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Sobre CODESPA

Fundacién CODESPA (www.codespa.org) es una organiza-

cién no lucrativa, sin fines politicos ni religiosos, que cuenta

con veinticinco afios de experiencia en el &mbito de la co- (o]
operacion internacional al desarrollo y cuyo presidente de

honor es SAAR. el Principe de Asturias.

Partiendo de la confianza en la capacidad humana para construir un mundo mas equi-
tativo y justo, su misién consiste en proporcionar oportunidades a las personas para
que puedan, a través del trabajo, desarrollar sus capacidades y ser protagonistas de
su propio desarrollo. Las dreas de especializacién de CODESPA son el acceso a las
microfinanzas, el mercado y la formacién para el empleo. La fundacién gestiona mas de
cien proyectos en diecisiete paises de América Latina, Asia y Africa a través de nueve
delegaciones internacionales.

Sobre ADOPEM

La Asociacién Dominicana para el Desarrollo de la Mujer, Inc.
(ADOPEM), es una institucién sin fines de lucro, fundada en
1982, con la finalidad de mejorar las condiciones de vida de la
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mujer dominicana y de su familia. Sus principales intervenciones

|
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se han dirigido a promover proyectos de desarrollo y cursos de =
formacién a fin de fortalecer la capacidad empresarial, el desa-
rrollo humano y social de sus beneficiarios, causando un impacto
positivo en sus condiciones de vida.

ADOPEM desarrolla sus programas, proyectos y actividades con una filosofia basada
en la cooperacién, el desarrollo del ndcleo familiar y la mejora del ser humano, para
lo cual dispone y aplica un instrumental y una metodologia piramidal, integrados por
el préstamo, la capacitacion y los valores éticos, teniendo al ser humano como el eje
central.



Sobre el Banco ADOPEM de Ahorro y Crédito ADOPEM

El Banco ADOPEM de Ahorro y Crédito
ADOPEM nace en el 2005 con el propé- ) .
sito de incorporar al sistema econémico y P

. BANCO ADOPEM
E

crediticio formal aquellos sectores sociales B

mas desfavorecidos. El Banco ADOPEM se ha destacado por ser innovador en cuanto
a tecnologia de crédito, Programa de Creacién de Empresas y emprendedores, micro
seguros, entrega de remesas, productos financieros con remesas y educacién financie-
ra para promover la organizacion de negocios, entre otros. Banco ADOPEM cuenta con
33 sucursales y una agencia, distribuidas en todo el territorio nacional de Republica
Dominicana. Ha sido galardona en 2009 por el BID por su excelencia como organiza-
cién micro financiera al servicio de los més necesitados del pais.

Sobre AECID

Creada en 1988, la Agencia Espafiola de e
Cooperacién Internacional para el Desa- %ﬁim ‘ aecid
rrollo (AECID) cuenta con un equipo de FoECOSHARON

mas de 1.300 profesionales dedicados a

la reduccién de la pobreza en los paises
mas desfavorecidos.

A través de programas y proyectos de cooperacién, la AECID dota de asistencia técni-
ca a instituciones de los paises socios, asi como ayuda presupuestaria, microcréditos,
becas y lectorados. Igualmente, facilita formacién para los profesionales del desarrollo
a través de la financiacion de eventos y publicaciones formativas en las que se incluye
el presente documento.



Desde el afio 1989, Fundacién CODESPA ha venido apoyan-
do organizaciones dominicanas comprometidas con el desarrollo
humano, social y econémico de los habitantes de la isla, ejecu-
tando proyectos con componentes microfinancieros y de desa-
rrollo econémico local que permitan la generacién de empleo e

ingresos para la poblacién con menos recursos.

La migracién internacional tiene un enorme potencial como instrumento de promocion
del desarrollo tanto en los lugares de origen como en los de destino. La Republica Do-
minicana no es ajena al fuerte movimiento de las remesas en América Latina. Prueba
de ello es el fuerte impacto que las remesas tienen en la economia del pais, constitu-
yendo el 7 % del Producto Interno Bruto (PIB) y llegando a todo el territorio nacional.

La presente sistematizacion pretende recoger la experiencia del ‘Proyecto de bancari-
zacién del envio de remesas que realizan los emigrantes dominicanos en Espafa con el
objetivo de mejorar la calidad de vida de sus familiares en origen a través de servicios
microfinancieros vinculados a las remesas’ ejecutado por la Asociacién Dominicana
Para el Desarrollo de la Mujer (ADOPEM) y el Banco ADOPEM de Ahorro y Crédito
ADOPEM con el apoyo de CODESPA. La ejecucién de este proyecto, que ha tenido
una duracién de tres afios y ha finalizado en febrero de 2010, ha sido posible gracias a
la financiacién de la Agencia Espafiola de Cooperacién Internacional para el Desarrollo
(AECID).

El objetivo del proyecto fue contribuir a mejorar la calidad de vida de los emigrantes do-
minicanos residentes en Espafia y, especialmente, sus familiares residentes en Republica
Dominicana, a través de la oferta de servicios microfinancieros vinculados a las remesas,
con el fin de fortalecer las oportunidades de desarrollo econémico, social y humano de
esta poblacién. Asi, el proyecto buscaba por un lado, desarrollar un sistema regulado para
la bancarizacién de emisién y recepcién de remesas, ampliando el alcance y cobertura
hacia los sectores de bajos ingresos. Por el otro, facilitaba el acceso a productos micro-
financieros a los receptores de remesas, concretamente, a productos que facilitaran la
inversién productiva y el ahorro de las remesas provenientes de Espana.



Es importante resaltar que las remesas constituyen la unién emocional y econémica
de los inmigrantes con su pais de origen. Sobre esta reflexién se basa la necesidad e
importancia de la inversién productiva de la remesa, ya que contribuye no sélo a multi-
plicar el beneficio para las familias en el pais de origen (lo que se traduce en un mayor
poder adquisitivo), sino también, a disminuir la dependencia econémica y psicoldgica
hacia el familiar inmigrante, y favorecer que esta poblacién se convierta en agente
activo de su propio desarrollo. En este sentido, hemos aprendido que la existencia
de productos microfinancieros promotores de ahorro e inversién en el pais de origen,
son un medio Util para que la poblacién migrante y sus familias, puedan gestionar con
mayor poder de decisién el uso de sus remesas. Esto contribuye a la consolidacién de
su futuro y a cumplir el suefio que, en muchas ocasiones, les hizo partir en busca de
nuevas oportunidades de generacién de ingresos.

Son éstas y muchas otras las lecciones aprendidas gracias a la ejecucién de este
proyecto pero, en esta ocasién, queremos compartir las lecciones aprendidas de la
metodologia de creacién de productos financieros especializados para un segmento
de poblacién que son los receptores de las remesas. Se ha elegido este enfoque de
sistematizacién porque consideramos que es un proceso que puede ser replicado en
otros paises, en otros contextos y para otros nichos de mercado.

Al compartir los conocimientos y aprendizajes extraidos de la sistematizacion de esta
experiencia, Fundacién CODESPA y ADOPEM buscan contribuir conjuntamente a la
creacion de estrategias y metodologias de trabajo que hagan posible una mejora de las
condiciones de vida de las personas.

Kenia Ramos
Delegada para Republica Dominicana
Fundacion CODESPA



Grandes retos conllevan grandes desafios y embarcarnos en un
proyecto innovador como el que hemos desarrollado de Microse-
guros y Préstamo para creacién de empresas, gracias al apoyo
de CODESPA, fue una meta importante para el cumplimiento de
nuestra mision institucional.

Presentar una sistematizacion de este proyecto asegura que nuestra misién social ga-
rantiza un impacto en la eficiencia empresarial. Esta sistematizacién permite el desarro-
llo de mejores modelos aplicables en otras instituciones y la posibilidad de adecuacion
al entorno cambiante de los diferentes paises.

Gracias a esta iniciativa nos centramos en apoyar a nuestros clientes a progresar,
sumar esfuerzos y lograr tendencias de vanguardia para satisfacer sus necesidades,
desarrollar niveles y modelos de negocios incluyentes asegurando el desafio del éxito
en el impacto de su calidad de vida.

Para ADOPEM, el éxito en el desarrollo y la implementacién de estos nuevos productos

microfinancieros se mide por los siguientes elementos primordiales:

1. La inclusién del producto desarrollado en este proyecto dentro del portafolio de
productos que ofrece la institucién;

2. La sistematizacién de la experiencia que permitiré evaluar los retos del desarrollo;

3. La medicién y mejora constante de acuerdo a las necesidades cambiantes.

Estos tres elementos basicos fueron logrados en esta iniciativa.

Nuevamente queremos agradecer a CODESPA por esta oportunidad de trabajo, al
autor Luis Boccio y al equipo completo de sistematizacién de CODESPA, por plasmar
con gran profesionalidad el desarrollo e impacto de esta iniciativa.
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Lic. Mercedes Canalda
Vicepresidenta Ejecutiva
Banco ADOPEM



Antecedentes

El gran impacto y expansién que han tenido los microcréditos en el ambito del desa-
rrollo ha desvelado que es posible, sostenible, rentable y necesario ofrecer productos a
las personas de la base de la piramide que les sirvan como medios para salir de su si-
tuacién de pobreza y favorecer su inclusién econémica y social. Sobre este aprendizaje,
las entidades de microfinanzas se preocupan por innovar y desarrollar otros productos
financieros, como por ejemplo, los microseguros, ampliando asf el concepto de los mi-
crocréditos a las microfinanzas.

Estos nuevos productos aportan complementariedad a los servicios y productos de
crédito, potenciando asi el impacto que tienen los servicios financieros para evitar que
las personas recaigan o perduren en su condicion de pobreza. Asi, por ejemplo, al estar
excluidos de los beneficios del seguro, existe la posibilidad de que aquellas personas
que, a través del acceso al microcrédito han fortalecido una empresa, encuentren en un
futuro grandes dificultades para continuar temporalmente con su actividad empresarial
ante una catéstrofe, enfermedad, accidente o una necesidad de atender cuestiones
familiares.

Aunque las personas de escasos recursos padecen de numerosas necesidades y vul-
nerabilidades, el proyecto entre la Asociacién Dominicana para el Desarrollo de la Mu-
jer (\ADOPEM) y CODESPA centré la ampliacién microfinanciera en el desarrollo de
tres productos destinados (aunque no de manera excluyente) a receptores de remesas:

* Microseguro 3x1
* Préstamo para creacién de empresas
+ Crédito de vivienda

En el marco de esta alianza con ADOPEM, Fundacién CODESPA, en su trabajo es-
pecializado en desarrollo econdémico, disefié este proyecto para responder a varios
objetivos, entre ellos, ampliar la oferta de productos microfinancieros y potenciar las
posibilidades de las remesas enviadas por dominicanos residentes en Espafia como
herramienta de desarrollo productivo y local. Con ambos, se contribuye a mejorar los in-
gresos de personas con escasos recursos en el medio-largo plazo y a lograr un impacto
positivo a largo plazo en las condiciones de vida de las familias receptoras.



En Republica Dominicana, las remesas provenientes de Espafa son las segundas en
importancia y representan el 12% del flujo de remesas recibido. Sin embargo, tan solo
el 6,5% y el 2,3% de estos recursos se destinan a ahorro o inversién respectivamente’.

En base a ello, una de las lineas del proyecto tuvo como objetivo promover la inversion
productiva de las remesas, vinculando estos recursos a acciones de generacién de
empleo y desarrollo local en las comunidades de origen. Paralelamente, era también
necesario potenciar la oferta y el alcance de la industria microfinanciera en Republica
Dominicana.

Para ello, firmé un convenio con la Agencia Espafiola de Cooperacién Internacional
para el Desarrollo (AECID) de bancarizacion del envio de remesas de emigrantes
dominicanos en Espafia. Para entidades microfinancieras como ADOPEM, la
participacién en convenios como el firmado entre CODESPA y la AECID es una
oportunidad para profundizar en su misién, atender las necesidades de la poblacién
de menores ingresos, al mismo tiempo que le permite innovar con nuevos productos
y ampliar su alcance a otros sectores. Esto fue posible, entre otras cosas, gracias a la
alianza entre ADOPEM ONG y Banco de Ahorro y Crédito ADOPEM y a metodologias
de intercambio de experiencias entre actores de la cooperacion sur-sur.

En un primer momento, los productos microfinancieros se disefiaron para personas
receptoras de remesas pero, posteriormente se amplid a otras personas que demanda-
ron estos productos. El estudio de la metodologia de desarrollo de los productos que
permitieron alcanzar estos objetivos es el objeto de esta sistematizacion.

Microseguro 3x1
(Gremio familiar para vida, accidentes, y ultimos gastos)

Por su situacion de pobreza y precariedad, las personas en la base de la piramide son
especialmente vulnerables a sufrir enfermedades, accidentes o robos. En este contex-
to, uno de los mayores gastos a los que hacen frente las personas de escasos recursos
son los gastos ante fallecimiento. Cuando se da el caso, y al no existir productos o
servicios para este grupo meta, las familias de bajos ingresos acuden en ocasiones a

1 Fundacion CODESPA realizé en 2007 una encuesta general en la Republica Dominicana a familiares directos
de personas emigradas a Espana a través de 1.000 cuestionarios en la zona Sur y Santo Domingo. Los resultados
sobre distribucién de gasto de las remesas muestran que la mayor parte de los gastos se concentran primero en la
alimentacién, en segundo lugar en la salud: médicos y medicinas, en tercer nivel se encuentra la ropa, el colegio y la
construccién y mejora de la vivienda.



usureros que les permiten acceder a liquidez para poder afrontar la adversidad o sufra-
gar los gastos de funeral o entierro, que pueden ser sumamente elevados en algunas
culturas. En el caso en el que la persona que accede a crédito a través de la usura no
pueda cumplir con los compromisos de pago por tratarse de condiciones extremada-
mente abusivas o por algin imprevisto surgido, la situacién de endeudamiento en la
que ésta se sumerge constituye un problema grave y una carga pesada, tanto para él
como para su familia, y contribuye a perpetuar su situacién de pobreza. En otras oca-
siones, las familias deben vender bienes o equipos de valor para hacer frente a estos
gastos, lo cual les deja en situacion de mayor pobreza.

Ante esta dificultad y, de cara a evitar que las personas de escasos recursos empeoren
su situacion en los momentos de riesgo, existe la necesidad de desarrollar productos
de microseguros para este grupo meta.

Banco ADOPEM y CODESPA decidieron desarrollar un microseguro para los recepto-
res de remesas en la zona sur de la Republica Dominicana, basados en la informacién
oficial sobre el destino de los recursos provenientes de remesas y en el interés mostra-
do por los clientes en una encuesta interna realizada por Banco ADOPEM. Esta pobla-
cién, como parte del grupo meta de ADOPEM, estd compuesta por familias de escasos
recursos que, en su mayoria, desarrollan alguna actividad en el sector microempresarial,
dentro del dmbito de la economia informal de dominicana.

Al requerir los seguros de empresas especializadas para ofrecerlos, los bancos se
convierten en agentes para la venta de las pdlizas. Es por ello por lo que el Banco
ADOPEM se reunié con varias aseguradoras con el objetivo de identificar a su aliado
en este proyecto.

Ellargo proceso de negociacién para el disefio del producto de microseguro permitié el
mutuo aprendizaje y complementariedad entre la experiencia de ADOPEM y CODESPA
en microfinanzas, y el conocimiento especializado en seguros por parte del corredor y
la empresa aseguradora.

Tras varias reuniones en las que se profundizé en el mercado meta, y motivados por
el interés mostrado por los clientes, reflejado en la encuesta realizada por ADOPEM,
se disefid el microseguro ofertado. Se optd por atender las siguientes necesidades
sefialadas por los clientes: seguro de vida, accidente y de Ultimos gastos. El anélisis
de la competencia en este rubro detecté que no existia un producto de seguros es-
pecialmente disefiado para la poblacién de menores ingresos. Para ADOPEM esto



abrfa la posibilidad de ofrecer un producto nuevo de microseguros para un mercado
no atendido.

Con el objetivo de que fuera un producto demandado por el cliente de escasos recur-
sos, el producto se disefid tras un proceso de identificacién de las necesidades y carac-
teristicas de éstos. Se buscaba que fuera un producto completo, &gil, facil y accesible,
condiciones imprescindibles para este nicho de mercado, que aseguran el impacto en
la mejora de su calidad de vida y de la lucha contra la pobreza a la vez que contribuyen
a lograr una alta aceptacion del producto.

Entre los actores involucrados en el proyecto, se consiguié disefiar un producto muy
atractivo para el cliente con el que, con una inversién de una minima parte de la reme-
sa o de efectivo, se puede mejorar mucho la calidad de vida del cliente, de su familia
y proveerle de altos beneficios y tranquilidad. El producto Microseguro 3x1 tiene las
siguientes caracteristicas:

+ Tres seguros en un mismo producto. Un producto que tiene una cobertura de tres
pdlizas: 1) seguro de vida, 2) seguro de Ultimos gastos (fallecimiento), y 3) seguro por
incapacidad.

» Un precio muy competitivo y amplias coberturas. Los beneficios obtenidos me-
diante la cobertura de la pdliza es de por lo menos 225 veces la inversién anual
realizada. A partir de 4 euros (RD$200) anuales se proporciona una cobertura de
casi 1000 euros; 406 euros (RD$20.000) para gastos funerarios mas 507 euros
(RD$25.000) por muerte. La opcién més costosa que brinda cobertura a dos per-
sonas e incluye una pdliza por incapacidad total y permanente tiene un costo de 12
euros (RD$705) anuales y proporciona una cobertura combinada de 2.432 euros
(RD$120.000).

» Un pago unico anual. La caracteristica de poder efectuar un Unico pago anual que
evita al cliente hacer pagos mensuales es un atractivo importante para este tipo de
cliente.

* La simplicidad de la tramitacion y la agilidad en la emision de la pdliza. El acce-
so es rapido y cémodo, durando el proceso menos de 10 minutos. Los requisitos son
una fotocopia de la cédula de identidad y una declaracién jurada de que el solicitante
no tiene enfermedades preexistentes como cancer, SIDA, etc.



* Todo tipo de cliente en edades de entre 18 a 66 afios y una edad maxima de per-
manencia de 75 afos.

Mediante la identificacién de las necesidades del cliente en materia de seguros y el
andlisis de su presupuesto, sumadas a la clara definicién de las expectativas del Banco
ADOPEM en cuanto a la simplicidad y agilidad del proceso, se pudieron aprovechar
los servicios del corredor para desarrollar el software que ofreciera el microseguro asf
como para negociar los términos més favorables con las compafifas de seguros.

En este proceso de desarrollo, la capacitacién del personal en el manejo de los nuevos
productos fue otro de los aspectos clave. Fue necesario documentar los procedimien-
tos operativos mediante manuales de usuario y elaborar un protocolo de ventas para
que el personal supiera cémo describir y ofrecer el nuevo producto al cliente.

Igualmente, como se verd mas en detalle, fue muy efectiva la idea de proporcionar
al personal de las sucursales ideas concretas y herramientas de marketing sobre la
manera de presentar las ventajas del producto. Asf, por ejemplo, la sugerencia de com-
parar el costo de la prima anual de 4 euros (RS$200) con el precio de dos botellas de
cerveza hizo mas grafico para los clientes que el seguro no representa un gasto exce-
sivo y que se pueden priorizar los gastos para brindar mayor seguridad a sus familias.

