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Introduccion

INTRODUCCION

Veinte anos son muy importantes
para una iniciativa de desarrollo
en Bolivia. Para IDEPRO son la prime-
ra parte de la historia de un empren-
dimiento colectivo, en el que muchos
hombres y mujeres aportaron y cons-
truyeron una organizacion financiera
de desarrollo que, los proximos vein-
te anos, profundizard la mision con la
que nacié a la vida publica: aportar
con eficiencia y eficacia al desarrollo
empresarial de emprendedores y em-
prendedoras bolivianos.

IDEPRO nacid por la iniciativa de un
grupo de profesionales que sofiaban
un pais con emprendimientos em-
presariales y productivos que actten
como precursores del desarrollo. Esa
era la via, pensaban, para construir
una economia justa y un escenario
social y cultural equitativo e inclusi-
vo. IDEPRO es una organizacion de
la sociedad civil boliviana. Durante
20 anos presta servicios financieros y
empresariales a emprendedores de la
micro y pequefia empresa urbana y a
pequenos productores rurales.

De esta forma, como un tributo a ese
grupo de personas que fueron y son
parte de la institucion, a nuestros

clientes y a nuestros socios que han
confiado en IDEPRO, se presenta el
presente documento que contiene te-
mas que son parte de los retos que en-
frentan las Instituciones Financieras
de Desarrollo, para impulsar mejor
“entre todos” el interés de lograr un
pais productivo.

IDEPRO refleja en este documento las
orientaciones, ideas y practicas basa-
das en su experiencia, con dos propo-
sitos: aportar al debate sobre el rol y la
naturaleza de las Instituciones Finan-
cieras de Desarrollo; y al desarrollo
del mercado de las microfinanzas con
identidad propia, con enfoques y es-
trategias que fortalezcan su naturaleza
de empresas sociales.

Este documento esta organizado en dos
partes: en la primera se presenta una
sintesis de los resultados operativos y
financieros del periodo tratado; en la se-
gunda, un resumen de los componentes
centrales de la identidad actual de IDE-
PRO, producto de su historia y que des-
criben su modelo de negocios, la gestion
institucional que inspira y soporta dicho
modelo y los ideales que la institucion
construye alrededor del desarrollo pro-
ductivo y el sentido social de su trabajo.
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Introduccion

ADAPTACION A LOS NUEVOS CONTEXTOS

El financiamiento, esy seguird siendo una de las principales
vias para lograr que emprendedores o comunidades organi-
zadas de éstos, inicien su desarrollo y crecimiento. Mdas aun,
en sociedades cuyas caracteristicas de desigualdad y exclu-
sion crean barreras “naturales” en el acceso a recursos y capa-
cidad productiva.

La identidad entre territorio-producto-vocacién, no solo re-
fuerza las tradiciones culturales de regiones, sino que también
es un argumento para ampliar el contacto con el mundo ex-
terior, en el que serd posible obtener recompensas que hagan
atractivo el trabajo actual.

Las microfinanzas productivas, en el caso de IDEPRO, pese a
su persistencia y penetracion, seguiran siendo un esfuerzo que
necesita ser escalado, ya sea en el volumen de recursos, como
en la cobertura territorial y productiva en Bolivia.

Somos atin hoy, un pais que se descubre cada dia.

Los nuevos contextos estan definidos por un alejamiento pro-
gresivo de la dependencia de los recursos naturales no renova-
bles y la multiplicacion de las alternativas sostenibles, de alto
valor agregado local. Y aqui todas las articulaciones probables,
entre saber y hacer son deseables.

La estrategia, sin ser la tinica, debe ser: una vez concentrado y
enfocado en el territorio, el actor y las relaciones, persistir en la
ruta trazada hasta su pleno desarrollo.
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Introduccion

NEGOCIOS Y DESARROLLO

Volverse mas inteligente, no es exclusivamente una tarea aca-
démica, sino resolver problemas de negocios en entornos com-
plejos. Esta es una practica seguida por los emprendedores
bolivianos desde hace décadas, no por eleccion, sino por nece-
sidad; la escasa calidad de los ambientes de negocios, desarro-
lla aptitudes muy singulares.

La comunicacién ha acelerado estas aptitudes. Ahora en un
universo virtualmente tactil y simultdneo, la reputacién de una
intermediaria financiera se construye cada dia y depende me-
nos de un mensaje, que de cientos de actitudes y trabajo diario
de su personal, ejecutivos y directores.

