%

	 
	Préstamos 
	0%
	0%
	14%
	16%
	16%

	 
	Miembros
	65%
	54%
	31%
	33%
	35%

	G.
	PROPORCIONES CLAVES
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Ganancia sobre Activos en Operación 
	44%
	41%
	33%
	29%
	24%

	 
	Proporción de Costo Financiero
	2.15%
	2.37%
	1.75%
	1.72%
	2.75%

	 
	Proporción de Costo Operativo
	35%
	40%
	23%
	20%
	20%

	 
	Costo Por Unidad de Dinero Prestado
	17%
	16%
	10%
	14%
	16%

	 
	Auto Suficiencia Operacional
	120%
	96%
	134%
	124%
	101%

	 
	Auto Suficiencia Financiera
	98%
	78%
	102%
	99%
	82%

	 
	Ahorros/Préstamos
	41%
	40%
	16%
	27%
	27%

	 
	Total Préstamos a Total Depósitos
	198%
	206%
	479%
	297%
	289%

	 
	Proporción Rápida (Activos Líquidos /Pasivos Actuales)
	78%
	73%
	84%
	81%
	87%

	 
	Ganancia en Fondo de Inversiones (Ganancia Neta/Total Activos)
	10%
	7%
	4%
	4%
	-2%

	 
	Promedio Acumulativo Tasa de Cambio:
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	1 US $ = BD Tk.
	39 
	40 
	42 
	44 
	48 


Apéndice 3   Productos de Préstamos de BURO, Tangail en el Tiempo.
	
	Balance de Fin de Año en US $ (Tasa de Conversión Tk.50:$1)

	
	1992 
	1993 
	1994 
	1995 
	1996 
	1997 
	1998 
	1999 
	2000 

	Préstamo General 
	       33,450 
	  77,507 
	  131,817 
	  390,496 
	  571,622 
	  1,166,847 
	  3,003,652 
	  2,768,699 
	  3,814,238 

	Préstamo Suplementario
	-   
	          -   
	            -   
	            -   
	            -   
	       62,670 
	     352,392 
	     211,788 
	     147,848 

	Préstamo para Pozos de Tubo
	         5,000 
	  10,052 
	    20,505 
	    13,795 
	    30,505 
	       61,648 
	       79,190 
	       44,394 
	       28,370 

	Letrinas Sanitarias 
	         1,300 
	    2,406 
	      3,205 
	      4,205 
	      5,405 
	       16,405 
	         7,435 
	         3,693 
	         4,806 

	Línea de Crédito
	               -   
	          -   
	            -   
	            -   
	            -   
	         8,070 
	       22,380 
	       35,074 
	       30,074 

	Préstamo para Desastres
	               -   
	          -   
	            -   
	            -   
	      9,810 
	         3,568 
	            930 
	     310,474 
	       97,851 

	Préstamo para el Proyecto
	               -   
	          -   
	            -   
	            -   
	            -   
	               -   
	         8,010 
	       26,758 
	     100,072 

	Préstamo Inmediato
	               -   
	          -   
	            -   
	            -   
	            -   
	               -   
	               -   
	         4,900 
	         3,280 

	Préstamo para MicroEmpresas
	               -   
	          -   
	            -   
	            -   
	            -   
	               -   
	               -   
	               -   
	       36,535 

	$
	  39,750 
	89,965 
	155,527 
	408,496 
	617,342 
	1,319,208 
	3,473,989 
	3,405,780 
	4,263,073 

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Productos de Ahorros de BURO, Tangail en el Tiempo. Balance de Fin de Año en US $ (Tasa de Conversión Tk.50:$1)

	
	1992 
	1993 
	1994 
	1995 
	1996 
	1997 
	1998 
	1999 
	2000 

	Ahorros Generales 
	       31,414 
	  44,592 
	    70,843 
	  130,187 
	  255,247 
	     525,180 
	     455,941 
	     503,512 
	     538,552 

	Ahorros Contractuales 
	         -   
	          -   
	            -   
	            -   
	            -   
	       6,057 
	     84,347 
	   399,688 
	   622,563 

	Depósitos a Plazo
	        -   
	          -   
	            -   
	            -   
	            -   
	              -   
	              -   
	              -   
	         6,246 

	$
	31,414 
	 44,592 
	  70,843 
	 130,187 
	255,247 
	   531,237 
	   540,288 
	   903,200 
	  1,167,361 


FIGURA 1. Capital de Trabajo y Rol del Préstamo Suplementario
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Figura 2. Productos de Ahorros de BURO, Tangail en el Tiempo
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Figura 3. Productos de Préstamos de BURO, Tangail Balancean en el Tiempo
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� Un  “Kendra” es el grupo de 30-40 miembros (comprende de 6-8 grupos de 5) y es dirigido por un líder de “Kendra”.


� PRIDE-Tanzania ha implementado grupos consultivos de clientes en una manera regular y rigorosa.  Su gerencia principal considera que esto les ha proporcionado información muy valiosa, así como un mecanismo para hacer extensiva esta importante información a los clientes.
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Figure 3.  BURO, Tangail Loan Products Balances over Time
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