Préstamo para creacion de empresas
(Programa de capacitacion ‘Programa de Creacion de Empresas’ y producto
de préstamo “Capital Inicial de Negocio’)

En aras de promover el desarrollo local, y con el objetivo de fomentar la inversién pro-
ductiva de la remesa y mejorar la fuente de ingresos de familias de escasos recursos
de dominicana (algunas de ellas con familiares migrantes en Espafia), se disefi6 el
Programa de Creacién de Empresas.

Partiendo de hecho de que muchos de los receptores de remesas no poseen los co-
nocimientos necesarios para iniciar un negocio propio y administrarlo, la metodologia
del Programa de Creacién de Empresas incluyé el apoyo a los emprendedores en la
preparacion de un proyecto empresarial y la capacitacién en técnicas bésicas para su
gestion.



Para ello, se hizo un intercambio sur-sur de experiencias entre actores de la cooperacién
vinculados a las redes de trabajo de CODESPA. Se considerd aprovechar la experiencia de
ADOPEM ONG en materia de capacitacién para gestionar este componente del proyecto
que, unido a una metodologia adaptada de capacitacién y de facilitacién de préstamo de la
empresa Interactuar de Colombia, dio lugar al Programa de Creacién de Empresas.

Aungue se trataba de una metodologia ya testada, fue necesario ajustarla a la realidad
dominicana local y a las caracteristicas de los potenciales clientes del Banco ADOPEM.
En este sentido, la politica de Banco ADOPEM, siempre que se adopta una metodo-
logfa proveniente de otro lugar, es contar con una contraparte local especialista en el
sector y conocedora de la realidad dominicana como parte del proceso de desarrollo e
implantacién del producto. En el caso del Programa de Creacién de Empresas, se conté
con el apoyo de una consultoria externa a la vez que internamente se contaba con la
experiencia necesaria para testar el programa colombiano, adaptarlo al cliente poten-
cial, realizar un piloto y posteriormente masificarlo con las modificaciones pertinentes.

La metodologia desarrollada por Interactuar, y adaptada por ADOPEM, tiene dos obje-
tivos paralelos de capacitacion. Por un lado, proporcionar a personas de perfil empren-
dedor los conocimientos necesarios para entender los factores que inciden en el éxito
de un negocio y las técnicas bésicas para administrarlo. Por el otro, ayudar a dichos
emprendedores a evaluar la viabilidad y sostenibilidad de su idea de negocio mediante
herramientas informaticas simples. En el caso del proyecto, se aprovecha ademas parte
de las remesas que pueden recibir los emprendedores para fomentar la inversién pro-
ductiva local y como aporte econémico obligatorio del emprendedor para poder optar
al préstamo, que tiene que ser de al menos el 25% del monto solicitado.

Para la evaluacion de los proyectos, Interactuar poseifa dos herramientas: el plan de
negocios (aplicable a proyectos de mayor envergadura que requerian de un estudio
de factibilidad detallado) y el Miniplan (versién mas simplificada para proyectos con
menores montos de inversién).

Complementariamente a las necesidades de capacitacién y de formacién sobre em-
prendimientos y la evaluacion de la viabilidad del proyecto empresarial, se requeria
desarrollar un producto de préstamo que permitiera al emprendedor obtener la finan-
ciacién necesaria para implementar su negocio, bien para la creacién de una empresa
o el fortalecimiento de una recientemente creada. Dicho componente crediticio es el
préstamo para creacién de empresas (producto Capital Inicial de Negocio) que fue
desarrollado junto con CODESPA en el marco de este convenio.



El Programa de Creacién de Empresas constituyé para el cliente un servicio con un
alto valor agregado. Consistia en proporcionar al cliente las herramientas bésicas y la
capacitacion para administrar una empresa y lo guiaba, paso a paso, para que pudiera
elaborar un plan que midiera la viabilidad de su idea de negocio, con la posibilidad que
el Banco ADOPEM le otorgara financiamiento para llevar a cabo su implementacién.

Para desarrollar dicho programa, se necesité la complementariedad entre ADOPEM
ONG, -que se encargd de facilitar la formacién, capacitacién y asesoria a través de su
area de creacién de empresas- y el Banco ADOPEM -que se encargé de evaluar los
planes de negocio a través de sus oficiales de créditos, someter al comité de crédito
las propuestas y facilitar finalmente los préstamos-.

Este ejemplo de complementariedad puede ser una opcién para muchas ONG que
estdn estudiando la posibilidad de transformarse en entidades reguladas y estan
analizando la pertinencia de mantener la ONG y la redefinicién de sus actividades.

En cuanto al disefio del proceso del producto, se necesitaron algunas adaptaciones al
tipo de cliente con el que se trabajaba en Republica Dominicana. Se opté por el uso
del Miniplan, en oposicién al plan de negocios, como la opcién mds apropiada y mejor
adaptada al perfil y demanda de los clientes del Banco ADOPEM.

El producto buscaba contribuir a promover la innovacién, el estimulo emprendedor y la
creacion de empresas con la finalidad de generar inversiones sostenibles con impacto
en el desarrollo local. Este producto se disefié para personas mayores de edad, em-
prendedores receptores de remesas, o no receptores, dispuestos a llevar a cabo una
nueva idea de negocio factible o para el fortalecimiento de una empresa ya existente.

Al ser un producto nuevo, fue necesario desarrollar un analisis de los riesgos crediticios
para asegurar la sostenibilidad y el éxito del producto. Por ello, se minimizé el riesgo
limitando el monto del préstamo al equivalente a unos 11.000 euros (y desde 1.000
euros), requiriendo un aporte de 25% del monto de la inversién por parte del cliente y
solicitando un aval o garante. El plazo de pago se definié con una duracién de hasta 36
meses incluyendo periodos de gracia de hasta 6 meses dependiendo de la capacidad
de pago y el flujo de caja del proyecto empresarial. La tasa que se aplicé fue del 26%
anual, revisable semestralmente.



Para el éxito y la sostenibilidad del proyecto empresarial del microempresario, ADOPEM
y CODESPA consideraban que no sélo era importante el acceso al préstamo, sino que
era necesario complementarlo con formacién y captacién en materia empresarial.

A su vez, se realizaron adaptaciones a la operativa del Banco ADOPEM. Hasta el mo-
mento, el Banco ADOPEM daba préstamos a empresas con una trayectoria de seis
meses de operacion, pero no para creacion de nuevas empresas. Este producto su-
ponfa una innovacién y requirié de algunas adaptaciones en la gestién operativa. Por
ejemplo, en el aspecto crediticio del proyecto, el oficial de crédito tuvo que adaptarse al
hecho de que en un plan de negocios para nuevas empresas se deben revisar las hipé-
tesis o supuestos utilizados, pero no cifras reales como es en el caso de una solicitud
de préstamo para una empresa ya en marcha.




Las personas que estdn excluidas de los servicios financieros recurren a métodos in-
formales ante una situacién personal de accidente o muerte ante la que necesitan
realizar gastos importantes y que, en muchas ocasiones, les deja mds desprotegidos
aln. Para facilitarles una herramienta que minimiza la vulnerabilidad de las familias
pobres y para promover la inclusién de las personas de escasos recursos, es necesario
el desarrollo y el acceso a productos microfinancieros que les sirvan para mejorar sus
ingresos, estar protegidos frente a posibles riesgos y mejorar su calidad de vida.

El objetivo de este documento es describir y analizar el proceso de disefio de nuevos
productos microfinancieros que ADOPEM ONG y Banco ADOPEM llevaron a cabo en
el marco del convenio de cooperacién con CODESFPA, financiado por la Agencia Espa-
fola de Cooperacién Internacional para el Desarrollo (AECID), para lograr la bancariza-
cion de las remesas provenientes de emigrantes dominicanos que trabajan en Espana.

Mediante una comparacién con las mejores précticas para el desarrollo de nuevos
productos, se han extraido las principales lecciones aprendidas en el proceso, asi como
recomendaciones de mejora tanto en el proceso mismo como en los productos desa-
rrollados.

Importancia de las remesas en la economia dominicana

De acuerdo con el Banco Central de la Republica Dominicana, las remesas recibidas
por la poblacién ascendieron a US$ 3.110,7 millones en 2008. Actualmente, represen-
tan una de las tres principales fuentes de ingresos de divisas junto con el turismo y las
zonas francas, representando ademés el 7% del Producto Interior Bruto (PIB), el 11%
del consumo privado de la economia, el 8% del ingreso nacional disponible, o el 179%
de la Inversién Extranjera Directa.

Segun datos de la Encuesta Nacional de Hogares de Propdsitos Mdltiples (ENHOGAR
2007), el 20% de los hogares dominicanos recibe remesas. Aquellos que reciben
remesas del exterior lo hacen con una frecuencia de diez veces al afio, como promedio.
A pesar de que los bancos han incrementado su participacién en el pago de remesas, las
empresas remesadoras contintan concentrando alrededor del 80% de este negocio.



Estudios realizados por ADEREDI, Asociacién Dominicana de Empresas Remesadoras
de Divisas, confirman que la entrega a domicilio es el medio més frecuente para recibir
las remesas en Republica Dominicana. EI 70% de las mismas se entregan a domicilio y
un 85% de estas se pagan en efectivo, siendo US$200 o su equivalente el monto pro-
medio enviado. Los bancos comerciales solo pagan por ventanilla o a través de tarjetas
de débito en cajeros automaticos, si las mismas son depositadas en cuentas de ahorro.

Aproximadamente, el 82% de las remesas familiares que reciben los hogares domini-
canos provienen de dos paises: Estados Unidos y Espafia, con 70% y 12%, respecti-
vamente.

Como se observa en el Gréafico 1. Principales usos de los recursos provinientes de
remesas familiares que reciben del extranjero es para el consumo regular del hogar
(76%), el 42% de los hogares receptores las utiliza para cubrir gastos de sanidad, y
31% de los hogares receptores utilizan los recursos en gastos de educacién.

Sin embargo, para su uso productivo (usos tales como el ahorro y la inversién que pue-
den tener un impacto positivo y multiplicador en la economfa de las familias), sélo el 7%
y el 3% de los hogares lo destina a estos fines, respectivamente.

GRAFICO 1. PRINCIPALES USOS DE LOS RECURSOS PROVENIENTES DE REMESAS

Republica Dominicana
Principales usos de las remesas familiares que reciben los hogares 2007
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Convenio de bancarizacion de remesas ejecutado por ADOPEM ONG
y CODESPA

Es en el contexto de este uso mayoritariamente no productivo de los recursos prove-
nientes de las remesas y de limitada participacion del sistema financiero dominicano
en el sector de remesas, que la Asociacién Dominicana para el Desarrollo de la Mujer
- ADOPEM ONG:-, entidad sin fines de lucro de la Republica Dominicana, suscribié
un convenio de cooperacién con la Fundacién CODESPA, apoyado con fondos del
gobierno espafiol.

Este convenio tuvo como objetivo la puesta en marcha, ejecucién, desarrollo y segui-
miento del Proyecto de bancarizacién del envio de remesas de emigrantes dominica-
nos en Espafia, con el objetivo de contribuir a mejorar la calidad de vida de los emigran-
tes y sus familiares a través de la oferta de servicios microfinancieros vinculados a las
remesas, con el fin de fortalecer las oportunidades de desarrollo econémico, social y
humano; asi como desarrollar y difundir un sistema regulado y seguro para la bancari-
zacién de emisién y recepcion de remesas, ampliando su alcance y cobertura hacia los
sectores de bajos ingresos.

El objetivo inicial del Programa consistia en llevar a cabo la realizacién de una serie de
actividades, detalladas a continuacion:

a) adecuacion de productos, tales como: Microseguro 3x1 (seguro de vida, accidentes
y Ultimos gastos); préstamo para creacién y fortalecimiento de empresas (Programa
de Creacién de Empresas y Capital Inicial de Negocio) y Crédito de Vivienda con
ahorro programado.

b) desarrollo de estrategias de promocién y mercadeo para dar a conocer los nuevos
productos, a través de afiches, folletos, volantes y otros medios;

c) desarrollo de un Programa de Creacién de Empresas con el objetivo de fomentar
la creacién de nuevas empresas por parte de los familiares de los migrantes, que
contribuyan positivamente a generar empleo y autoempleo, formas alternativas de
captacién de ingresos para el nicleo familiar, asi como mayor dinamismo en las
actividades productivas y comerciales;



d) implementacién de un programa de capacitacién orientado al fortalecimiento de los
negocios de empresarios clientes de ADOPEM, asi como de participantes en los
cursos de capacitacién en Educacién Financiera para receptores de remesas del
Centro de Capacitaciéon ADOPEM,;

e) desarrollo de un programa de educacién financiera ‘Gestionando tu dinero’ para fa-
miliares de dominicanos residentes en Espafa. Para la realizacién de los cursos se
realizaron convenios de colaboracién con asociaciones de migrantes dominicanos
ubicadas en Espafia;

f) desarrollo de software y hardware de remesas y nuevos productos; entre otras.

Manuales de Educacion Financiera y Guia de Facilitadores del programa ‘Gestionando tu dinero’
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Proceso de desarrollo de nuevos productos
de ADOPEM y Fundacion CODESPA

Fotografia: J. Rivero






En este capitulo, se describe el proceso de creacién de dos de los productos microfi-
nancieros trabajados en el marco del convenio. En primer lugar, se describe cémo se
logré llegar al disefio de un producto de microseguro exitoso y adaptado a la Base de
la Pirdmide.? En este camino, sera necesario resaltar el contexto y el papel de los parti-
cipantes en cada una de las etapas del proceso de desarrollo del nuevo producto. Este
apartado terminard mostrando los resultados y las lecciones aprendidas del proceso.

A continuacién, se conocera un proceso de desarrollo muy diferente, el Préstamo para
Creacién de Empresas, al tratarse de una adaptacién y no creacién de producto. Esto
exigié la transferencia de conocimiento entre entidades, una experiencia de coopera-
cién sur-sur a través de pasantias, por lo que se expondré el proceso seguido en este
caso. Adicionalmente, el producto Préstamo para Creacién de Empresas, exige el de-
sarrollo de actividades complementarias entre ADOPEM ONG y Banco ADOPEM, que
también seran expuestas a continuacion.

2 La base de la Piramide es un segmento demografico compuesto por mas de 4.000 millones de personas con ingre-
sos anuales menores a 8 ddlares diarios.



El producto Microseguro 3x1consiste principalmente en una combinacién de tres se-
guros en un mismo producto: 1) seguro de vida; 2) seguro de Ultimos gastos; 3) inca-
pacidad. A él puede acceder cualquier persona, cliente o no de ADOPEM, que quiera
estar asegurado.

El éxito del producto reside mayormente en el precio tan competitivo y sus amplias
coberturas, siendo los beneficios obtenidos mediante la cobertura de la pdliza de por
lo menos 225 veces la inversién anual realizada. Como se detallara a continuacion, el
Microseguro 3x1 es un producto sencillo, 4gil y muy accesible.

Los microseguros estan disefiados con el fin de dar proteccién y reducir el impacto ne-
gativo de los riesgos a los que estdn expuestos las personas excluidas de los seguros
tradicionales.



La historia del seguro en la Republica Dominicana se remonta a la década de 1910-
1920 cuando se introdujeron en el pais y se establecieron compafiias de origen cana-
diense, las cuales fueron pioneras en el ramo de seguros de vida. Con la promulgacién
de la ley No.68 del Seguro Privado, comienza a despertar la conciencia nacional en
materia de seguros. A partir de la promulgacién de dicha ley se han ido promulgado
nuevas leyes y normativas en torno al servicio de seguros.

En el pais no existe alin una experiencia amplia en el &mbito de los microseguros. Una
de las claves del éxito de estos productos son los canales de distribucién para acceder
a este grupo meta, lo que hace que la mayoria de las aseguradoras del pais no estén
interesadas en los microseguros. Existen alianzas con compafifas de seguros a nivel
local pero todavia se pueden considerar como timidas por el bajo alcance que se ha
logrado en términos de nimero de personas aseguradas.

La oferta de microseguros mas extendida en Republica Dominicana se concentra prin-
cipalmente en el seguro ligado al pago del microcrédito, normalmente obligatorio para
algunos montos, -ofrecido por las instituciones microfinancieras-, y un seguro de vehi-
culo también requerido por ley.

Por la falta de atencién a personas de escasos recursos en materia de seguros ade-
cuados a sus caracteristicas y necesidades, ADOPEM y Fundacién CODESPA se
comprometieron a disefiar un producto de microseguro adecuado al cliente de bajo
recursos de ADOPEM.

Como se muestra en el Grafico 2. Proceso de desarrollo del producto de microseguro
ADOPEM-CODESPA, el proceso de desarrollo contemplé cuatro etapas fundamen-
talmente:

2.1. Identificacién y andlisis

2.2. Disefio

2.3. Prueba Piloto

2.4, Aprobacién final y lanzamiento



Fundacion CODESPA - Proceso de desarrollo de nuevos productos de ADOPEM y Fundacién CODESPA. Microseguro 3x1

GRAFICO 2: PROCESO DE DESARROLLO DEL MICROSEGURO 3X1
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2.1. IDENTIFICACION Y ANALISIS

Todo desarrollo de producto se basa en la identificacién de una oportunidad exis-
tente en el mercado. En este caso, ADOPEM identificé la oportunidad de crear un
microseguro basandose en la informacién ofrecida por fuentes secundarias como por
ejemplo, los datos oficiales sobre el destino de los recursos provenientes de remesas,
que revelaba que el 42% de los receptores utiliza parte del dinero en sufragar gastos
de sanidad.
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Equipo de desarrollo del producto

El Banco ADOPEM utilizé como personal encargado del desarrollo del producto un equi-
po reducido compuesto por: una consultora externa especializada en el sector financiero,
de riesgos y valores en Republica Dominicana, la gerente de Seguros (ambos asumieron
el liderazgo del producto), la presidenta, la vicepresidenta Ejecutiva del Banco ADOPEM y
la vicepresidenta de Negocios. Otras dreas del Banco ADOPEM como Tecnologia y Mer-
cadeo fueron incorporadas en fases especificas del desarrollo del producto.

El interés de CODESPA de atender preferentemente a los receptores de remesas en
areas rurales sirvié también para identificar una de las zonas importantes en el disefio y
testeo del producto como fueron las sucursales de la zona sur de Republica Dominicana.
Al ser el sector de seguros un negocio que requiere de empresas especializadas para
ofertarlo, el sector financiero esté obligado a trabajar conjuntamente con las empresas
aseguradoras. El Banco ADOPEM se convertiria en un simple agente para la venta de
los seguros emitidos por la aseguradora. Asi, dadas las particularidades del producto
de seguros que requieren un conocimiento especializado del tema, se solicité el apoyo
técnico de dos empresas corredoras de seguros para el disefio y promocién del pro-
ducto, con el objetivo de proporcionar a las aseguradoras los detalles necesarios para
su cotizacion.

De esta manera, el corredor de seguros debia proporcionar el software necesario para
la emision de las pdlizas (que pudiera emitir pélizas de diferentes aseguradoras) y brin-
dar capacitacion al personal de ADOPEM en el uso del mismo. Y la aseguradora se
debia encargar de emitir las pdlizas.