Es decir, el papel financiero tradicional esta siendo cambiado
por el de un promotor de negocios territorial comprometido,
conciente de las necesidades de su entorno y con visiones com-
partidas con sus clientes.

Las casas de dinero se convierten en casas de negocios.

La propuesta de valor debe consolidar la relacién entre el
crecimiento de los negocios y su papel articulador en el de-
sarrollo de las comunidades en las que opera, a través de
diversos caminos: ecoeficiencia, responsabilidad social em-
presarial, beneficios compartidos de infraestructura y servi-
cios y otros.

No hay negocios sostenibles, en entornos de pobreza y con ba-
rreras de acceso a oportunidades.
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A. RESULTADOS OPERATIVOS

25,000

20,000

15,000

10,000

5,000

IDEPRO: Evolucion de la cartera de créditos en etapa estratégica (en miles de US$)

1991 - 1998

Rapido crecimiento y
presencia nacional

|
I I

1999 - 2003
Liderazgo en Servicio

Desarrollo Empresaric
Inversion en ECOFUT

-

1991 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 20(

I Cartera total 18 428 913 1,494 | 2,160 | 2,383 | 5,003 | 7,343 | 8471 | 6,518 | 52
Pro Micro 18 428 913 1,494 | 2,160 | 2,383 | 5,003 | 7,343 | 8471 | 6,518 | 52
“=Pro Cadenas | - - - - - - - - - - -
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Cap I. Resultados en 20 afos

lo largo de la vida institucional, se distinguen
cuatro etapas. En cada una de ellas, los resul-
tados operativos en cartera, reflejan la orientacion
de IDEPRO, que en la dltima etapa, muestran cla-
ramente su orientacion al dmbito rural y al finan-
ciamiento al sector productivo.

2004 - 2007 2008 - 2011
s de Estrategia de financiamiento Institucion
| - a cadenas productivas Financiera
"URO en el area rural de Desarrollo y

Liderazgo en
financiamiento
a cadenas

de valor

\
1 2002 2003 2004 | 2005 2006 2007 2008 2009 | 2010 |may-11
/7 | 5107 | 5779 | 5546 | 3,663 | 3,894 | 4,987 | 6,387 | 12,570 | 21,032 | 23,608
/7 | 5107 | 5779 | 5546 | 3,602 | 3,331 | 4,116 | 4,195 | 8,352 | 14,760 | 16,985
- - - 61 563 871 | 2,191 | 4,218 | 6,271 | 6,622




Cap |. Resultados en 20 afos

El comportamiento de la cartera tuvo estrecha relacién con los
propositos centrales de cada una de las etapas institucionales

25,000,000 1 |DEPRO: evolucién de la cartera de créditos (US$) 23,608,301
20,000,000 4

15,000,000 -

10,000,000 -

7,343,019
5,779,880 6,387,823
5,000,000 -
913,116
O - T

1993 1998 2003 2008 may-11

IDEPRO orienté progresivamente sus servicios de crédito hacia
el sector productivo.
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Desde el afio 2005, IDEPRO encamino su estrategia a la base ancha de las cadenas productivas,
cambiando la composicion de su cartera hacia el area rural.
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Cap |. Resultados en 20 afos

IDEPRO mantuvo la buena calidad de su cartera, con practicas de gestion adecuadas y con el
acompanamiento de servicios empresariales especializados para cadenas productivas.

25,000,000 1 IDEPRO: evolucion de la cartera y la morosidad
20,000,000 -
15,000,000
10,000,000 1
5,000,000 -

o,
6.70% 12.85%
1.48%
o4 EEEE . . . .

1993 1998 2003 2008 may-11

A partir del enfoque de especializacion de los servicios, se pasd de una estrategia masiva a
una estrategia selectiva de atencion a clientes de crédito.

20,000 7 IDEPRO: evolucion de clientes de crédito
18,000 - Total clientes
17,440
o Rurales
16,000 -
s Urbanos
14,000 - —eo— PROCADENAS
—aA— PROMICRO
12,000 -
10,000 -
7,157
8,000 A
PROCADENAS, 1,512
6,000 - 4,828 4,501 1,715
I
4,000 - o
1)
o
2,000 - @
0

1993 1998 2003 2008 may-11
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Cap I. Resultados en 20 anos

B. RESULTADOS FINANCIEROS

En general IDEPRO mantuvo la rentabilidad de sus operaciones, no exenta de impactos
derivados de los factores del entorno y de sus definiciones estratégicas internas.