Herramientas de identificacion de la demanda de un producto

La identificacién de una oportunidad de desarrollo de un producto, debe ser completa-
da con la realizacién de una investigacién de mercado més especifica que concrete en
qué consiste la necesidad del cliente y qué componentes debe contener el producto
para satisfacer la necesidad de manera adecuada.

Valorando costes frente a eficacia, el Banco ADOPEM opté por la realizacién de en-
cuestas frente a otras técnicas de investigacion, como pueden ser los grupos focales
o las entrevistas personales. Los objetivos de la encuesta eran: validar el interés de los
clientes en el microseguro, determinar los tipos de riesgos que resultan prioritarios para



el cliente, la cantidad que estarian dispuestos a pagar por el producto y el potencial que
tenfa como herramienta para fidelizar a clientes existentes y atraer a nuevos.

Debido a la identificacién inicial mencionada, y gracias a la agilidad de la herramienta,
se logré obtener la informacién necesaria. Para ADOPEM, una de las lecciones de esta
etapa fue que la realizacién de encuestas a los clientes es una alternativa atractiva
para la obtencién de informacién de mercado. Esto es asi dado el contacto diario de
la entidad con su clientela, lo cual facilita la llegada al cliente para la realizacién de la
encuestay se pueden utilizar los canales habituales de atencion al cliente para obtener
la informacién.

Concretamente en este caso, la encuesta se basé en un modelo elaborado previamen-
te por uno de los corredores de seguros. Esta se amplié y tuvo las siguientes caracte-
risticas (ver Anexo1. Encuesta Proyecto Seguros):

5 miembros del personal de ADOPEM pasaron la encuesta en seis sucursales del
Banco en el &rea metropolitana

- B06 encuestados (cada encuestador realizé 100 cuestionarios en el transcurso de 3 dias)
- 21 preguntas y una duracién estimada por encuesta de 7 minutos

- No seleccién de los clientes en cuanto a su clase social

- Unico requisito “ser cliente de ADOPEM”

- Programada al final del cierre de mes (mayor nimero de visitas a la sucursal)

- Lanzada en la capital

La encuesta pretendia dar respuesta a 4 interrogantes:

* ¢Los clientes del Banco ADOPEM son conscientes de que necesitan un microse-
guro y qué grado de utilizacién dan a los mismos actualmente?
Un 95% de los clientes declararon entender la importancia de los seguros.

» {Qué tipo de productos de microseguros deben disefarse para ofrecer a los clientes?
De las 7 opciones de microseguros presentadas a los clientes, se observé la impor-
tancia que los clientes del Banco ADOPEM le otorgan al producto de seguros de
vida, siendo demandados los seguros de vida y Ultimos gastos por el 60% y 47% de
los clientes respectivamente.

* ¢{Seria la oferta de microseguros un factor de fidelizacién de los clientes hacia el
Banco ADOPEM?



Preguntados sobre el interés de contratar los seguros a través de ADOPEM, el 92%
de los encuestados respondié afirmativamente. Un porcentaje mayor de clientes
(96%) menciond que ante similares condiciones para préstamos y ahorros entre
ADOPEM y otros bancos, el hecho que ADOPEM ofrezca seguros y otros bancos no
serfa un factor determinante para que el cliente prefiriera a ADOPEM.

* {Qué porcentaje de sus ingresos los clientes estarian dispuestos a gastar en seguros?
Tomando en cuenta que el 85% de los encuestados percibe ingresos brutos por un monto
de hasta 507 euros® (RD$25M) al mes* y 65% dice estar dispuesto a gastar como minimo
2 euros (RD$100). Se calcula que en promedio estarian dispuestos a invertir un 1%.

Con la informacién recopilada mediante las encuestas fue posible obtener cotizaciones
de parte de las compafiias de seguros en funcién de las primas y coberturas deseadas.

Interpretacion de los resultados de la encuesta

El Banco ADOPEM habia definido algunas consideraciones generales de los produc-
tos de seguro sobre las cuales determinar la opcién ganadora. Primero, el coste de los
seguros debia ser bajo y el servicio a prestar excelente, por tanto, se debian seleccionar
cuidadosamente los prestadores de los servicios. Ademas, las pdlizas tendrian un plazo
de 6 6 12 meses y, si estuvieran ligadas a operaciones de crédito, la referencia seria el
plazo del préstamo en cuestién. Finalmente, la documentacién requerida para la contra-
tacién de los seguros y para su reclamacion debfa ser la minima posible.

Segun los resultados de la encuesta mencionados previamente, se optd entonces, por
las tres siguientes necesidades: seguros de vida, accidentes y de Ultimos gastos. Se
buscaba desarrollar, entonces, un seguro de pdliza combinada que cubriera las tres
circunstancias.

Con la asesorfa de los dos corredores de seguros que colaboraron en el proceso, se
procedié a solicitar cotizaciones a las aseguradoras para los productos mencionados,
dentro de los niveles de primas que los clientes estaban dispuestos a pagar y de acuer-
do con el requisito de agilidad en los tramites.

También se observé que los microseguros ofrecen una oportunidad de negocio como
instrumento para fidelizar a sus clientes.

3 Tipo de cambio a 15 de febrero de 2010: 1€/49,3276RD$. Utilizado a lo largo del documento.
4 La mayoria de los clientes de ADOPEM reciben remesas, siendo 400 euros el promedio de la remesa mensual.



Analisis de mercado

Paralelamente, se desarrollé un andlisis de la competencia existente en el mercado y
se detectd que no existia realmente un producto de seguros extendido especialmente
disefiado para la poblacién de menores ingresos y que respondiera a sus principa-
les necesidades. Se identificaron algunos seguros ofrecidos por cooperativas para un
segmento de poblacién agricola, manejados de manera muy informal, con pagos men-
suales 0,40 euros (RD$20) y una cobertura de 203 euros (RD$10.000). También se
identificaron algunos asalariados con empleo estable que tenian acceso a planes de
seguros de vida con primas mensuales de 4 euros (RD$200), mientras que algunas
empresas funerarias ofrecian un sistema de ahorro programado para cubrir los dlti-
mos gastos, para lo que el cliente debia destinar 10 euros (RD$500) mensuales. Sin
embargo, esta practica de las agencias funerarias era mas habitual en las provincias y
menos en la capital.

Proceso de negociacion

Esta etapa del proyecto fue una de las que requirié més tiempo del previsto, no solamente
por los aspectos técnicos a definir en cuanto a los niveles de cobertura, primas y requisi-
tos, sino también en cuanto a una decisién de caracter estratégico que Banco ADOPEM
tuvo que tomar en lo referente a las alianzas requeridas con los corredores de seguros.

Finalmente, ADOPEM opt6 por trabajar con su corredora habitual para eliminar los
riesgos de confidencialidad de su base de datos. Sin embargo, el Banco ADOPEM
negocié que la corredora elegida deberia proporcionar el software necesario para la
emisién de las pélizas y brindar capacitacién al personal de ADOPEM en el uso del
mismo, con el objetivo de agilizar la puesta en marcha del producto. De acuerdo con lo
solicitado por el Banco ADOPEM, el corredor comenzé a desarrollar el software nece-
sario para la emisién de las pélizas, con la funcionalidad de poder aceptar la emisién de
pdlizas por parte de diferentes aseguradoras. Asimismo, disefié el plan de capacitacién
al personal de ADOPEM en el uso del mismo.

Otra de las decisiones tomadas en esta etapa entre el Banco ADOPEM y CODESPA fue
no restringir el producto a receptores de remesas ya que se detecté en la encuesta el
interés masivo por el producto entre los clientes del Banco ADOPEM. De esta manera, se
amplié el mercado objetivo, lo que contribuirfa a un répido alcance del volumen de cartera,
haciéndolo a su vez, mas atractivo para la aseguradora, el corredor y el Banco ADOPEM.



Después de obtener cotizaciones de siete aseguradoras, el equipo de desarrollo del
producto identificé a la aseguradora que mejores condiciones ofrecia para el seguro
de vida y Ultimos gastos. Esta ya venfa ofreciendo otros seguros obligatorios a unos
156.000 clientes de ADOPEM.

Es importante destacar el proceso de negociacion llevado a cabo entre el Banco
ADOPEM v el corredor para adaptar el producto y el proceso a las caracteristicas del
cliente. Por ejemplo, en el disefio del producto, el corredor apostaba por tres formula-
rios diferentes para cada tipo de pdliza (vida, accidentes y Ultimos gastos), y el Banco
ADOPEM insistié en uno para simplificar el trdmite de cara al tipo de poblacién atendida
por la entidad. En cuanto a la edad maxima de ingreso y edad maxima de permanencia,
se consiguié aumentarlos en 5 afios; de 60y 70 a 65 y 75 respectivamente. Esto permitia
incluir en el seguro a un grupo de poblacién altamente vulnerable, como son las personas
mayores que pueden tener mayor necesidad de un seguro de estas caracteristicas.

Es importante resaltar que las entidades microfinancieras tienen usualmente un signi-
ficativo poder de negociacién basado en el gran nimero de clientes que poseen, espe-
cialmente en el caso del Banco ADOPEM, y que resultan atractivos como potenciales
clientes futuros para los proveedores como las compafiias de seguros.

2.2. DISENO

Una de las fortalezas en el disefio del producto Microseguro 3x1 fue la decisién de
combinar tres coberturas, identificadas como prioritarias a raiz de la encuesta, en una
misma pdliza: Ultimos gastos, ofrecida a todos los clientes con una suma de 406 euros
(RD$20.000) en caso de fallecimiento; vida que cubre los riesgos de muerte natural,
por enfermedad, muerte accidental; e incapacidad en los casos de la pérdida de algin
miembro o extremidades.

Se disefié un microseguro con caracteristicas muy atractivas para el cliente, consiguien-
do un producto completo, agil, facil y accesible. El hecho de conseguir un producto de
estas caracteristicas demuestra el amplio conocimiento que el Banco ADOPEM tiene
de las necesidades de los clientes de escasos recursos. El Banco ADOPEM era cons-
ciente de que un producto que no cumpliera con estos factores no tendria aceptacién ni
alcanzarfa éxito. La amplia base social del Banco ADOPEM, extendida a nivel nacional, le
facilité el proceso de negociacién con las empresas corredoras y aseguradoras logrando
finalmente un producto exitoso, cuyas caracteristicas se resumen a continuacién:
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e Precio

Como se muestra en el Anexo 2. Tarifario del microseguro, las primas aplicables son
anuales y varfan de acuerdo a la eleccién del seguro por incapacidad, al monto de co-
bertura solicitado y si se trata de una péliza individual o mancomunada, siendo la prima
minima anual 4 euros (RD$200) y la méxima alcanza 12 euros (RD$705). Al tratarse
de una prima anual, se considera un precio realmente asequible para todo tipo de per-
sonas, con limitada exclusién por motivos econémicos. Teniendo en cuenta que los in-
gresos mensuales medios en Republica Dominicana son de aproximadamente 98 euros
(RD$4.842°), la prima anual supondria el 0,3% del total de ingresos anuales promedio.

Para un mayor detalle, los montos de cobertura y primas a pagar por los clientes se
muestran en el siguiente cuadro:

CUADRO 1. PRIMAS SEGUN TIPO DE COBERTURA

En pesos Equiv. En pesos Equiv. En pesos Equiv.
en euros en euros en euros

Ultimos gastos $20.000 | €405,45 | $20.000 | €405,45 | $20.000 | €405,45

Vida $25.000 | €606,82 | $30.000 | €608,18 | $50.000 [€1.013,63

Incapacidad $25.000 | €5606,82 | $30.000 | €608,18 | $50.000 |€1.013,63

Prima dltimos gastos

*+ Vida (Un aséqgurado) $200 €4,05 $215 €4,36 $300 €6,08

Prima dltimos gastos

+ Vida (Manco%nunada) $330 €6,69 $365 €740 $510 €10,34

Prima dltimos gastos

+vida + incapacidad $255 €517 $280 €5,68 $390 €7,91

Prima dltimos gastos

+ vida + incapacidad $455 €9,22 $505| €1024 $705 €14,29
Tipo de cambio 1€ / 493276 RD $ . i .
A s fbrere ds 9010 Fuente: elaboracidn propia

La caracteristica de poder efectuar un Unico pago anual que evita al cliente hacer pa-
gos mensuales es un atractivo importante para el cliente. Como se observa en el cua-
dro de coberturas, a partir de 4 euros (RD$200) anuales se proporciona una cobertura

5 Informe de Desarrollo Humano Reptblica Dominicana 2008, Oficina de Desarrollo Humano del PNUD en Repdblica
Dominicana, 2008, p.233

(5]



de 406 euros (RD$20.000) para gastos funerarios mas 507 euros (RD$25.000) por
muerte. La opcién mas costosa que brinda cobertura a dos personas e incluye una pé-
liza por incapacidad total y permanente tiene un costo de 14 euros (RD$705) anuales
y proporciona una cobertura combinada de 2.432 euros (RD$120.000).

Uno de los factores que incide en la posibilidad de la aseguradora de ofrecer una prima
competitiva es la operatividad disefiada para la emisién de las pdlizas donde todo el
esfuerzo de la venta del seguro y la impresién del documento se ha trasladado al Banco
ADOPEM, como se observa en el Grafico 3. Proceso de emisién de péliza de Microse-
guro 3x1. Como indicé el representante de la aseguradora entrevistado para elaborar
esta publicacién, para la emisién de una pdliza de seguros tradicional, la empresa tiene
un coste operativo de 15% en promedio, mientras que el producto que se ofrece a
través del Banco ADOPEM sélo representa un gasto operativo de 5%.

e Simplicidad

Una de las preocupaciones de ADOPEM era que el proceso de contratacién del segu-
ro resultara sencillo. Para la poblacién meta de ADOPEM, caracterizada por ser perso-
nas de muy escasos recursos, este requisito resultaba fundamental, tanto por la falta de
recursos para cubrir gastos de movilidad, como por su bajo nivel de alfabetizacién. La
simplificacién de procesos se tradujo en la disminucién de los gastos administrativos y
la mejora del servicio al cliente (por ejemplo, disminucién de trayectos al banco). A su
vez, mas que diferentes productos, se opté por la simplificacién en un producto sencillo
con varias coberturas:

* Un solo formulario, un sélo pago, un nombre de la persona en la base de datos.
* Formulario sencillo, sin letras pequefias. Pago anual en vez de mensual.
 Producto para cualquier cliente.

Finalmente, se logré que los procesos de emisién de las pdlizas y de reclamacién en
caso de producirse el fallecimiento o la incapacidad fueran sumamente dgiles, al reque-
rirse Unicamente una fotocopia de la cédula de identidad y una declaracién jurada de
que el solicitante no tenfa enfermedades preexistentes como céncer, SIDA, etc. Segin
la informacién proporcionada por la compafifa de seguros, este tramite simplificado
era posible en la medida que las companias reaseguradoras consideraban que con
una cobertura méxima inferior al equivalente a 2.500 euros, la cartera se encontraba
debidamente diversificada y el riesgo estaba atomizado.



« Agilidad

Para que la péliza cumpliera el objetivo de ser un apoyo en momentos de dificultad
en caso de producirse el fallecimiento del asegurado, el pago del beneficio se debia
hacer lo antes posible. Como resultado de las negociaciones para el nuevo producto,
se consiguié agilizar el proceso para que el pago se hiciera en un plazo de entre 7 y
15 dias, tanto en el seguro de Ultimos gastos (en caso de fallecimiento) como en el
seguro de vida.

En un primer momento, el corredor tenia una gestién muy agilizada para el producto de
dltimos gastos, pero no tanto para su producto de vida (ya que, entre otras cosas, se
procede a un proceso de investigacién sobre si la enfermedad en cuestién no proviene
de antes de la contratacién del seguro). A través del mencionado proceso de negocia-
cién, ADOPEM consiguié que ambas pdlizas tuvieran el mismo proceso de gestion y,
por tanto, la misma rapidez en la respuesta al asegurado.

Ademas de la agilidad en la gestién, también ésta se extendid al proceso de emisidn
de las pdlizas. Como se observa en el Grafico 3, Proceso de emisién de politica de
Microseguro 3x1, gracias al minimo ndmero de requisitos y el software proporcionado
por el corredor de seguros que funcionaba via Internet, la emisién de la péliza requeria
no mas de 10 minutos.

El cuadro muestra las etapas del proceso de desarrollo del producto.

Ademads, el cliente que salia de la ofina con su documento de pdliza (ver Anexo 3.
Modelo de pdliza de seguros), quedaba asegurado en ese mismo momento, en contra-
posicién a muchos de los seguros, en los que el cliente debe esperar al préximo mes
para tener su pdliza en vigencia, ya que las compafifas aseguradoras activan pdlizas a
principios de cada mes.

Esto ha sido un elemento importante que le ha ofrecido al cliente la posibilidad de llevar-
se la pdliza en el mismo momento y no tener que esperar al mes siguiente a que se acti-
vara la péliza. El cliente ya quedaba asegurado al salir de la oficina del Banco ADOPEM.

Esta solucién fue posible porque se trasladé al corredor de seguros el esfuerzo para
el desarrollo del software de emisién de la péliza, lo que permitié al Banco ahorrarse
el costo y el tiempo para desarrollarlo. De acuerdo con el corredor esto representé un
gasto de por lo menos 10.000 euros (RD$500.000).



Las Unicas premisas del software fueron simplicidad y agilidad, caracteristicas requeri-
das por el mercado objetivo como se ha indicado anteriormente. Desde la perspectiva
de la compafifa de seguros, esto hizo que se facilitara el proceso y se redujera el costo
operativo.

El software no estaba limitado a los requerimientos de una sola compafifa de segu-
ros y permitfa incorporar aseguradoras adicionales a la plataforma existente. Asimismo,
permitia realizar modificaciones rapidas para incorporar informacién valiosa y generar
reportes estadisticos con los que anteriormente no se contaba, como por ejemplo:

* Tipo de plan elegido, cantidad de pdlizas, monto de primas y distribucién porcentual

* Pdlizas por agencia, cantidad de pdlizas, monto de primas y distribucién porcentual

* Escala de edad de los asegurados, nimero de pdlizas, monto de primas y distribucién
porcentual

* Pdlizas vendidas por vendedor

+ Sexo del asegurado

* Motivo, diferencia entre clientes de remesas y otros tipos de clientes

Otra de las virtudes del software era la posibilidad de agregar otro tipo de informacién
que pudiera resultar interesante, como por ejemplo, cémo se enterd el cliente del seguro.

Este adelanto ha brindado flexibilidad para que en el futuro, Banco ADOPEM pueda
evaluar la emisién de pélizas mediante herramientas de banca mévil. Si los oficiales de
crédito contindan siendo el principal punto de contacto del cliente con Banco ADOPEM
por encima de las sucursales, la estrategia de promocién y venta del producto de mi-
croseguros debe contemplar esa realidad y permitir la emisién de las pélizas de manera
mévil o itinerante en las visitas diarias a los clientes.

Rentabilidad del producto

El proceso de determinacién de las primas de seguros se basa en célculos actuariales
que miden la probabilidad de que el riesgo cubierto por la péliza se produzca en funcién
de la edad del asegurado y de la cartera en su conjunto.

Al ser los valores de las primas bastante reducidos, que se requiere un determinado
volumen de operaciones para que el producto genere un nivel de ingresos atractivo.
Asi, la rentabilidad sélo se conseguird en el medio y largo plazo, con la comercializa-
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cién a gran escala del producto, gracias al significativo nimero de clientes que posee
el Banco ADOPEM dentro de su portafolio de prestatarios y ahorristas actuales. Es
importante recordar que el Banco ADOPEM es el nimero uno a nivel nacional en servi-
cios microfinancieros en cuanto a nimero de clientes se refiere. Ademas del indudable

atractivo que también posee para potenciales clientes.

GRAFICO 3: PROCESO DE EMISION POLIZA DE MICROSEGURO 3X1
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Desde la perspectiva de la aseguradora, el punto de equilibrio estarfa en una factu-
racion mensual de unos 2.000 euros (RD$100.000). La prima promedio que habia
venido cobrando el Banco ADOPEM a la fecha ascendia a 6 euros (RD$320) como se
observa en los cuadros siguientes:

CUADRO 2. PRIMA PROMEDIO COBRADA POR TIPO DE COBERTURA EN PESOS
DOMINICANOS

Individual con incapacidad 308,96 308,33 280
Mancomunada con incapacidad 56750 555,00 505
Individual sin incapacidad 210,37 238,33 215
Mancomunada sin incapacidad 395,83 401,67 365

Fuente: Reporte de Ventas al 9 de febrero 2010 de ADOPEM

Partiendo de dicha prima promedio, y tomando en cuenta la distribucién de ingresos
entre el Banco ADOPEM, la corredora y la compafifa de seguros, se calculé el nimero
necesario de pélizas mensuales que habria que colocar para alcanzar los 2.000 euros
(RD$100.000) de ingresos de punto de equilibrio y se determiné que el nimero de
pdlizas requerido era de 437 pdlizas mensuales; aproximadamente 5.000 clientes al
aflo para hacer atractivo el producto en si mismo:

CUADRO 3. DISTRIBUCION DE INGRESOS POR POLIZA VENDIDA EN PESOS DOMINICANOS

Impuestos 13,8% 44,10 19.277,11

Cia de Seguros 71,6% 298,74 100.000
Corredor 7.3% 23,43 10.240,96

Banco ADOPEM 7.3% 2343 10.240,96
Total 319,69 139.759,04

Niimero de pélizas mensuales 43717

Fuente: elaboracidn propia

El éxito del producto en el largo plazo depende de que los intereses de los 3 socios
(Banco, corredora y aseguradora) sean compatibles.



Banco ADOPEM hizo un célculo similar desde su perspectiva para determinar si di-
chas metas eran alcanzables y si los ingresos que obtendria compensarian sus gastos
operativos. De la prueba piloto y el lanzamiento del producto se obtuvo de cierta infor-
macién que permitié ajustar las proyecciones y las estimaciones. El Banco ADOPEM
fue muy optimista con este proyecto puesto que entendié que, a diferencia de los
productos de préstamo donde enfrenta el riesgo del no pago, en este caso el riesgo se
trasladaria integramente a la compafiia de seguros.

Entre las actividades preliminares de esta etapa estuvo la presentacion de los produc-
tos al Gerente de Negocios y Supervisores de zona de Banco ADOPEM, la revisién
del procedimiento de pago y emisién de las pdlizas con el Departamento de Seguros
de Banco ADOPEM y la presentacién de los productos para la ratificacién formal de
Consejo de Directores para su lanzamiento.

Se procedié a instalar el software desarrollado por el corredor en las sucursales, asi
como a brindar la formacién necesaria para lograr que los empleados de servicio al
cliente y caja del Banco ADOPEM conocieran con profundidad el proceso de emisién
de pdlizas de seguro para que dicho proceso fuera &gil y eficiente. Adicionalmente,
la misma plataforma de emisién de pdlizas permitia al personal de atencién al cliente
consultar el Manual del Producto y otra documentacién dtil para la atencién al publico.
También se elaboré un folleto de Preguntas Frecuentes para responder las inquietudes
habituales de los clientes (ver Anexo 4. Preguntas Frecuentes Microseguro).

Los oficiales de crédito y el personal de las sucursales recibieron capacitacién en las
caracteristicas de los productos de microseguro para que pudieran mercadear y pro-
cesarlo correctamente.

Mediante la coordinacidén con el drea de Mercadeo del Banco ADOPEM, se elaboré
material de apoyo y referencia (volantes y folletos) asi como anuncios para ser des-
plegados en las oficinas del Banco ADOPEM (ver Anexo 5. Brochure Microseguros).

Por ultimo, se disefié la prueba piloto para ser llevada a cabo durante 3 meses en 7 sucur-
sales inicialmente. Se establecié un objetivo general y otro mas especifico de la prueba
piloto. La meta genérica era vender aproximadamente 500 pdlizas. La meta especifica
era vender microseguros al 30% de los clientes con remesas pagadas en el primer mes
del piloto.



Otros objetivos de la prueba piloto eran medir los siguientes indicadores: nimero de
clientes receptores de remesas, nimero de clientes de ahorro con transacciones contac-
tados, nimero de clientes de préstamos con pagos contactados, nimero de transelntes
contactados, nimero de clientes interesados via promocién, nimero de pdlizas emitidas.

Mediante visitas a las sucursales de la zona sur del pais, el equipo lider del produc-
to supervisé las primeras ventas de seguros, verificando el proceso de mercadeo y
marketing, venta y procesamiento del producto. De esta manera se pudo observar el
adecuado servicio al cliente y comprobar que los funcionarios del Banco ADOPEM
estuvieran familiarizados y fueran capaces de vender el producto. Las primeras ventas
del producto se realizaron mediante una rifa.

Con el apoyo del Departamento de Remesas del Banco ADOPEM se llevaron a cabo
encuentros comunitarios con los receptores de las remesas de Espafia. Estos encuentros
se dieron en la region sur (Neyba, Los Guayabales, Barahona, Azua, San Cristébal y Santo
Domingo) durante dos meses. Estos encuentros comunitarios sirvieron para poder recibir
los comentarios por parte de los clientes con respecto a las caracteristicas del producto.

Como resultado de las visitas a sucursales y los encuentros con los clientes fue posible
realizar ajustes a los productos analizandolos con el corredor y la empresa asegura-
dora. Una de las observaciones mas frecuentes de los clientes recogidas en estos
encuentros fue la edad limite de entrada y de permanencia en el seguro, la que se
logré ampliar tras negociar con la empresa aseguradora como se ha comentado an-
teriormente. Otra de las primeras modificaciones al proceso de emisién de péliza fue
descartar la opcién de imprimir la pdliza directamente en caja como se habia previsto
originalmente debido a la falta de impresoras apropiadas y por el posible congestiona-
miento que se pudiera ocasionar en la atencién al resto de clientes.

La aprobacién final del producto por la Junta de Directores se produjo en octubre
2009. Entre octubre y noviembre 2009, se vendieron un total de 116 pdlizas (38 en
octubre y 78 en noviembre respectivamente).

A enero de 2010, el producto estaba implementado en 15 sucursales: todas las del
area metropolitana y todas las de la regién Sur (excepto San Juan y Ocoa). Durante
el primer trimestre del 2010 se sumaron 17 sucursales adicionales, lo que requirié un
esfuerzo adicional de capacitacién al personal de dichas oficinas.



De acuerdo a las cifras disponibles a febrero de 2010, el Banco ADOPEM vendié 227
pdlizas por un valor de 1.470 euros (RD$72.570)%. El 85% de los clientes opté por
planes con cobertura individual y el 73% eligié las coberturas que incluyen seguro de
incapacidad. Para mayor detalle sobre el tipo de pélizas compradas, ver el cuadro 4, a
continuacion.

CUADRO 4. POLIZAS VENDIDAS SEGUN COBERTURA INDIVIDUAL O MANCOMUNADA

PLAN CANTIDAD VALOR EN RD$

Individual con incapacidad 139 42,945
Mancomunada con Incapacidad 28 15,890
Individual sin incapacidad b4 11,360
Mancomunada sin Incapacidad 6 2,375
227 72,570

Fuente: Reporte de ventas al 9 de febrero 2010

Sin embargo, desde el punto de vista del monto de las primas, las pélizas mancomu-
nadas con cobertura por incapacidad se ubicaron como la segunda fuente de mayores
ingresos por tratarse de los planes mas costosos dentro de los paquetes disponibles
(ver Gréfico 4. Distribucién porcentual del nimero y monto de pdlizas).

Estos resultados preliminares validaron la decisién de incorporar la cobertura por in-
capacidad dentro de las opciones que se ofrecian al cliente y parecerian indicar una
preferencia por las pdlizas individuales. Asimismo, también indicarian que el cliente
estaba dispuesto a pagar algo mas del minimo de 4 euros (RD$200) cuando percibe
un beneficio adicional.

Cabe decir que el 74% de los asegurados fueron mujeres y que el 58% de las pdlizas
vendidas se concentré en dos sucursales de Santo Domingo con caracteristicas so-
cioeconémicas muy diferenciadas: Nufiez de Céceres (nivel socioeconémico medio) y
Los Alcarrizos (nivel socioeconémico bajo).

6 A julio de 2010, el nimero de pdlizas vendidas ascendié a 1.327.
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GRAFICO 4: DISTRIBUCION PORCENTUAL DEL NUMERO Y MONTO DE POLIZAS
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4. LECCIONES APRENDIDAS

Caracteristicas del producto adecuadas a la poblacion meta

Mediante un esfuerzo coordinado del Banco ADOPEM, la empresa corredora de se-
guros y las compafias aseguradoras se disefid un producto con las caracteristicas

adecuadas en cuanto a precio, cobertura, agilidad y simplicidad.

En lo referente al precio, se consiguié definir un monto que, convertido a gasto mensual,
podia resultar asequible para el publico meta de escasos recursos. Entre los factores

o



que facilitaron fijar este precio accesible se encuentran el hecho que la aseguradora
conocia de manera preliminar el riesgo de la cartera de clientes de ADOPEM al ser el
asegurador de los préstamos mayores a 1.014 euros (RD$ 50.000), el menor costo
operativo que esta pdliza generaba y el potencial que veia en la relacién con el Banco
ADOPEM por su amplia cartera de clientes.

La simplicidad de los requisitos ha sido otra de las claves del producto, pues sélo se
exige fotocopia de la cédula de identidad y una declaracién jurada de que el solicitante
no tiene enfermedades preexistentes como céncer, VIH/SIDA, etc. Segln informacién
proporcionada por la compafifa de seguros, este tramite simplificado es posible en la
medida que las compafiias reaseguradoras consideran que con una cobertura maxima
inferior al equivalente a 2.600 euros la cartera se encuentra debidamente diversificada
y el riesgo es atomizado.

La agilidad en el procedimiento permite que la pdliza se pueda emitir de inmediato y el
cliente quede asegurado en el mismo dia. La solucién empleada fue posible porque se
trasladé al corredor de seguros el esfuerzo para el desarrollo del software de emisidn
de la pdliza y al Banco el esfuerzo de venta del seguro y la impresién del documento.
Desde la perspectiva de la propia compafiia de seguros también se ha facilitado el
proceso y se ha reducido el costo operativo de 15% a 5%.

Alta implicacion de de actores clave con conocimientos especializados

La incorporacién de empresas corredoras de seguros en el proceso de disefio del pro-
ducto y el papel méas activo que se asigné a una de ellas en la operatividad del producto
fueron excelentes decisiones del Banco ADOPEM.

Los microseguros son un producto rentable y no conllevan el componente del riesgo
crediticio para Banco ADOPEM. Sin embargo, impactan a su vez en el riesgo reputa-
cional de la entidad de microfinanzas que lo distribuye, por lo cual se requiere elegir a
una compaifiia de seguros que ofrezca confianza al cliente y al banco. El negocio de
ADOPEM en los seguros es sélo la intermediacidn, ya que la venta del producto y la
ganancia es neta para la entidad, en funcién al volumen que alcance. Sin embargo, el
hecho de que ADOPEM sea quien ofrece el producto final a los clientes, hace que
requiera de la garantia plena de que el servicio de cobertura que sera ofrecido por la
entidad aseguradora funcione de manera impecable. En productos como el de micro-



seguros, de presentarse un problema en el pago de la cobertura o generarse sobre la
efectividad del servicio, el cliente dificiimente establecerd una distincion entre la com-
pafifa aseguradora y el Banco ADOPEM por lo cual la imagen del Banco ADOPEM
resultaria afectada.

Las entidades microfinancieras tienen acceso a amplios segmentos de la poblacién
de menores ingresos que, aunque por sus dimensiones resultan atractivos para otras
empresas de servicios, representan todavia una incégnita para aquellas empresas que
carecen de conocimiento sobre las necesidades de esos clientes, su capacidad de
gasto y su comportamiento de pagos.

Desde la perspectiva de las aseguradoras, se requiere un cambio de enfoque con res-
pecto a los seguros destinados a clases de mayores ingresos donde las coberturas son
mayores y, consecuentemente, las primas también lo son. En el caso de seguros diri-
gidos a segmentos de menores recursos, se genera un menor ingreso por cada péliza
vendida por lo cual se requiere una mayor cantidad de clientes para igualar el ingreso
que se obtiene en productos de mayor costo.

Sin embargo, como fue reconocido por la aseguradora, aunque requiera un esfuerzo
mayor, el hecho de conseguir miles de clientes con coberturas reducidas representa un
menor riesgo de cartera que tener sélo cientos de clientes con pdlizas de mayor monto.

Es por ello que los cientos de miles de clientes que entidades como el Banco
ADOPEM poseen son un elemento fundamental de negociacién ante empresas priva-
das como las compafias de seguros que co-
nocen del potencial de estos mercados para
productos de uso masivo. Por su parte, las en-
tidades de microfinanzas usan esta fortaleza
para ofrecer productos que contribuyen a me-
jorar la calidad de vida de las poblaciones de
escasos recursos que constituyen su clientela.

Durante el proceso de obtencién de cotizacio-
nes de las compafias aseguradoras, Banco
ADOPEM supo aprovechar esa herramienta
de negociacién para obtener las mejores pro-
puestas, tanto de empresas nuevas que bus-
caban iniciar una relacién de negocios con el




Banco ADOPEM, como de aquellas empresas con las que ya venia operando. Estas
Ultimas, en su deseo de fidelizar a ADOPEM como cliente, ven el negocio que el Ban-
co ADOPEM les representa en conjunto y como potencial a futuro. Esto les permite
reducir sus expectativas de rentabilidad inmediata en productos especificos para po-
der ofrecer las condiciones més favorables a los clientes y conseguir asi el éxito del
producto.

Indirectamente, se convierten en aliados estratégicos de ADOPEM porque saben que
un producto exitoso que alcance la escala adecuada sera un buen negocio para ellos y
para el Banco ADOPEM, contribuyendo también a mejorar la imagen de las institucio-
nes por el carécter innovador de los productos, su posicionamiento a nivel nacional y
su mejora en la percepcioén de la empresa por atender a nichos de mercado excluidos.

Venta del producto con personal de atencion al publico bien capacitado

La participacién activa del personal de caja y de atencidn al pdblico en la promocién y
venta del producto es un elemento muy importante que las entidades microfinancieras
frecuentemente no explotan adecuadamente por su origen como entidades puramente
crediticias y no de servicios financieros.

Generalmente, las sucursales u oficinas son el principal canal de distribucién de los
productos de una entidad financiera y en el caso de las microfinanzas donde el cliente
habitualmente paga mensualmente la cuota de sus préstamos, el punto de contacto
mas frecuente del Banco ADOPEM con el cliente es fundamentalmente el cajero o
empleado de ventanilla.

La mayoria de clientes llega a la sucursal sin informacién y sin estar familiarizados con
los productos de seguros, los cuales le generan cierta desconfianza en cuanto a su uti-
lidad. Por ello, es importante que los cajeros y el personal de atencién al cliente en las
oficinas posean una responsabilidad claramente definida en la promocién y venta de
los productos que la entidad ofrece. Paralelamente a ello, se requiere que el personal
posea el perfil adecuado para realizar esta funcién comercial o esté capacitado sobre
las caracteristicas de los productos y cuente con las herramientas informaticas para
determinar facilmente quiénes son los clientes que califican para el producto especifico
(como sucede por ejemplo, en los bancos comerciales donde el cajero recibe automa-
ticamente un aviso en la pantalla de su terminal cuando el cliente que estd realizando
una transaccién esta precalificado para una tarjeta de crédito).
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Es igualmente importante el apoyo que pueda tener el personal de las oficinas median-
te material promocional en cantidad suficiente y con un mensaje claro para el cliente.

A través de un sistema de metas cuantitativas e incentivos predefinidos cuando los
productos alcanzan el nivel necesario de maduracién, el personal de ADOPEM sabia
exactamente el nivel de esfuerzo que se esperaba de ellos y la compensacién que reci-
birfan en el caso de lograr sus objetivos, liderado por el Area de Negocios.

Finalmente, un resultado no previsto del proceso de disefio del nuevo producto de mi-
croseguros fue que ADOPEM mejord la gestién de los seguros con un procedimiento
mas eficiente y después quiso aplicar un procedimiento similar a sus otros seguros
obligatorios. Se puede afirmar que ésta fue otra ventaja de la innovacién que al utili-
zar nuevos enfoques para dar solucién a los retos que plantea un producto nuevo, en
ocasiones abre la posibilidad para modificar también los procesos que se emplean en
otros servicios.

Fotografia: J. Rivero



En el marco de la mencionada colaboracién con CODESPA, se desarrollé un producto
de préstamo dirigido a promover la creacién y el fortalecimiento de empresas de
personas con limitados recursos. Este producto estaba integrado en un programa de
apoyo a emprendedores impulsado dentro del citado proyecto.

A continuacién, se expone el proceso llevado a cabo para el disefio del producto en
su totalidad.

Al observar que segun las estadisticas sobre el destino de los recursos provenientes
de las remesas tan sélo el 2,3% del dinero recibido por las familias dominicanas se
destinaba a la inversion, parecia razonable disefiar un programa para la creacion de
nuevas empresas como instrumento para revertir esa tendencia. Por ello, de manera
similar al producto de microseguros, la idea original era promover con este producto,
el uso productivo de las remesas que los dominicanos recibian de familiares que vivian
en Espafa.



El objetivo fundamental del producto consiste en contribuir a la creacién de nuevos
negocios y al fortalecimiento de otros ya creados, partiendo de ideas y aspiraciones de
los participantes en convocatorias de emprendedores. El objetivo es promover el em-
prendimiento, asi como propiciar el fortalecimiento de negocios que se encuentran en
una etapa prematura de su instalacién y operacién con menos de un afio de existencia,
y reducir asi la mortalidad prematura de las microempresas. Los mejores proyectos
identificados, son posteriormente evaluados para decidir si califican para recibir un
préstamo que les permita iniciar el negocio.