50%

10%

30%

20%

10%

0%

10%

20%

IDEPRO: evolucion de la rentabilidad del patrimonio ROE
39.74%

9.36% 9.77%
. . 3.12%
1993 1998 2008 may-11

-13.88%

La sostenibilidad financiera de IDEPRO se gestiond mediante estrategias que integraron
resultados, retornos de sus inversiones y apalancamiento de recursos de terceros.

50% 1

)0% A

50% A

)0% A

50% A

0% -

IDEPRO: evolucion de la sostenibilidad
Ingresos Totales / Costos Totales 217.12%

164%

118.53% 122.38%

89.87%

1993 1998 2003 2008 may-11
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Capitulo 11

IDEPRO: IDENTIDAD Y CAMBIO






Cap Il. IDEPRO: identidad y cambio

EL MODELO DE NEGOCIOS DE LA PRIMERA EPOCA [

Estuvo orientado a trabajar con micro y peque-
nos emprendimientos de manufactura, comercio
y servicios del area urbana. Financiamiento para
resolver, principalmente, requerimientos de ca-
pital de operaciones, a través de productos de
micro crédito y servicios empresariales basicos y
estandarizados prestados masivamente.

Unidades de negocios en todas las ciudades ca-
pitales de departamento, alli donde se concen-
traba una demanda significativa de microcrédito
y segmentos de poblacion con poco acceso al fi-
nanciamiento.

Una organizacion estructurada por criterios
programaticos convencionales de eficiencia y
eficacia en el logro de sus objetivos, con gestion
centralizada. Dotada de herramientas, sistemas
y tecnologia bésica de gestion. Con un sistema
de gobierno que conjuncionaba roles de direc-
cién y ejecucion sobre la base de la calificacion
y alineamiento de los asociados institucionales
y directores.

Se aspiraba a estabilizar el empleo y los ingresos
de los micro y pequefios emprendimientos de
manera individual, para que el financiamiento,
junto con las habilidades de gestion, sean la base
del crecimiento econdémico de las empresas vy,
por esa via, del bienestar de las familias.
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Cap Il. IDEPRO: identidad y cambio

1 EL MODELO DE NEGOCIOS HOY...Y PARA EL FUTURO

Orientado a trabajar con la base ancha del sector
productivo: productores campesinos, empresas de
transformacion primaria y emprendedores urbanos.
Financiamiento para capital de operaciones e inver-
sion a ser invertido en los procesos de produccion
y que resuelve los problemas de productividad, ca-
lidad y articulacion de los actores, a través de mo-
delos de financiamiento y servicios empresariales,
prestados de forma especializada y especifica para
cada sector productivo.

Unidades de negocios situadas en los territorios don-
de los principales actores de las cadenas productivas
establecen relaciones productivas y comerciales.

Una organizacion especializada, estructurada por
criterios empresariales de gestion, control del ries-
go, eficiencia en el uso de recursos y logro del im-
pacto, con gestion desconcentrada territorialmente.
Dotada de capacidades y herramientas para la ges-
tion del riesgo, la administracion y accion basada en
informacion, con sistemas y tecnologia mas segura.
Con un gobierno bien diferenciado en roles de direc-
cién y ejecucion, con mecanismos de transparencia y
autorregulacion y con personas de alta calificacion y
compromiso social, en los niveles deliberantes y de
direccion.

Se aspira a generar mejoras sostenibles en la pro-
ductividad, calidad y articulacién de los encadena-
mientos productivos, para que generen beneficios
de crecimiento econdmico para todos los actores, re-
laciones comerciales y negocios inclusivos y respon-
sabilidad con el manejo de los recursos naturales.
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Cap Il. IDEPRO: identidad y cambio

LOS SERVICIOS Y PRODUCTOS DE LA PRIMERA EPOCA

'La propuesta de valor
que ofrece IDEPRO

asus clientes, a través de
sus servicios y produc-
tos, también ha cambia-
do, para brindar no s6lo
recursos sino soluciones

en respuesta a la preca-
riedad de los contextos
productivos nacionales
y a las condiciones que
impedian el acceso de
los emprendedores al
financiamiento y servi-
cios a la produccion.

Procedimientos y herramientas basicos de evaluacién de capaci-
dad de pago, nivel de endeudamiento y garantia del cliente.