Reconociendo el hecho de que muchos de los receptores de remesas no poseen los
conocimientos necesarios para desarrollar un proyecto, iniciar un negocio propio y ad-
ministrarlo, la metodologia del Programa de Creacién de Empresas surgié como una
opcidn para apoyarlos en la preparacion del proyecto empresarial al mismo tiempo
que se capacitaba al emprendedor en técnicas bésicas que le permitieran manejar el
negocio. Para ello, se consider6 acertado aprovechar la experiencia de ADOPEM ONG
en materia de capacitacion para manejar este componente del proyecto, denominado
Programa de Creacién de Empresas.

Como complemento al apoyo técnico brindado por ADOPEM ONG para que el empren-
dedor preparara el proyecto que respaldara su idea de negocio, se requeria desarrollar
un producto de préstamo que permitiera al emprendedor obtener el financiamiento
necesario para implementar su proyecto. Dicho componente crediticio, el Préstamo de
Capital Inicial del Negocio, debia ser manejado por Banco ADOPEM, con la expertise
necesaria para evaluar los planes elaborados y decidir el otorgamiento del préstamo.
El Banco ADOPEM llevaba a cabo el andlisis de la necesidad de financiamiento, la
tramitacién del préstamo y el seguimiento de las obligaciones de pago.

En el Grafico b. Actores en la metodologia de Préstamos para la Creacién de Empresa,
se muestra la complementariedad entre los actores.
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GRAFICO 5: ACTORES EN LA METODOLOGIA DE PRESTAMOS
PARA CREACION DE EMPRESAS DE ADOPEM
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2. PROCESO DE DESARROLLO

El proceso de desarrollo de este producto fue significativamente distinto al aplicado en
el Microseguro 3x1 detallado previamente, ya que este producto se basé en la replica-
bilidad de uno similar de Interactuar Famiempresas en Colombia. Por ello, el proceso de
desarrollo no partié de cero como en el caso anterior, sino que se desarrollaron algunas
adaptaciones de la metodologia de Interactuar ya previamente testada (ver Gréfico 10.
Proceso de desarrollo del producto Préstamo para creacién de empresas).

72



2.1.1. Origenes y definicion del Programa de Creacion de Empresas

El Programa de Creacién de Empresas nace de una experiencia de cooperacion sur-
sur de dos organizaciones sin &nimo de lucro en Republica Dominicana y Colombia.
Esta experiencia sur-sur ha consistido principalmente en la transmisién de conocimien-
to y adaptacién de experiencias a través de pasantias y viajes de intercambio entre
ADOPEM e Interactuar.

Interactuar en Colombia, habfa desarrollado una metodologia de creacién de empresas.
Conociendo la exitosa experiencia de Interactuar en el acompafiamiento a los microe-
mpresarios urbanos y rurales colombianos mediante los servicios de desarrollo empre-
sarial y financieros, se entablaron diversos contactos institucionales con el fin de que
se pudiera implementar y adaptar la metodologia de Interactuar al contexto dominicano.

EL PROGRAMA DE CREACION DE EMPRESAS DE INTERACTUAR, COLOMBIA

A inicios de 2007 se establecieron contactos entre ADOPEM ONG e Interactuar con
miras de aprender cémo se trabajaba la promocién y fortalecimiento del emprendimien-
to en Colombia. Esta entidad, llevaba més de 25 afios trabajando en la promocién de
emprendedores y habfa desarrollado su Programa de Creacién de Empresas con éxito.

Su metodologia contempla un proceso de capacitaciones individuales, grupales y
acompafiamiento y tiene dos objetivos paralelos:

* Proporcionar a personas de escasos recursos, pero con perfil emprendedor, los co-
nocimientos para entender los factores que inciden en el éxito de un negocio y las
técnicas bésicas para administrarlo.

* Ayudar a dichos emprendedores a evaluar la viabilidad y sostenibilidad de su idea de
negocio especifica mediante herramientas informaticas simples.

La metodologia de creacién de empresas de Interactuar contempla las siguientes eta-
pas de acompafiamiento al microempresario, que abarcan desde el desarrollo de la
idea de negocio hasta su implementacién y puesta en marcha, combinado con forma-
cion técnica y empresarial:



Andlisis, definicién y/o redefinicién de la idea de negocio

Andlisis del perfil del empresario

Tutorfas grupales en temas técnicos, administrativos, financieros y de mercadeo
Asesoria individual para la solucién de temas o inquietudes especificas
Elaboracién del plan de inversiones

Acompariamiento en la etapa de montaje y puesta en marcha de la empresa

N o oA

Seguimiento en la etapa de operacién de la empresa

La metodologia de Interactuar incluye formacién empresarial genérica asi como capa-
citacién técnica en oficios especificos. Esta entidad, tiene una serie de espacios simu-
lando cocinas, hoteles, y otros negocios, en los que se ensefia la formacién empresarial
y técnica de forma préctica.

Interactuar posee dos herramientas para la evaluacién de los proyectos que se generan
en el programa: plan de negocios (aplicable a proyectos de mayor envergadura que
requieren de un estudio de factibilidad detallado) y Miniplan (versién mas simplificada
para proyectos con menores montos de inversion).

La metodologia se inicia con convocatorias dirigidas al publico interesado en desarro-
llar un negocio o empresa. Entre todos los candidatos es necesario realizar una selec-
cién de aquellas personas que rednen las condiciones necesarias en cuanto a tener
una idea de negocios y poseer el perfil que requiere un empresario.

Dicha evaluacion se realiza utilizando pruebas escritas para analizar ambos aspectos y
se complementa con una entrevista personal. Los resultados de la prueba se analizan
con un software creado por Interactuar que indica si el candidato es apto o no apto
para convertirse en empresario.

Segun Interactuar, el criterio méds importante es la entrevista. Mediante la breve entre-
vista, se puede observar la pasién, las capacidades previas, la experiencia, la factibilidad
del negocio, etc. La entrevista se convierte en el criterio mas decisivo para la seleccién
del candidato. De los candidatos que aprueban los tests y la entrevista, el Programa de
Creacién de Empresas selecciona a aquellos con mayor potencial.

Una vez seleccionados los emprendedores, comienza un proceso de asesorfa individual
y capacitacion grupal. A través de estas sesiones, se proporciona a los candidatos las
herramientas técnicas para afinar su proyecto y realizar las proyecciones necesarias
para determinar la factibilidad del negocio que el candidato tiene en mente.



Al mismo tiempo que los consultores del programa les explican conceptos como los
competidores, los costes fijos que genera un negocio y las inversiones necesarias, los
emprendedores que participan en el programan reciben un software en el cual ingresar
la informacién correspondiente a esas variables para su idea de negocio especifica.
Otras variables se incorporan posteriormente al andlisis como son los costos variables,
la capacidad de produccidn, etc. Los consultores les proporcionan criterios para deter-
minar los precios, para estimar sus necesidades de financiamiento y se calcula el flujo
de caja que generara el negocio.

Con el uso de las herramientas informéticas se determina el nivel de ventas necesario
para alcanzar el punto de equilibrio (en nimero de productos y en volumen dinerario
de ventas), de manera que lo que al inicio del programa era solamente una idea, se
convierte en un proyecto debidamente sustentado por cifras realistas. De esta manera,
el aspirante a empresario puede apreciar mejor el potencial del negocio que tiene en
mente y decidir si se justifica invertir en dicha idea.

Si resulta necesario, se revisan las cifras obtenidas y se ajustan para reflejar cambios
en el monto de inversién o las proyecciones de ventas y se recalcula el punto de equi-
librio y otros indicadores financieros como el Valor Presente Neto y la Tasa Interna de
Retorno.

Paralelamente, se brinda capacitacién en aspectos més especificos como herramien-
tas financieras y mercadeo que permitan manejar adecuadamente el nuevo negocio.
Pese a que la mayor parte de los emprendedores trabajan en ideas de nuevos nego-
cios, el programa también contempla la opcién de apoyar el fortalecimiento de empre-
sas creadas recientemente, con menos de un afio. Para dichas empresas se realiza un
diagndstico inicial del negocio y se proporciona a los empresarios asesorfa individual en
costes, contabilidad y capacitacion grupal en estrategias de mercadeo y herramientas
financieras.

PROGRAMA DE CREACION DE EMPRESAS DE ADOPEM
Transferencia metodolégica entre Interactuar y ADOPEM
A mediados del afio 2007, ADOPEM y CODESPA prepararon una propuesta formal

para llevar a cabo una transferencia de la metodologia de creacién de empresas de
Interactuar a ADOPEM.



Para dicha asimilacién de la metodologia de Interactuar, se desarrollaron diversas pa-
santias para el intercambio de conocimiento entre las instituciones. Fruto de ello, fue la
creacién del Programa de Creacién de Empresas dentro de ADOPEM ONG.

Los objetivos de las diferentes pasantias entre ambas instituciones se detallan a con-
tinuacion:

* Octubre de 2007: El equipo de Interactuar viajé a Republica Dominicana con el ob-
jetivo de llevar a cabo una transferencia metodolégica del Programa de Creacién de
Empresas de Interactuar. Interactuar permanece en Republica Dominicana durante
dos semanas para capacitar a catorce empleados de ADOPEM en los temas relacio-
nados con creacién de empresas. De aqui nace el equipo de formacién de empresas
de ADOPEM, compuesto por cuatro personas seleccionadas de entre las catorce.

Abril de 2008: Interactuar visita la Republica Dominicana de nuevo para determinar
el estado de avance de la metodologia y para aplicar los correctivos necesarios que
a juicio de Interactuar debiesen realizarse. Se recomendd una nueva visita de se-
guimiento para determinar la asimilacion total de la metodologia y verificar el grado
de aprendizaje de los consultores asignados al programa, al igual que determinar el
funcionamiento del nuevo Departamento de Creacién de Empresas de ADOPEM,
implementado en la entidad.

» Septiembre de 2008: Interactuar realiza una tercera visita con el objetivo de revisar
y evaluar el trabajo realizado por el equipo de creacién de empresas de ADOPEM y
del Centro de Capacitacién ADOPEM, en el marco del Plan Piloto aplicado para la
creacion de nuevas empresas y fortalecimiento de negocios, asi como asesorar al
equipo de creacion de empresas en todo lo relativo a la convocatoria a realizar.

Como se menciona mas adelante, se llevaron a cabo dos viajes mas en las fase de
adaptacion de los resultados. El primero de ADOPEM a Colombia con el objetivo de
resolver algunas dudas sobre la vinculacién de la capacitaciéon con el préstamo, y el
segundo de Interactuar a Dominicana para incorporar los Ultimos ajustes necesarios.

Adaptaciones del programa de Interactuar, Colombia

Como se veré en detalle mas adelante, muchas de las adaptaciones de ADOPEM a la
metodologia de Interactuar se realizaron en coordinacién y surgieron de los intercam-



bios de conocimiento entre ambas instituciones, y también a raiz de los resultados y de
los aprendizajes de la experiencia piloto de convocatoria experimental. Las caracteris-
ticas del programa de capacitacién de Creacién de Empresas de ADOPEM, tal y como
se conoce hoy en dia, se resumen a continuacion.

Una de las decisiones que se adopté desde el comienzo del programa fue centrarse
Unicamente en la formacién empresarial. ADOPEM no proporcionaria formacion en
oficios especificos, al contrario de Interactuar en Colombia, sino que se concentraria
en capacitar al cliente en aspectos genéricos para el manejo del negocio, debido a que
en esta primera etapa no se contempldé una inversién ni en las infraestructuras ni en
los equipos necesarios para ello, como por ejemplo un laboratorio de alimentos (ver
Grafico 6. Metodologia del Programa de Creacién de Empresas).

ADOPEM opté por el uso de la metodologia del Miniplan como herramienta de
andlisis frente al Plan de Negocios, dado que aquel se ajustaba mejor al tipo de pro-
yectos y perfil de emprendedores dominicanos. El uso del Miniplan y de la metodologia
que conlleva éste, favorecié la reduccién del proceso en su totalidad a 2 a 3 meses
frente a 8 a 12 meses que habia durado la experiencia piloto (Ver Grafico 7. Crono-
grama de la metodologia del Programa de Creacién de Empresas de ADOPEM ONG).

Asimismo, ADOPEM decidi¢ adoptar de la experiencia colombiana, la metodologia de
convocatoria para la seleccién inicial de las ideas de negocio. Sin embargo, en el pro-
ceso de seleccion final de los candidatos, se redujo el uso de las herramientas.

ADOPEM ha optado por proporcionar los servicios del Programa de Creacién de Em-
presas de forma gratuita. M&s adelante, se baraja la posibilidad de cobrar una tasa de
interés menor a la que aplica en otros préstamos para asegurar la sostenibilidad del
programa.

Para comparar las metodologias de creacién y de fortalecimiento de negocios, ver Gra-
fico 6. Metodologia del Programa de Creacién de Empresas ADOPEM ONG y Gréfico
8. Metodologia del programa de fortalecimiento de negocios de ADOPEM ONG.
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GRAFICO 6. METODOLOGIA DEL PROGRAMA DE CREACION
DE EMPRESAS DE ADOPEM ONG
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Analisis idea de
negocio (ingreso
de informacion de

competidores, costos

fijo, inversiones en
Miniplan) (2 horas)

SESION 2
Andlisis Miniplan,
ingresa informacion
adicional de costos
variables, flujo de
caja, capacidad
produccion, precios
y financiamiento.
Determina punto de
equilibrio VPN y TIR,
identifica informacion
adicional (2 horas)

SESION 3
Revisidn y ajuste
Miniplan,
ingreso de informacion
ajustada, recalculo
punto de equilibrio
VPN y TIR, informacin
empresa (2 horas)

SESION 4
Entrega Miniplan,
explicacion
del contenido,
recomendaciones
y crédito (1 hora)

SESION 5
Seguimiento,
verifica informacion
realizada, espacio
fisico, publicidad
(2 horas)

*Proporcionada por el Centro
de Capacitacion ADOPEM ONG

Fuente: elaboracion propia



Proceso de desarrollo de nuevos productos de ADOPEM y Fundacion CODESPA. Préstamo para creacion de empresas

GRAFICO 7: CRONOGRAMA DE LA METOLOGIA DEL PROGRAMA
DE CREACION DE EMPRESAS DE ADOPEM ONG

- Fundacién CODESPA

ASESORIA
GRUPAL

ASESORIiA
INDIVIDUAL

Sesion 1
Analisis idea
de negocio

ASESORIA
INDIVIDUAL
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Desarrollo

Humano Ahorro-
Consumo

CAPACITACION
GRUPAL 2
Administracion
del dinero.
Contabilidad

CAPACITACION

ASESORIA
INDIVIDUAL
Sesion 3
Revision y
ajuste Miniplan

GRUPAL 3

Mercadeo

ASESORIA
INDIVIDUAL
Sesion 4
Entrega
Miniplan

ASESORIA
INDIVIDUAL
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Seguimiento

Programa de Creacion de Empresas

Centro de capacitacion

Fuente: elaboracion propia
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GRAFICO 8: METODOLOGIA DEL PROGRAMA DE FORTALECIMIENTO

DE NEGOCIOS DE ADOPEM ONG

PREPARACION

METODOLOGIA DE FORTALECIMIENTO DE NEGOCIOS

SELECCION
EMPRENDEDORES
(4 horas)

CONVOCATORIA

Registro
9 Informe

(3 min por 3
participante) de seleccion

Charla
Sensibilizacion
(2 horas) PROGRAMACION
[ ASESORIAS
(4 horas)
Test
(1 hora)

Entrevista
(3 min por
participante)

Cronograma
de asesorias

Registro de
convocatoria

*Proporcionada por el
Centro de Capacitacion
ADOPEM ONG

o

CAPACITACION
GRUPAL
(12 horas)*

I

MODULO |
DESARROLLO HUMANO
Plan de vida,
valores, motivacion
(4 horas)

MODULO Il
HERRAMIENTAS
FINANCIERAS
Administracion de
cuentas, ahorro vs
consumo, contabilidad
(4 horas)

MODULO I
MERCADEO
Las 4 Ps (producto,
plaza, precio,
promocion)
cliente objetivo,
elementos
diferenciadores,
estrategias generales
de promocidn (4 horas)

ASESORIA
INDIVIDUAL
(8 horas)

I

SESION 1
VISITA AL NEGOCIO
Diagnostico y matriz

FODA de acuerdo co la
empresa especifica
(2 horas)

SESION 2
COSTOS Y
CONTABILIDAD
Determinacion de
costos variables,
estimacion del punto
de equilibrio,
analisis de registros
contables (2 horas)

SESION 3
ESTRATEGIAS
DE MERCADEOQ
Las 4 Ps (producto,
plaza, precio,
promocién),
determinacion de
elemento diferenciador
y cliente objetivo,
elaboracion estrategias
promocionales
(2 horas)

SESION 4
SEGUIMIENTO
Verifica
implementacion de
estrategias elaboradas
(2 horas)

Fuente: elaboracion propia
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GRAFICO 9: CRONOGRAMA METODOLOGIA DE FORTALECIMIENTO
DE NEGOCIOS
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Fuente: elaboracion propia

2.1.2 Caracteristicas del préstamo "Capital Inicial de Negocio’ de ADOPEM

El producto de préstamo de capital inicial del negocio es el dltimo eslabén del proceso
de transferencia tecnoldgica de los planes de negocio, el sistema de evaluacién de los
proyectos y los candidatos y de las convocatorias a los participantes, que constituyen
el programa de capacitacion.

Desde la perspectiva del cliente, la vinculacién de este producto con el Programa de
Creacién de Empresas es un servicio con un alto valor agregado que le ofrece capaci-
tacién para su desarrollo personal y preparacién técnica, le proporciona herramientas
bésicas para administrar una empresa, y lo guia paso a paso para que pueda elaborar
un plan que mida la viabilidad de su idea de negocio. Ello se complementa con la posi-
bilidad que el Banco ADOPEM le otorgue financiamiento para implementar el proyecto.

Tal y como lo percibe ADOPEM, los clientes que surjan de este programa se conver-
tirdn potencialmente en los clientes mds agradecidos y leales a la institucién, la cual
les proporciond todos los instrumentos necesarios para transformar en realidad sus
suefios de mejorar sus condiciones de vida y las de su familia.

o



¢EN QUE CONSISTE EL PRESTAMO ‘CAPITAL INICIAL DEL NEGOCIO’?

Es un préstamo para emprendedores (receptores de remesas y otros) que tengan una idea de negocio
factible y con un plan de inversién formulado y /o revisado por la oficina técnica de creacion de Empresas
de ADOPEM. Se trata de préstamo para nuevas empresas y para el fortalecimiento de algunas ya existen-
tes pero de reciente creacion. Este producto busca contribuir a promover la innovacion, el estimulo em-
prendedor y la creacion de empresas con la finalidad de generar inversiones sostenibles con impacto en
el desarrollo local. Pueden acceder personas mayores de edad, receptores de remesas, emprendedores,
dispuestos a aportar en efectivo o en especie el monto de la inversion inicial (25% del total proyecto), etc.
Los montos de son de US$ 1.300 a US$15.000 otorgados Unicamente en RD$ (pesos dominicanos).
El plazo de pago es de hasta 36 meses incluyendo periodos de gracia de hasta 6 meses dependiendo
de la capacidad de pago y el flujo de caja del proyecto. La tasa que se aplica es de 26% (anual) revisable
semestralmente.

Como se detalla més adelante, el procedimiento actual de concesién de préstamos
sufrié algunas adaptaciones a raiz de la convocatoria de la regién sur. Actualmente, el
proceso parte del departamento de Creacién de Empresas de ADOPEM ONG el cual
facilita la capacitacién y somete el proyecto empresarial al Area de Crédito del Banco
ADOPEM, que analiza la documentacién, visita el cliente y su zona, y confronta las in-
formaciones. Es dicha Area de Crédito (compuesta por oficiales de pequefia empresa)
quien presenta y defiende ante el Comité de Crédito del Banco ADOPEM el caso de
negocio en cuestion, otorga el préstamo y le hace el seguimiento necesario.

Gracias a este producto de préstamo, se hace una unién entre ADOPEM ONG vy el
Banco ADOPEM. Esta sinergia es importante. Muchas ONG que se transforman en
entidades reguladas no saben si mantener la existencia de la ONG y cémo redefinir sus
actividades. El aqui presentado es un buen ejemplo de complementariedad.

2.2. PRUEBA PILOTO

La puesta en marcha del Programa de Creacién de Empresas en ADOPEM comenzé
con un piloto que se ejecutd en Santo Domingo, desde el Centro de Capacitacién de
ADOPEM.

El piloto comenzé con el lanzamiento de la primera fase, que consistia en una convo-
catoria piloto amplia orientada a: clientes de Banco ADOPEM, personas con ideas de
negocio en general y a receptores de remesas de Espafa y los Estados Unidos. Con
el apoyo de la vicepresidencia de Negocios y de los Departamentos de Remesas y de
Mercadeo del Banco ADOPEM, se analizé la base de datos de clientes del Banco para



identificar a los que hubieran solicitado su primer préstamo recientemente (que por
consiguiente pudieran corresponder a una empresa nueva) y a receptores de remesas
para invitarlos a participar.

Se decidié que se seleccionarfa a 6 de los participantes cuyos planes de negocios
serian objeto de un tratamiento y seguimiento especial. Se presentaron 79 personas
(clientes y no clientes) de los cuales 45 fueron seleccionados y finalmente 21 elabo-
raron planes de negocio.

Con las 21 personas se comenzé el proceso de asesoria, a través de capacitacién
(3 sesiones grupales y 4 o 5 individuales) y la entrega de los formatos para la elabo-
racién del plan de negocios (ver Gréfico 6. Metodologia del programa de Creacién de
Empresas).

Debido a algunos aspectos de la aplicacion de la metodologia del plan de negocios,
el proceso se alargd y abarcé entre 6 y 8 meses lo que motivé que muchos de los
participantes en la convocatoria desistieran de continuar en el proceso o de solicitar el
préstamo.

Asi, de las 21 personas que elaboraron un plan de negocios, sélo 2 de ellas recibieron
un préstamo de Banco ADOPEM, 3 iniciaron un negocio gracias a la capacitacién pero
no requirieron el préstamo del Banco ADOPEM vy del resto, algunos fueron rechaza-
dos por requerir un financiamiento demasiado elevado para los objetivos del Banco
ADOPEM vy otros clientes desistieron al ser el proceso demasiado prolongado. Los
primeros préstamos fueron otorgados a fines del 2008.

2.3. CONVOCATORIA EXPERIMENTAL DE EMPRENDEDORES DE LA REGION SUR

Pese a que en la prueba piloto se realizaron algunos ajustes al programa, fue en esta
convocatoria experimental dentro del marco de la transferencia metodolégica con Inte-
ractuar, donde se precisaron de manera mas definitiva las caracteristicas del programa.

Esta convocatoria se celebrd en la regién sur del pais. Se realizaron cuatro Jornadas
en Santo Domingo y en diversas zonas geogréficas del sur del pais (Barahona, Neyba
y Azua, San Cristébal), aglutinando 237 emprendedores y microempresarios. La publi-
cidad se hizo en las sucursales de ADOPEM en Santo Domingo.



La participacién de 237 emprendedores es una muestra clara del interés que el pro-
ducto generd en la poblacién objetivo, confirmando la demanda que existia por el mis-
mo. Del total de participantes se seleccionaron 187 para recibir la capacitacién con-
templada en la metodologia de creacién de empresas, 98 emprendedores finalizaron el
proceso de asesoria técnica y de capacitacién, siendo la gran mayorfa de ellos elegibles
para la elaboracién de Miniplanes (89%) y el resto (11%) para Planes de Negocios.

Tanto el Miniplan como el Plan de Negocios tienen como Ultima fase ser evaluados por
un oficial de negocios del Banco ADOPEM y ser sometidos a comité de crédito para la
concesién del producto Capital Inicial de Negocio y favorecer la puesta en marcha o el
fortalecimiento de los negocios de los microempresarios capacitados.

Resultados de la convocatoria

Los resultados de dicha primera convocatoria para la zona sur fueron evaluados por
ADOPEM ONG, el Banco ADOPEM e Interactuar, y se destacaron las siguientes ob-
servaciones:

* Hubo una buena receptividad al Programa teniendo en cuenta el ndmero de can-
didatos que se presentaron (237 emprendedores). Sin embargo, se observé que el
nimero de participantes excedid la capacidad de asesoramiento del programa.

* Esta metodologia tenfa un nivel de complejidad que requerfa aproximadamente 4 me-
ses en teorfa pero que en la practica requirié una duracién excesiva de 8 a 12 meses,
lo que motivé que muchos de los candidatos desistieran de continuar en el programa
o que solicitaran el préstamo para iniciar el negocio en otra entidad.

* Un porcentaje significativo de los proyectos en &reas rurales estaban ligados a acti-
vidades agropecuarias, para las cuales el Banco ADOPEM no contaba en ese mo-
mento con una metodologia apropiada de evaluacién de préstamo.

* Los conceptos mas abstractos de la formulacién de un proyecto representan un
desafio para muchos de los candidatos por su nivel educativo.



+ Se produjo una significativa desercién de participantes en los cursos de capacitacion,
lo que impidié que fueran aptos para graduarse y calificaran para el préstamo. De
acuerdo con el coordinador del programa, el coste del transporte es un factor que
influye en la asistencia de los candidatos.

* No se verificé con la debida anticipacién si el emprendedor ya tenfa deudas que lo
excluyeran de la posibilidad de recibir un préstamo adicional que excediera su capa-
cidad de endeudamiento.

* Dada la prolongada duracién del proceso, se requeria verificar que el emprendedor
continuara interesado en solicitar el préstamo.

Nueva adaptacion del producto segtin resultados

En agosto de 20089, el equipo directivo de ADOPEM visité Colombia con el propésito
de identificar buenas practicas llevadas a cabo por Interactuar en el dmbito de Crea-
cién de Empresas y su relacién con el area de Negocios. El objetivo del viaje fue ob-
tener mas informacién para desarrollar su metodologia de vinculacién de la formacién
con el préstamo. Este viaje sirvié para conocer cémo lo estaba gestionando Interactuar
con sus productos de préstamo, y cémo se fusionaban los servicios financieros y no
financieros a nivel de reparto de responsabilidades y operativa de departamentos, entre
otros.

Finalmente en septiembre de 2009 Interactuar realizé su dltima visita a Republica
Dominicana para capacitar a un grupo de hasta 10 profesionales de ADOPEM en la
asesoria para la elaboracién de planes de negocios basicos a través del Miniplan. Esta
nueva capacitacion se dio debido a la nueva adaptacién metodoldgica y se centrd en
el Miniplan. A estas jornadas de formacidn, asistieron también oficiales de crédito y
personal del Area de Crédito, (no sélo el personal de Creacién de Empresas) con el
objetivo de que pudieran evaluar ademds de los negocios ya en funcionamiento (como
hacfan cotidianamente) también las ideas nuevas de negocio, las cuales requieren de
una metodologia de levantamiento de informacién diferente para evaluar la capacidad
de endeudamiento del cliente.

A partir de los aprendizajes de la primera convocatoria y tras las visitas entre ADOPEM
e Interactuar, se realizé una evaluacién conjunta, y se decidié realizar algunas modifica-
ciones a la metodologia original, en coordinacién entre ambas instituciones.



En primer lugar, se observé que el nivel de educacién del plblico objetivo en ambos
paises era diferente lo cual requeria una simplificacién en el lenguaje y los contenidos
de la capacitacién microempresarial. Por otro lado, el tamafio de los proyectos empre-
sariales asi como su complejidad eran mayores en Colombia que en Republica Domi-
nicana por lo que se decidié utilizar el Miniplan frente al Plan de Negocios al ser una
herramienta méas asequible y util (ver Anexo 6. Modelo Informe Miniplan).

Una vez definido el uso del Miniplan como instrumento dnico para el andlisis de los
proyectos, se define con Interactuar los siguientes ajustes para la mejor adaptacién a
la realidad dominicana y a las experiencias de las convocatorias realizadas en el pais.
Por el uso del Miniplan, y por tratarse de un andlisis més sencillo que el que se requiere
para un plan de negocios, ADOPEM e Interactuar definieron que las necesidades de
capacitacion se reducirian a lo siguiente en funcién del tipo de proyecto:

+ Para creacién de empresas.- Un total de 23 horas (12 horas de capacitacién grupal y
9 horas de asesorfa individual y 2 horas de asesorfa grupal) impartidas a lo largo de 10
semanas (ver Gréafico 6. Metodologia del Programa de Creacién de Empresas ADO-
PEM ONG y Gréafico 7. Cronograma de Creacién de Empresas) frente a las 30 horas
que se requeria inicialmente. Esto ha permitido reducir el proceso de 4 a 2 meses.

* Para fortalecimiento de empresas existentes.- Un total de 20 horas de entrenamien-
to, consistentes en 12 horas de capacitaciéon en grupo y 8 horas de asesoria indi-
vidualizada. La secuencia de las actividades requiere 8 semanas de contacto con
el cliente (ver Gréafico 8. Metodologia de fortalecimiento de negocios y Gréfico 9.
Cronograma de Fortalecimiento de Negocios).

La capacitacion grupal abordé tres grandes temas: la educacién financiera (administra-
cién de cuentas, ahorro y consumo y contabilidad); el desarrollo humano (plan de vida,
motivaciones) y el mercadeo (estrategias de promocién, diferenciacién de productos,
atencién al cliente).

Interactuar puso particular énfasis en que ADOPEM desarrollara la metodologia de
convocatoria para la seleccion inicial de participantes y se asegurase del adecuado
funcionamiento de la misma para lograr evitar que el proceso de formacién y concesién
de préstamos se prolongara en el tiempo. Esta metodologia de convocatoria reduce en
cierta medida, el espacio temporal del proceso. Es importante, ya que hay etapas de
formacién que requieren mas tiempo, como por ejemplo, la asesoria individualizada a
cada microempresario.



Se logré combinar los dos test de ideas de negocio y perfil del emprendedor que re-
presentaban originalmente mas de 55 preguntas, en un sélo cuestionario Unico de 18
preguntas, reformuladas para el publico objetivo de ADOPEM. ADOPEM mantuvo la
entrevista personal, clave en el proceso (ver Gréfico 6. Metodologfa del Programa de
Creacién de Empresas ADOPEM ONG).

Adicionalmente, una de las lecciones aprendidas de las pruebas piloto fue la necesidad
de limitar el numero de participantes en cada convocatoria para no sobrepasar la
capacidad de evaluacién del programa de ADOPEM. Con el personal actual de 3 con-
sultores con el que cuenta el Programa de Creacién de Empresas, las convocatorias
se orienten a identificar un méximo de 24 emprendedores para la creacién de nuevas
empresas y otros 24 de empresarios para el fortalecimiento de negocios con menos de
un afo de antigliedad, lo que representa un total de 48 participantes como méaximo
por convocatoria.

Si esto se compara con los 237 participantes de la primera convocatoria (189 selec-
cionados para participar en el programa y 98 completaron la capacitacién) se puede
entender con més facilidad los problemas que se dieron al aplicar una metodologia mas
compleja que el Miniplan a un grupo de mayor tamafo que el aconsejable.

Asimismo, fue necesario fijar un limite a los montos a financiar mediante los proyec-
tos individuales asi como definir el nimero de proyectos que el Banco ADOPEM esta-
ba dispuesto a financiar dentro de cada proceso, con el fin de concentrar esfuerzos en
aquellos planes con mayor potencial. El Manual del Producto ha fijado en el equivalente
a unos 11.000 euros (US$15.000) el monto méaximo por proyecto (aunque en la prac-
tica los montos solicitados no son tan elevados) y se ha definido que sélo de 12 a 15
de los proyectos de cada grupo de 48 presentados (un 31%) pueden ser finalmente
aprobados para recibir un préstamo de Banco ADOPEM.

Considerando que se traté de las primeras experiencias con un nuevo producto y te-
niendo en cuenta la mayor demanda por proyectos de menor envergadura, la decision
de limitarse al uso del Miniplan fue la mds apropiada y la que mejor se adaptaba a las
expectativas de Banco ADOPEM en ese momento. Sin embargo, en el futuro y sobre
la base de los resultados de esta fase inicial podria ser interesante considerar la posi-
bilidad de incrementar el tamafio de los proyectos con el fin de lograr un mayor impacto
en la generacion de empleo y oportunidades para un mayor nimero de personas.
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Definicion de la coordinacion entre ADOPEM ONG y Banco ADOPEM

Por otro lado, el proceso de concesién o no del préstamo se ha ido modificando y se
definieron con Interactuar adaptando en base a las lecciones aprendidas. En un primer
momento, el personal del Departamento de Creacién de Empresas presentaba el Mini-
plan directamente al Comité de Crédito de Santo Domingo. Este proceso resulté no ser
del todo operativo ya que el personal de Creacién de Empresas no tenia la capacidad
de contrastar las informaciones suministradas por los clientes en el Miniplan con las
caracteristicas del mercado, ni experiencia en la preparacién de expedientes de crédito.

Por ello, se redisefié el procedimiento, resultando que Creacién de Empresas somete el
Miniplan al Area de Crédito, quien analiza la documentacién, visita el cliente y su zona y
confronta las informaciones. Es el Area de Crédito (compuesto por oficiales de peque-
fa empresa) quien presenta y defiende ante el Comité de Crédito del Banco ADOPEM
el caso de negocio en cuestién. El proceso se describié de la siguiente manera:

Dpto. Creacion de Area de Crédito Comité de Crédito
Empresas. ADOPEM ONG [Rommmd Banco ADOPEM — Banco ADOPEM

y Y Y

Recoge informacion Visita clientes o Evaliia Miniplan

clientes Contrasta in situ « Concede 0 no el
Ofrece capacitaciones informaciones del préstamo
(individual y grupales) Miniplan o Sereine

Apoya al emprendedor Elabora un informe final periédicamente en

en |a elaboracion del con recomendaciones Santo Domingo, y el

Miniplan Somete al Comité oficial de crédito, via
de Crédito Miniplan telefdnica y defiende la
revisado solicitud de préstamo

Fuente: elaboracion propia

Proceso de seguimiento de los préstamos

El programa hace el seguimiento de los préstamos a través de tres visitas mensua-
les los tres primeros meses. La primera visita de seguimiento al lugar de trabajo del
emprendedor se realiza a las dos semanas de la instalacién del negocio para verificar
la inversién realizada, la organizacién del espacio fisico y la ubicacién de los medios
publicitarios con los que cuenta el local entre otros.

o



Paralelamente, se requeriria una mayor coordinacién entre el programa de Creacién
de Empresas y el Area de Crédito del Banco ADOPEM para verificar la situacién de
endeudamiento de los solicitantes y asegurar que las solicitudes de préstamo de los
proyectos seleccionados contaran con la informacién necesaria, considerando la re-
lativa menor experiencia del personal del Programa de Creacién de Empresas en la
evaluacion de los préstamos. Fue necesaria esta coordinacién para evitar el sobreen-
deudamiento por el ingreso en el Programa de Crédito a clientes que ya tienen acceso
a un préstamo (y por tanto no califican para el producto Capital Inicial de Negocio).

Basados en las evaluaciones del Programa de Creacién de Empresas que la Gerencia
del Banco ADOPEM realizaba y en recomendaciones de Interactuar, se intenté buscar
una mayor coordinacién entre los consultores del programa y los oficiales de crédito
del Banco ADOPEM.

EL MAYOR DESAFiO: PRESTAMO PARA NUEVAS EMPRESAS

Como resalta la alta direccion de ADOPEM, uno de los desafios principales que presento el nuevo producto
‘Capital Inicial de Negocio' fue el hecho de tener que evaluar proyectos y no empresas en funcionamiento, lo
que ha constituido la experiencia de ADOPEM en los ultimos 26 afios.

Desde la gerencia del Area de Crédito puntualizaron que un proyecto no es una empresa en funcionamiento y
que, por lo tanto, la evaluacion de una solicitud de préstamo para financiar proyectos no puede ser procesada
de la misma manera que si fuera el préstamo para negocios ya en funcionamiento.

El oficial de crédito tuvo que adaptarse al hecho de que un plan de negocios o Miniplan requiere revisar los
supuestos utilizados, como por ejemplo el nimero de unidades y el precio al que se puede vender un producto
determinado o la competencia que existe en la zona, asi como revisar los niveles de inversién en equipos y ma-
teriales que el empresario ha estimado. Es decir, una solicitud de préstamo para una empresa en marcha revisa
cifras reales, mientras que para un proyecto estas cifras atn no existen y tienen que ser levantadas y estimadas.

Generalmente, las empresas informales no cuentan con estados financieros formales y es necesario validar las
estimaciones que el empresario hace de los ingresos que genera el negocio. En las situaciones mas favorables
se cuenta con registros de compras o ventas que facilitan el andlisis, pero depende mucho de la experiencia
del oficial de crédito, el poder determinar si las cifras son coherentes con otras empresas del mismo sector.

Es conveniente asignar a los oficiales de negocio de Pequefia Empresa la responsabilidad de analizar los Mini-
planes de negocios ya que son ellos los que poseen la mayor experiencia y capacidad analitica para validar los
supuestos utilizados al estar familiarizados con el mercado.

Para ir generando conocimiento de los sectores con los que trabaja el Banco ADOPEM, se sugirio que el
Programa registrara informacion de montos de compra y precios de aquellas actividades que mostraran mayor
cantidad de Miniplanes (salones de belleza, alimentos, venta de ropa, etc.).

Finalmente, la junta del Banco ADOPEM fue consciente del mayor nivel de riesgo que implicaba el finan-
ciamiento de proyectos no iniciados e incluyd en el producto de préstamo para ‘Capital Inicial de Negocio’
las siguientes caracteristicas para mitigar dicho riesgo: limitar el monto maximo de los préstamos para este
propdsito, fijar un aporte de 25% del monto de la inversidn por parte del solicitante y requerir un garante para
toda solicitud.



Préstamos en el sector agricola

La metodologia de ADOPEM tuvo que adaptarse al sector agricola para responder a
las necesidades y caracteristicas de los proyectos de negocio agropecuarios y hacer
frente de forma efectiva a las peculiaridades de este sector.

Para los Miniplanes agricolas, y como el Banco ADOPEM no disponia de la metodolo-
gia adecuada de evaluacién de este tipo de préstamos, acudié a la red del Banco Mun-
dial de la Mujer (Women’s Word Banking) a la que pertenece. Con su apoyo, Banco
ADOPEM logré adaptar su metodologia crediticia para evaluar negocios agropecuarios
y asi poder atender apropiadamente las necesidades de los clientes rurales. Como re-
sultado de dicho proceso, se contraté personal especializado para desempefarse como
oficiales de crédito agropecuario.