Productos de crédito estandarizados, en cuanto a condiciones
(tasa de interés, plazo y monto del crédito) para hacer posible el
consumo masivo y generalizado sin discriminacion de las par-
ticularidades del cliente del crédito ni el destino del mismo.

Servicios empresariales estandarizados para consumo opta-
tivo de emprendedores, con contenidos basicos orientados a
fortalecer habilidades de gestién administrativa y técnica.

Seguimiento convencional al préstamo, en etapas de cobran-
za y recuperacion del crédito, con Oficiales de Crédito, con
orientacion a la recuperacion.

LOS SERVICIOS Y PRODUCTOS DE HOY... Y PARA EL FUTURO

Procedimientos especia-
lizados de evaluacion de
condiciones y desempe-
no del conglomerado,
por una parte, y por otra,
de las condiciones de ar-
factibilidad

ticulacion,
técnica y financiera de la
operacion de negocios,
CcOmMO marco para eva-
luar capacidad de pago,
nivel de endeudamiento
y garantia del cliente.

Modelos de financiamiento,
adecuados a la situacion del
encadenamiento en cuanto a:
sujeto del crédito, garante y
formas conjuntas o cruzadas
de avalar los préstamos, como
marco para definir tasa de inte-
rés, plazo y monto del crédito.

Servicios empresariales espe-
cializados y selectivos, ba-
sados en planes de negocios
orientados a fortalecer la ar-
ticulacion de la cadena, la ca-
lidad, la productividad vy, la

institucionalidad de las rela-
ciones entre los actores.

Seguimiento y/o acompana-
miento especializado a las
operaciones de negocios con
personal del area de servicios
empresariales y seguimien-
to al préstamo en etapas de
cobranza y recuperacion con
Oficiales de Negocios, con
orientacion al establecimien-
to de relaciones de confian-
za mutua para el largo plazo
con los clientes.
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Este resultado alentador y be-
neficioso para los pequenos
productores, se habia conse-
guido con confeccionistas de
El Alto; OTBs, ASLs y Orga-
nizaciones Forestales Comu-
nitarias que realizan un apro-
vechamiento sostenible del
bosque en la region de Gua-
rayos; productores de quinua
organica de Oruro y Potosi;
criadores de camélidos del
altiplano sur; agricultores y
procesadores de uva de los
valles de Tarija y Camargo.
Todos ellos, expuestos a va-
rios riesgos inherentes a su
actividad productiva, habian

Cap lll. Abriendo nuevas fronteras al
financiamiento para el sector productivo

Utilidades Empleo

conseguido un desempe-
no exitoso de sus negocios a
tiempo de honrar sus deudas
de manera rigurosa y seria
con IDEPRO.

IDEPRO corroboré que
los enfoques de inclusivi-
dad econdémica para crear
capital social entre los ac-
tores de los negocios, en-
cadenamiento productivo
para consolidar la articu-
lacion comercial, comple-
mentariedad entre servi-
cios financieros y servicios
empresariales, son los ele-
mentos adecuados de una

IDEPRO: Resultado de Mediciones de Impacto en los Negocios de sus Clientes
PROCADENAS (Resultado de los ultimos 3 afios 2008 a 2010)

Patrimonio

nueva forma de intervenir
con financiamiento al sec-
tor productivo. IDEPRO
corrobor¢ la validez y rele-
vancia del nuevo “Modelo
de Negocios” desarrollado
por la institucion para fi-
nanciar a la base ancha del
sector productivo.

De este modelo de negocios,
que sin duda es solamente
una de varias otras formas
de encarar el financiamien-
to al sector productivo, se
mostrara a continuacio anal-
gunos de sus componentes
de orientacion y operacion.

INTRO / CAP |/ CAP Il / CAP Ill / CAP IV / CAP V / CAP VI
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Cap lll. Abriendo nuevas fronteras al
financiamiento para el sector productivo

A. SELECTIVIDAD EN LOS ESPACIOS Y NICHOS PARA LA

INTERVENCION

;Como seleccionar los territorios donde intervenir y determi-
nar la elegibilidad de actividades productivas y clientes?

Este componente, tiene que
ver con los criterios que con-
ducen las decisiones institu-
cionales sobre los lugares mas
adecuados para instalar las
oficinas, los criterios para se-
leccionar actividades produc-
tivas a ser atendidas y el perfil
de los clientes a quienes se
brinda los servicios financie-

3

Territorios donde operan

los negocios de las cadenas y
donde se puede generar
un volumen de cartera rentable

ros y de desarrollo empresa-
rial. Operativamente, implica
mecanismos institucionales
(metodologias, instrumentos
y destrezas) para valorar ex
ante la intervencion, condicio-
nes y factores clave, de los ac-
tores del encadenamiento, los
contextos territoriales, su pro-
duccion, y sus mercados.