En relacién al aspecto agricola, existen variables de alto riesgo que lo hacen mas dificil
de cuantificar y supervisar, resultando mas dificil el acceso al préstamo. Se requiere un
conocimiento especializado para validar las estimaciones de productividad de una par-
cela y verificar el area sembrada. Desde el punto de vista financiero, los flujos de caja
relacionados a actividades puramente agricolas son muy variables ya que estan sujetos
a la estacionalidad de las cosechas, expuestos a problemas climaticos o de plagas que
afecten los cultivos.

Por ello, la metodologia obtenida por ADOPEM dio preferencia a cultivos de ciclo mas
corto que generan un retorno mas rapido que aquellos que se cosechan una vez al afio.
Por lo general, aquellos agricultores que poseen cultivos que producen en diferentes
momentos a lo largo del afio o que complementan sus ingresos con otras actividades
agropecuarias como la elaboracién de productos lacteos, contribuyen a generar un
flujo de caja mas uniforme y favorable para el pago de un préstamo.

2.4. APROBACION FINAL Y LANZAMIENTO

En septiembre de 2009, una vez sometido el producto de préstamo ‘Capital Inicial de
Negocio’ para la aprobacién de la Junta, se procesaron las solicitudes. El primer prés-
tamo para capital inicial del negocio fue aprobado a finales de octubre 2009.



Proceso de desarrollo de nuevos productos de ADOPEM y Fundacion CODESPA. Préstamo para creacion de empresas - Fundacion CODESPA

Las visitas de seguimiento estuvieron retrasadas por falta de financiamiento especifico
para esta actividad. En febrero de 2010, la Gerencia del Banco ADOPEM ha dado su
autorizacion para realizar el seguimiento a 39 clientes.

Durante el primer trimestre del afio, se realizé un plan de difusién para extender el
programa a siete sucursales adicionales para llegar a un total de catorce oficinas que
estén capacitadas para ofrecer este producto.

GRAFICO 10: PROCESO DE DESARROLLO DEL PRODUCTO DE PRESTAMO
PARA CREACION DE EMPRESAS DE ADOPEM
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Diez buenas practicas - Fundacion CODESPA

A continuacién, se identifican buenas practicas que ADOPEM y CODESPA incorpo-
raron en los procesos de desarrollo de los productos microfinancieros, extrapolables a
otros proyectos similares.

Fotografia: J. Rivero



La innovacién en instituciones microfinancieras es necesaria para profundizar en la mi-
sién social al dar una mejor respuesta a las necesidades de los clientes y proporcionar
herramientas que les ayuden a salir de la pobreza.

Ademas, para la sostenibilidad de cualquier organizacién, es necesario un impulso in-
novador que la dirija a incorporar tendencias y novedades en sus productos y servicios
para permanecer en el mercado, hacer frente a la competencia y satisfacer mejor las
demandas de sus clientes. Para ello, es muy aconsejable conocer y tener acceso a
otras experiencias exitosas del sector a nivel mundial para estudiar su replicabilidad
dentro del contexto y de la estrategia de una organizacién e incorporar sus aprendiza-
jes tras su experiencia.

Muchos de los proyectos de innovacién que desarrolla el Banco ADOPEM tienen su
origen en iniciativas promovidas de la Alta Direccién. Ademas de contar con un fuerte
impulso innovador, la gerencia de ADOPEM sigue de cerca las tendencias del sector
microfinanciero a nivel mundial y tiene acceso a experiencias internacionales que le
pueden servir de modelo para productos o servicios similares en su pas.

A ello se suma el permanente esfuerzo de ADOPEM por conocer y entender mejor las
necesidades de sus clientes a través de la cercana interaccién que mantiene su perso-
na con ellos y con actividades comunitarias que organiza de manera puntual.

Una de las decisiones a la que se enfrenta una institucién que quiera desarrollar un
producto es la de adaptar o crear un producto desde cero. Es necesario evaluar cada
caso para identificar la opcién que logre un producto que responda mejor a la demanda
y que mejore la calidad de vida del grupo objetivo.

Segin ADOPEM, cuando las entidades financieras ofrecen productos para clientes
de clase media, la posibilidad de adaptar productos existentes en el extranjero o en
el mercado nacional es una opcién viable. Cuando se trata del disefio de productos
orientados a los segmentos pobres de la poblacién, generalmente la opcién de adap-
tar es menos factible. Esto se debe a que, en este nicho de mercado, existen menos



experiencias similares en las que basarse para la adaptacién. Si a eso se le afiade que
se toma como referencia un producto disefiado para la clase media, se requiere un
replanteamiento significativo del mismo para ajustarse al perfil de los clientes pobres.
En la mayoria de los casos, es necesario disefiar un producto totalmente nuevo que se
adapte a las caracteristicas especificas de este segmento de mercado.

En la medida de lo posible, es conveniente desarrollar alianzas y aprovechar los dife-
rentes conocimientos y expertise de diferentes actores. Instituciones -nacionales o
extranjeras- han podido llevar a cabo proyectos o estrategias similares, por lo que es
conveniente realizar una investigacién y un estudio de mercado previamente y poder
contar con sus aprendizajes -positivos y negativos-.

Proyectos como los desarrollados en el marco del convenio con CODESPA, son un
ejemplo de la manera en la que ADOPEM combina varios factores: su propia expe-
riencia en el negocio microfinanciero, el conocimiento de la consultora en aspectos de
banca comercial, la experiencia internacional de otras entidades como Interactuar y el
conocimiento especializado en seguros de expertos dominicanos como las empresas
aseguradoras y corredores.

La seleccién de consultores para el disefio de productos microfinancieros es un pro-
ceso complejo, sin embargo, una de las caracteristicas fundamentales que se aprendié
con el proceso es que deben ser consultores con un profundo conocimiento de la rea-
lidad local, unido al conocimiento del perfil del cliente. Esto evita adoptar un producto
que no se ajusta a la demanda y permite lograr la maxima aceptacién y el éxito del
producto. En el caso concreto de ADOPEM, la contratacién de una consultora externa
aseguré la adaptacion a la realidad dominicana y contribuyé a la coordinacién y cohe-
rencia a lo largo del proceso de desarrollo.

Cuando los proyectos abarcan los temas que ADOPEM conoce, dicha contraparte que
realiza el papel de adaptacién de los productos a la realidad local, es naturalmente, un



empleado del Banco ADOPEM. Sin embargo, cuando se trata de temas innovadores
o sobre los cuales no poseen el conocimiento necesario, el Banco ADOPEM opta por
incorporar al proyecto una contraparte local especialista y especialmente, conocedora
de la realidad dominicana.

Para los proyectos de capital inicial del negocio y microseguros para receptores de
remesas de Espafia, se contraté a una consultora con conocimiento del sistema finan-
ciero local, con experiencia en remesas y quien gozaba de |a confianza de ADOPEM.

ADOPEM logré disefiar un producto adaptado a las necesidades de sus clientes po-
bres, consiguiendo agilidad, sencillez, asequibilidad, y accesibilidad entre otros.

El proceso de negociacién tuvo un papel muy importante en el disefio. El Banco ADO-
PEM es la organizacién lider en microfinanzas a nivel nacional en cuanto a ndmero
de clientes. La extensa base de clientes de la que dispone el Banco, es un factor muy
atractivo para las empresas, que ven posibilidades de negocio en el largo plazo. Esta
fortaleza es una herramienta de negociacién poderosa, y gracias a la cual, ADOPEM
logré un disefio de un producto exitoso con caracteristicas adaptadas a sus clientes.

En el caso del microseguro, mediante la identificacién de las necesidades del cliente y
de su presupuesto, sumadas a la clara definicién de las expectativas del Banco ADO-
PEM en cuanto a la simplicidad y agilidad del proceso, se pudo aprovechar los servicios
del corredor para desarrollar el software que fuera la base del proceso, asi como para
negociar los términos mas favorables con las compafifas de seguros.

Para la definicién final del producto, es muy importante desarrollar una prueba piloto,
pues permite validar la aceptacién del nuevo producto, detectar las debilidades y poder
rectificar a tiempo antes del lanzamiento. Es necesario fijar la duracién de la prueba y
establecer metas para el andlisis y ajustes necesarios. Las metas pueden ser en térmi-
nos de tiempo o nimero de transacciones. Por ejemplo, si la duracién de la prueba se
ha definido en 3 meses y con una meta de 500 clientes, se puede determinar que se
hard un primer andlisis al final del primer mes o al alcanzar los primeros 100 clientes.
Se deben disefiar los indicadores que se utilizaran y los reportes que se deben generar
para medir los resultados.



La evaluacién de los resultados de la prueba piloto debe servir de base para decidir si
se procede o no al lanzamiento del producto. En el caso que la demanda observada
durante la prueba piloto sea muy inferior a la prevista se debe optar por refinar el pro-
ducto o identificar una nueva oportunidad del negocio. Si se aprecia una significativa
resistencia por parte del personal de la entidad al nuevo producto, se requerira identifi-
car las causas del rechazo para lograr el apoyo del personal antes de lanzar el producto.

En el caso del producto de Microseguro 3x1 de ADOPEM, la prueba piloto sirvié para
comprobar el funcionamiento del software desarrollado por el consultor, sugerir la in-
corporacién de nuevas variables a las estadisticas generadas por el software y descar-
tar la opcién de emitir las pdlizas directamente en caja o ventanilla como inicialmente
se habia considerado. En el caso del producto de Capital Inicial del Negocio se observé
que era necesario mejorar la coordinacién entre la Gerencia de Créditos y el Programa
de Creacién de Empresas.

Es conveniente que la consultora externa que participa en el disefio del producto, par-
ticipe también en las diversas etapas del proyecto, incluida la capacitacion al personal
de oficina y la elaboracién de un plan de continuidad del producto. De esta manera, se
contribuye a dar una mayor coherencia al proceso de desarrollo de los productos y se
incorpora el conocimiento generado en cada etapa a lo largo del proceso.

En el disefio de varios productos a la vez, es necesario elaborar cronogramas de tiem-
pos y actividades para cada proyecto de desarrollo para prevenir que se superpongan y
poder controlar el avance oportuno de cada una de las actividades. Es importante tam-
bién, controlar la ejecucién de los proyectos de acuerdo a los presupuestos, recabar la
justificacién de los gastos y mantener registros ordenados de los mismos.

Como en el caso de esta experiencia de desarrollo de productos, en términos gene-
rales, es deseable que en los diferentes proyectos que la organizacién gestiona par-



ticipen diferentes areas de una institucién, evitando que una misma unidad operativa
o departamento vean recargadas sus responsabilidades habituales con el esfuerzo
adicional que demanda participar en nuevos proyectos de |+D.

En el caso de los proyectos del Microseguro 3x1 y del Préstamo para Creacién de Em-
presas, han intervenido coordinadamente los departamentos de Gerencia de Seguros,
la vicepresidencia de Negocios y ADOPEM ONG.

Ademas, es importante designar a un lider para cada proyecto de desarrollo de producto
y mantener una comunicacién fluida con el personal involucrado. En el caso de ADO-
PEM, los lideres de los proyectos fueron la vicepresidenta de Negocios para el producto
de Préstamo para Creacién de Empresas y la gerente de Seguros para el Microseguro
3x1. Ambas tuvieron el valioso apoyo de la consultora externa para las etapas de disefio
de los productos, capacitacién del personal y promocién y venta de los mismos.

Para las pruebas piloto, es conveniente definir un ndmero reducido de oficinas a las que
el equipo de desarrollo del producto se pueda trasladar con facilidad, designar respon-
sables en cada sucursal y programar adecuadamente las actividades.

Es importante fomentar en el personal una actitud positiva y proactiva para recibir la
opinién del cliente, la cual resulta muy valiosa para mejorar el servicio y para detectar
de forma temprana los cambios y ajustes necesarios. Ademés, es importante identificar
los espacios de recogida de la retroalimentacién de los clientes en cada organizacién y
disefiar las mejores herramientas para ello. Una vez que los productos se masifican se
considera la opcién de aplicar encuestas de satisfaccién a los clientes.

El Banco ADOPEM aproveché el contacto diario con los clientes que se acercan a
las sucursales a pagar sus cuotas o a solicitar préstamos, para realizar una encuesta
dirigida a 506 personas durante 3 dias y utilizando a b encuestadores. Fue necesario
un disefo adecuado de las encuestas para que éstos captaran de manera precisa la
opinién del cliente, se recogieran las respuestas a los interrogantes clave y se evitaran
los sesgos en la medida de lo posible.

Segun la experiencia de Banco ADOPEM, durante la fase de lanzamiento de nuevos
productos, por lo general se dan simultdneamente opiniones extremas por parte de los



clientes: unos muy satisfechos y otros muy descontentos. Durante esta etapa, ADOPEM
recogi6 algunos testimonios de los clientes y, consciente del sesgo positivo o negativo
que pudieran tener, evalué el hecho objetivo que motivaba la opinién del cliente sobre el
producto o servicio. Esta informacién le sirvié para la toma de decisiones.

Los buzones de sugerencias y quejas tienen limitaciones para captar muchas de las opi-
niones de los clientes, particularmente cuando se trata de reclamos, dado que el cliente
no siempre se toma el tiempo de ponerlos por escrito o puede creer que su relacién con
el Banco ADOPEM se verd afectada.

Es por ello que, pese a ser opiniones de caracter informal, el Banco ADOPEM promovié
que las inquietudes que los clientes manifiestaban al personal de atencién al publico
fueran transmitidas en primer término al gerente de la sucursal en las reuniones in-
ternas que se realizan en las oficinas. Posteriormente, el gerente de la sucursal era
el encargado de derivar dichas inquietudes a las areas correspondientes en la oficina
principal (departamentos de Mercadeo, Créditos, Ahorros, u Operaciones).

Es importante que las entidades de microfinanzas perciban dicha ventaja que les per-
mite poner a prueba sus ideas a un coste relativamente bajo, comparado al uso de
empresas encuestadoras o de investigacién de mercado. Los oficiales de crédito y
personal de las sucursales que tienen contacto diario con los clientes, son la principal
fuente de informacién con que cuentan las entidades de microfinanzas.

Cuando se desarrolla un producto, se requiere una estrategia de comunicacién a todo
el personal desde el inicio del proyecto de desarrollo del producto. Una buena co-
municacién es fundamental para involucrar al personal, e incorporar su experiencia y
conocimiento en el proceso.

Durante las frecuentes visitas a las sucursales y las diferentes reuniones que se man-
tuvieron con el personal, la alta direccién de ADOPEM informé sobre los proyectos que
el Banco ADOPEM estaba llevando a cabo. De esta manera, en la siguiente visita de la
direccion, el propio personal reclamaba y preguntaba por el avance de los proyectos, lo
que ademas de mantener la motivacién del personal por la innovacién, resultaba como
un recordatorio a la direccién para cumplir con lo ofrecido en plazo.



Otro de los elementos clave es la capacitacién del personal en el manejo de los nuevos
productos. No se debe entregar un nuevo producto con el que no se esta familiarizado,
sin las herramientas para su gestién y venta. Es necesario documentar los procedi-
mientos operativos mediante Manuales de Usuario y Protocolos de Ventas para que
el personal sepa cémo describir y ofrecer el producto al cliente. Tal como se hizo para
el producto de Microseguro 3x1, una Guia de Preguntas Frecuentes del cliente es
una ayuda importante para el personal que atiende al publico, pues les proporciona
las respuestas especificas que el cliente solicita (Ver Anexo 4. Preguntas Frecuentes
Microseguro 3x1).

En este proyecto, fue igualmente muy efectiva la idea de proporcionar al personal de
las sucursales ideas concretas y practicas sobre la manera de presentar las ventajas
del producto. Asi por ejemplo, la sugerencia de comparar el costo de la prima anual de
4 euros (RS$200) con el precio de dos botellas de cerveza hizo més gréfica la idea de
que el seguro no representaba un gasto excesivo y que los clientes podian priorizar sus
gastos para brindar mayor seguridad a sus familias.

El sistema de incentivos al personal para la venta de productos y servicios contribuye
al logro de las metas de venta. Sin embargo, en el caso de un producto nuevo es dificil
crear un sistema de incentivos antes de que el producto alcance su punto de equilibrio
y se conozca de forma més precisa la aceptacién del grupo meta y la rentabilidad que
generara para la entidad.

En la fase de prueba piloto, no es aconsejable utilizar incentivos ya que participa Unica-
mente un ndmero reducido de sucursales, por lo que se crearfa una situacién desigual
frente al resto de oficinas.

El enfoque de ADOPEM para los nuevos productos consiste en aplicar incentivos se-
mestrales a los oficiales de crédito y personal de atencién al publico, basados en metas
netamente cuantitativas.



Anexos
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Anexos - Fundacion CODESPA

ANEXO 1. Encuesta Proyecto Seguros

Banco de Ahorro y Crédito Adopem

Sucursal: Monto Préstamo Fecha:

Buenos dias, buenas tardes, nos gustaria que nos cediera unos minutos de su tiempo para hacerle

unas preguntas con relacién a los servicios de seguros:

1. Nombre Cliente: Sexo:, Préstamo
Cta de Ahorros:
2. Edad a) hasta 25 b) 26-35 c) 36-45 d) 46 o mas
3. Estado Civil: Soltera(o)___  Casada(o)___  Unién Libre___ Divorciada(o) Otro

4. Ingresos brutos por Mes: a) RD$10M a 156M___ b)RD$26M a RD40OM
c)RD$41M 50M___ d) RD$56M a 70M___ e) méas de RD$70M
f) Menor de RD$10M___

5. Negocio Propio Empleado Publico Empleado Privado

No trabaja ni tiene negocio

6. ¢Posee Vehiculo Propio? Si___ No___; éEsté financiado? Si__ No__;
Asegurado: Si___ No___ Ley:_ Full___

7. Vivienda: Alquilada
Asegurada ST, No

Propia___ Otro Financiada Si___No___

8. (Estd utilizando los servicios del Seguro Familiar de Salud (Seguridad Social)?: Si__ No___
9. (Esta satisfecho con estos servicios?: Si__ No___

10. {Posee algln tipo de plan voluntario de salud aparte del plan bésico?: Si___ No___
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

éHa padecido usted o su esposo o hijos céncer___ trasplante de 6rganos___ didlisis
quemaduras fuertes accidentes graves otros ?No

{Posee usted seguro de Ultimos gastos (cobertura de gastos de entierro)?: Si__ No___
éPosee usted seguro odontolégico?: Si___ No____

éPosee usted seguro de vida? :Si___ No___

éPosee usted seguro para su negocio? Si___ No___

éEntiende usted que es importante tener este tipo de seguros? Si___ No___

Marque con una “S” si estos seguros son importantes para usted o con una “N” si no lo son:
De vida , de salud , de vehiculo de vivienda del negocio Gltimos gas-
tos odontolégico

¢Estarfa usted interesada(o) en contratar estos servicios a través de ADOPEM? Si_ No___
édescontado de su préstamo? Si___ No écuenta de ahorro? Si__ No__

Si otros bancos donde usted pudiera tomar prestado o ahorrar con iguales condiciones que
ADOPEM no ofrecieran estos productos y Adopem si, épreferia a ADOPEM por eso?
Si__No

$Qué cantidad de dinero estarfa usted dispuesto a gastar en seguros al mes?

Para los clientes con préstamo de RD$50M hacia arriba ADOPEM ofrece seguro de vida
y de Ultimos gastos descontado del préstamo, tiene conocimiento? Si. No

Esta de acuerdo? Si. No

Hemos finalizado la entrevista, le agradecemos mucho su colaboracién y les mantendremos in-
formados de los productos de seguros que ADOPEM préximamente pondra a disposicién de sus
clientes.
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ANEXO 2.Tarifario de Microseguro 3x1

¥ Seguro de Vida con Ultimos Gastos
x A Resumen de Coberturas y Primas
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ANEXO 3. Modelo péliza de seguros

CERTIFICADO NO: 12
POLIZANO.: 12
CONTRATANTE: BANCO ADOPEM

Nomibre (5): Apellido (s):

Fecha de Nacimiento: 0170172004 Teléfono: 8091321

Céduln de Identidad v Electoral No.; 001-00219806-4 Ciudad: Distrite Nacional
Direceién: EN M1 CASA

Valor Asegurado: RIDES0,000.00 (por cada asegurado) Edad minima de ingreso: 18
Forma de Pago: Efectivo Edad Mixima de Ingresa: 65
Valor de la Prima: 506,69 Edad Mixima de permanencia: 75

Nombre v Apellidos Mo, De Cédula de Identidad y Electoral Parentesco (Solo aplica cényugue)
Alba | 0101321 [ Cényugue

Nombre v Apellidos No. De Cédula de Identidad y Electoral Parentesco Participaciin
alba akaka | 131313134 [ Cényugee | 100%

Que Seguros Constitucion aceplard la inclusidn en la piliza de las (s) Personss a quien{es) como aseguradols) se expide este centificado, siempre que su
procesamiento sea ¢l comecto confarme a las condiciones generales y particalares de la péliza.

Que Seguros Constitucién al recibir ¢l presente certificado y las prucbas de la del siniestro durante la vigencia del seguro, pagard al
(Jos) beneficiariofs) designado(s) la suma asegursda, en la proporcion indicada,

Para efecto de este seguro ¢l asegurado deja constancia de que tanto el como sufs) dependiente(s) en caso de estar incluidos, gazan de buen estado de salud,
que no han padecido ni padecen de i i , ciincer, sida, ni ningln otro tipo de afeccidn que incida sobre su estado de
salud

Que no han sido sometidos 3 tratamientos ¢ intervenciones quinirgicas en razén de las enfermedades mencionadas anteriormente, ni de dolencias
directamente relacionadas con ellas en forma casual o consecuencial.

La compadiin adquiere las
disposiciones del contrato péliza.

indicadas en consideracion a las declaraciones hechas por el asegurado, al pago de la prima y de acverdo con fas

La prima pagada por concepto de este seguro no es reembolsable.

Este seguro se rige por kas condiciones generales y particulares de la pdliza de la cual forma pane.

En caso de Mora en el pago de la prims, ¢l contratante dark al ascgurado un plazo de sesentn (60) dins, en tal caso de que se cfectuara el pago
cormespondiente, este producird la cancelacién automitica del eertificado.

En caso de i de un inchado, el ficiar | gurado Principal.

Vigencia de la cobertura: Desde el 16092009 Hastael 16092010
Como constancia s firma en: Fecha:

.ch.ums Constituciin Nombre y Firma Asegursdo Principal Banco Adopem Finma Awtorizada
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ANEXO 4. Preguntas Frecuentes Microseguro 3x1

10.

¢Qué me cubre ese seguro o para qué sirve?

Nuestro producto Seguro de Vida incluye:

a) Seguro de Vida:

Contra muerte por fallecimiento de muerte natural, enfermedad o accidente y desmembramiento,
con un limite segun la opcién escogida entre RD$25,000, RD$30,000 y RD$50,000.

b) Ultimos Gastos:

Rembolso delos Gastos funerarios incurridos hasta un limite de RD$20,000.

¢) Incapacidad Total y Permanente por Desmembramiento (si la opcién escogida incluye esta co-
bertura):

En caso de una incapacidad permanente a causa de un accidente, la aseguradora pagara al ase-
gurado el monto establecido en la pdliza, segun tabla indicada. (Ver respuesta 29).

¢Cuanto tengo que pagar por ese seguro?
El precio depende de la cobertura y suma asegurada a seleccionar (ver resumen de coberturas y
primas)

¢Qué significa la palabra Mancomunada o Mancomunado?
Es cuando el seguro incluye cobertura para el Titular y también para su conyugue.

¢Este seguro incluye cobertura para cubrir enfermedad o gastos médicos?
No

¢&Cual es el limite territorial de este seguro?
Cubre mientras usted se encuentre en cualquier parte del mundo.

¢éCuales son los requisitos para la emision de dicho seguro?

a) Copia de la cédula de identidad y electoral

b) Llenar la aplicacion del sistema

c) Pago de la prima segun la opcién de cobertura y suma asegurada escogidas
d) Personas con edad entre 18 y 66 afios

e) Tener nacionalidad dominicana o cédula emitida en Rep. Dom.

¢Solo se pueden asegurar los clientes que reciben remesas?
Puede asegurarse cualquier persona que cumpla los requisitos establecido aunque no sea cliente
del Banco Adopem.

¢Cuando inicia la cobertura del seguro?
Desde que el cliente recibe el Certificado de Seguro

¢Solo yo puedo asegurarme?
No, también puede asegurarse a su esposa.

éPuedo asegurar a mi madre, padre, hijo, hija u otro familiar?
Si, pero este tendrfa que venir en persona a tomar el seguro de forma individual y cumplir con los
requisitos de emision.
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11.

12,

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

¢&Quién cobraria la suma asegurada en caso de mi fallecimiento?
La persona designada por usted como beneficiario y cuyo nombre aparecera en el Certificado
de Seguro.

¢éCudles son los requisitos para reclamar la suma asegurada en caso de fallecimiento?
a) Dar aviso inmediato al Banco Adopem mediante formulario Aviso de Fallecimiento

b) Copia de la Cédula del Fallecido

¢) Original del Acta de Defuncién emitida por la Junta Central Electoral

d) Copia de la Cédula del Beneficiario

e) Original del Certificado de Seguro

¢Qué beneficios recibe la persona indicada como beneficiario en caso de mi fallecimiento?
Recibe el monto de la suma asegurada escogida mas el monto de RD$20,000 correspondiente a
la cobertura de Ultimos Gastos.

¢Cual es la compaiia aseguradora responsable del pago de la indemnizacion?

éPor qué tiempo estara vigente este seguro?
Por un periodo de un (1) afio, contado a partir de la fecha de emisién del mismo.

¢Qué hago para mantener vigente mi seguro por mas de (1) afio?

Este seguro se puede renovar anualmente, por lo que el cliente debe estar pendiente a la fecha de
vencimiento y oportunamente pasar por la oficina del Banco Adopem a renovar la cobertura por un
nuevo periodo.

¢Cuando debe pagar el seguro?
Se debe pagar de inmediato contra entrega del certificado.

¢Tengo que emitir el seguro en la oficina del Banco Adopem que queda en la provincia
en la cual resido?
No necesariamente, ya que existen otras oficinas del Banco que ofrecen este servicio.

¢El seguro puede ser cancelado después de emitido y pagada la prima?
Si, pero se cobrarfa la prima por el periodo consumido a corto plazo y una penalidad para cubrir los
gastos administrativos incurridos.

¢En cuales circunstancias pagaria el seguro?
En caso de fallecimiento por muerte natural, por enfermedad, accidente o incapacidad por perdida
de alguno de los miembros especificados en la pdliza.

¢El seguro pagaria en caso de suicidio?
Solo si el mismo ocurre después de dos (2) afios de estar vigente la cobertura. Si es antes de este
tiempo, la indemnizacién no aplica.

Si el Banco ADOPEM no es una aseguradora, épor qué esta ofreciendo este seguro?
Quien emite el seguro es una aseguradora debidamente autorizada por la Superintendencia de

Seguros, a través de [ . El Banco ADOPEM es solo un

punto de venta para ofrecer este servicio a sus clientes.
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23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

¢éPuedo emitir este seguro de Vida aun teniendo otro vigente?
Si.

¢Si presento un reclamo, en que tiempo me efectiian el pago?
Después de presentar todos los documentos requeridos, el tiempo aproximado para recibir el pago
es de entre 7 y 15 dfas laborables.

¢Hasta cuantos beneficiarios puedo poner en el seguro?
Hasta un maximo de dos (2).

¢éPuedo poner a mis hijos menores de edad como beneficiarios?

Preferiblemente debe poner a personas mayores de edad para que en caso de fallecimiento el pro-
ceso de pago sea mas rapido, ya que de acuerdo con la ley los menores no pueden recibir dinero
o cheque a su favor por este concepto, y en tal caso lo tendrfa que recibir la persona designada
como su tutor, cuya tutela tendria que probar mediante la presentacién de diferentes documentos
legales.

¢Qué es el periodo de indisputabilidad?

Es un periodo durante el cual la aseguradora podré investigar en caso de suicidio o muerte por
enfermedad, y declinar el reclamo dependiendo de si estas enfermedades existfan al momento de
emitirse el seguro. Luego de transcurrido el periodo de indisputabilidad que es de dos (2) afios, la
aseguradora no podra negar un reclamo por suicidio o enfermedad.

¢Después de tener un seguro emitido, puedo incluir a mi conyuge?
No. Para eso tendria que emitir un seguro adicional por separado o esperar a la fecha de renova-
cién, en donde si se podria hacer la inclusién.

¢Como aplica la cobertura de desmembramiento y cuando me pagarian?

Cubre los accidentes externos y violentos que no hayan sido caudados por el asegurado y tengan
como consecuencia la pérdida de uno o mas miembros superiores e inferiores. La aseguradora
pagara de acuerdo al grado de incapacidad permanente, baséndose en la siguiente tabla:

Por la muerte el 100%
Por la pérdida de la vista en ambos ojos el 100%
Por la pérdida de la vista de un ojo conjuntamente con un pie o una mano el 100%
Por la pérdida de una mano o de un pie el 50%
Por la pérdida de un ojo el 50%
Por la pérdida de cualquiera de los dedos pulgar o indice el 25%
Por la pérdida de cualquier otro dedo de cualquier mano el 25%

Si son varias las pérdidas ocurridas simultdneamente, el total a indemnizar se sumara, pero el total
no podra exceder de la suma asegurada.
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ANEXO 5. Brochure Microseguros

Tu tranquilidad y la de tu Familia
es lo mas importante para nosotros..
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ANEXO 6. Modelo informe Miniplan. Ejemplo de un negocio de
reposteria en pesos dominicanos

W

L
= 5

7%

ESTUDIO DE PREFACTIBILIDAD DE LA IDEA DE NEGOCIO

YSOBET DELICATESSEN
Santo Domingo - Repiblica Dominicana

ESTUDIO DE LA IDEA DE NEGOCIO ADOPEM

Nombre del emprendedor: Cédula:

Direccion: Teléfono:
Villas Agricolas, Santo Domingo

Idea de Negocio:
Reposteria-Delicateses

Principales caracteristicas de la empresa:

Laidea de negocio consiste en el montaje de una Reposteria-Delicatessen en el sector de villas
agricolas, Distrito Nacional en donde se ofreceran, los productos de reposteria (bizcochos para
toda ocasién) y picaderas a buenos precios elaborados con calidad e higiene.

La emprendedora ha recibido capacitacién en el drea de preparacién de alimentos en especial
de reposterfa por un periodo de dos afios. Lo que la ha motivado a querer instalar su negocio.

Caracteristicas de la estructura de la empresa:

La empresa estara conformada por una administradora que recibira un salario de RD$4.000,00
y un ayudante con un salario de RD$2.500,00 mensuales. Esta reposteria se ubicaré en un local
apropiado para estas actividades que pagara RD$4.000,00 mensuales.
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CARACTERISTICAS DE LA INVERSION

1 | Vitrina 60x39x7 $ 6.500
5 | Sillas $ 1.250
1 | Batidora $ 17.450
1 | Horno $ 30.000
1 |Estufa $ 8.000
1 | Maquina de pastelitos $ 2.600
1 | Moledora de carne $ 2.300
EQUIPOS DE COMPUTO $9.000
CAPITAL DE TRABAJO $20.702
1 | Costos Fijos Mes $ 20.702
0TROS $6.100
1 | Adecuaciones Locativas $ -
1 | Publicidad $ 100
1 | Registro de Camara $ 6.000
1 | Uniformes $ -
1 | Registro Sanitario $ -
INVERSION TOTAL $145.508

Solicitara crédito por $ 104.300 a 24 meses, se realizaran deduccciones aproximadas por valor
de $2.295 y se hard un desembolso de $102.005 con un periodo de gracia de 0 meses. La cuota
mensual del crédito serd aproximadamente de $ =

e
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PUNTO DE EQUILIBRIO

Minimo de venta mensual para cubrir costos de materia prima y gastos fijos. Es decir no se
obtiene utilidad ni pérdida.

PUNTO DE EQUILIBRIO
FHOBECHS UNIDADES EN PES0S
BIZCOCHO DE 1 LIBRA 39 $19.419
BOLLITOS DE YUCA 647 $9.710
QUIPE 809 $12.137
CROQUETAS DE POLLO 202 $2.427
EMPANADAS DE YUCA 243 $4.855
PUNTO DE EQUILIBRIO 1.940 48.548

El punto de Equilibrio Mensual en Pesos de YSOBET Delicatessen en promedio serdn de
$48,648.00 y anuales de $582.576,00, equivalentes a la elaboracién de 39 bizcochos, 647 bo-
llitos de yuca, 809 quipe, 202 croquetas de pollo y 243 empanadas de yuca cada mes, o lo mis-
mo que 23.280 unidades al afio. Como se trabajaré 25 dias al mes, el nivel de venta diario debe
ser de RD$1.941,92 (148.548/25) equivalentes a 78 unidades diarias en promedio(1940/25).

MARGEN DE CONTRIBUCION

Exceso de ingresos con respecto a los costos variables, los cuales contribuyen a cubrir los
costos fijos y a obtener utilidad.

PRODUCTO PRECIO DEVENTA$  COSTO VARIABLE $ MARGEN EN $ MARGEN EN %
BIZCOCHO DE 1 LIBRA 500 260,15 239,85 47,97
BOLLITOS DE YUCA 15 9,50 5,50 36,66
QUIPE 15 8,13 6,87 45,83
CROQUETAS DE POLLO 12 74 4,59 38,24
EMPANADAS DE YUCA 20 14,49 5,51 27,54

El Margen de Contribucién Global o Ponderado de la empresa teniendo en cuenta el porcentaje
de participacién de las ventas de cada servicio es de 42,6%.

Analizando cada producto de manera individual se determina que el producto con mayor mar-
gen en porcentaje y en pesos es el bizcocho con un 4797% y RD$240.00, debido a que el
precio de venta arroja mayor margen de beneficios respecto al costo variable del mismo. El
producto con el menor margen porcentual es las empanadas de yuca con un 27,54% debido a
que su costo variable es muy alto con relacion a su precio de venta.

o
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El margen de contribucién se interpreta de la siguiente manera: por cada bizcocho que se ven-
da a un precio de RD$500.00 el 52.03% que equivale a RD$260.15 corresponde al costo de
comprar las materias primas para la elaboracion del producto y el restante 47.97% que equivale
a RD$239.85 es lo que queda para cubrir los costos fijos y obtener ganancias después de
haber alcanzado el punto de equilibrio.

DISTRIBUCION DE LOS COSTOS FlJOS

ITEM A VALORAR VALOR $
Provision Camara de Comercio -
Industria y Comercio -
Salarios 4.000
Auxilio de Transporte -
Seguridad Social 434
Provisidn Prestaciones Sociales 707
Honorarios 2.500
Arriendo 4.000
Servicios Piblicos 900
Utiles y Papeleria 300
Aseo y Cafeteria 200
Transporte Materia Prima 400
Publicidad -
Dotacion -
Depreciacion 933
Amortizacion 169
Seguro Préstamo -
Cuota Préstamo Sin Seguro 6.159
TOTAL COSTOS FIJOS 20.702

Financieramente la idea de negocio del montaje de una Reposteria-Delicatessen es viable ya
que los indicadores financieros asf lo demuestran : El VALOR PRESENTE NETO (VPN) es de
$ 128,639.35, siendo un valor positivo y confirma que la invesién realizada se recuperaré en el
tiempo o periodo en el que se analiza el proyecto. El otro indicador es la TASA INTERNA DE
RETORNO (TIR) 120.3%, la ctal es superior a la tasa de oportunidades que ofrece el mercado,
donde se estarfa generando una mayor rentabilidad si realiza el montaje de la empresa, que
ingresando el capital al sistema financiero.
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Alcanzando el nivel de ventas del punto de equilibrio el emprendedor no tendria pérdidas ni tam-
poco ganacias, sin embargo, se sugiere que se aumente la promocion del producto que tiene
mayor margen de contribucion porcentual y en pesos siendo este el bizcocho.

La emprendedora estd realizando el negocio de manera informal en su casa y cuenta con ma-
quinarias y equipos que se le sumaron al aporte de ella en el célculo de la cuota.

Por otra parte, es bueno resaltar que los costos fijos son muy altos, pero la emprendedora le
suple a las cafeterfas de dos escuelas para la merienda escolar.

Es importante tener en cuenta que el cumplimiento de las estrategias sugeridas en el area de
mercado y un buen manejo en el control de los costos, permitird dar cumplimiento en las pro-
yecciones de ventas establecidas en el plan, con lo cual se obtendran los resultados esperados.

CONSULTOR FINANCIERO Y DE COSTOS

CONSULTOR DE MERCADEO

CONSULTOR TECNICO

COORDINADOR PROGRAMA DE EMPRENDIMIENTO










C DESPA

Fundacion CODESPA es una organizacion sin animo de lucro, sin fines politicos ni religiosos,
dedicada desde hace veinticinco aiios a la cooperacion internacional al desarrollo y cuyo
presidente de honor es S.A.R. el Principe de Asturias. Partiendo de la confianza en la
capacidad humana para construir un mundo mas equitativo y justo, su mision consiste
en proporcionar oportunidades a las personas para que puedan, a través del trabajo,
desarrollar sus capacidades y ser protagonistas de su propio desarrollo.

CODESPA apuesta por el desarrollo econdmico y social trabajando fundamentalmente
desde tres ambitos: promocion del acceso a la formacion para el empleo, el acceso
a las microfinanzas y el acceso al mercado. CODESPA gestiona mas de cien proyectos
de cooperacion en diecisiete paises de América Latina, Asia y Africa a través de
nueve delegaciones internacionales. Asimismo, desarrolla acciones de investigacion,
sensibilizacion social y formacion para profesionales del desarrollo en Espaia y Europa.

Dpto. Investigacion e Innovacién Social
c/ Rafael Bergamin, 12

28043 MADRID

Tel.: +34 91744 42 40

Fax: +34 91744 42 41

innovacion@codespa.org - www.codespa.org
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damos la welta al munde