1

productores.

2
Oportunidad real de trabajar con productores
primarios y empresas de transformacion
primaria;generando beneficio para ambos
actores,principalmente aquellos de la “base
ancha” de la cadena productiva

Los criterios y mecanis-
mos de selectividad han
asegurado ex ante y du-
rante la intervencién, con-
diciones favorables para
conseguir inclusion eco-
ndmica y eficiencia de la
operacion de las unidades
de negocios de IDEPRO.

Cadenas/Sectores Productivos
dindmicos posicionados en
mercados ampliados
(Nacionales y/o Internacionales)
con base amplia de pequefos

INTRO /CAP I/ CAP Il / CAP Ill / CAP IV / CAP V / CAP VI



Cap lll. Abriendo nuevas fronteras al
financiamiento para el sector productivo

B. CREACION DE VALOR EN LOS SERVICIOS

.Como crear valor en los servicios y beneficios para los clientes?

Este componente aborda los
criterios que determinan la es-
tructura de los servicios -mez-
cla de servicios financieros y
servicios de desarrollo em-
presarial-, junto con las condi-
ciones de financiamiento, los
contenidos tematicos y las mo-
dalidades mas adecuadas, que
deben ser entregados a los ac-
tores de la cadena productiva.

La direccion y sentido de la
mezcla, condiciones de acce-
so y contenido de los servicios
que se estructura para cada ca-
dena, atiende las limitaciones
de capital, los déficit de ges-
tion y las brechas de produc-

Conocimiento

Especializacion

Presencia Institucional
Territorial

tividad, calidad y articulacion
presentes en la cadena y que
impulsan un avance cuantita-
tivo y cualitativo en el desem-
pefio del negocio de los em-
prendedores en mercados mas
exigentes.

Operativamente, implica para
la institucion desarrollar pro-
cesos continuos de conoci-
miento de las relaciones co-
merciales que se dan en las
cadenas, adquisicion de capa-
cidades y destrezas para aten-
der las dindmicas productivas
y de mercado de la cadena “a
tiempo” y el acompafiamiento
cercano de la institucién a sus

clientes durante la vigencia de
las operaciones minimizando
los riesgos del negocio y de la
gestion de los clientes.

El incremento en ingre-
sos y empleo en los ne-
gocios de los clientes de
IDEPRO, se produjo a
partir de mejoras en la
cantidad y calidad de su
produccién, que fue co-
mercializada atendiendo
a mercados que significa-
ron mayor exigencia para
sus emprendimientos.

CLIENTES

IDEPRO

Productividad

Calidad

Articulacion productiva y
con mejores mercados
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Cap lll. Abriendo nuevas fronteras al
financiamiento para el sector productivo

C. DE PRODUCTO DE CREDITO A MODELO DE FINANCIAMIENTO

(Cuales son las formas de entregar y avalar el financiamiento?

Este componente, tiene que ver con
el proceso de entrega del financia-
miento que parte de la valoracion
de la factibilidad técnica y de mer-
cado de la operacién de negocios de
los emprendedores y crear ex ante
al desembolso, condiciones adecua-
das de aval o garantia al préstamo,
constituyéndose asi en un modelo
de financiamiento, mas alla de un
producto de crédito, que tiene una
forma especifica para cada encade-
namiento en el cual se interviene en
consonancia con las particularida-
des del mismo.

La direcciéon y sentido del modelo
de financiamiento, se orienta a

identificar oportunidades de nego-
cios factibles de los emprendedo-
res, en términos de mercado, de ar-
ticulacion  productiva 'y de
superacion de déficit técnicos y de
gestion.

Operativamente, el modelo de fi-
nanciamiento, se despliega en un
proceso que combina la valoracién
técnica, la valoracion financiera y la
creacion de capital social al interior
del encadenamiento, que se expre-
san en el disefio de productos finan-
cieros y productos de asistencia téc-
nica y capacitacion adecuados a la
situacion y dindmica del encadena-
miento particular.

INTRO /CAP I/ CAP Il / CAP Ill / CAP IV / CAP V / CAP VI



Cap lll. Abriendo nuevas fronteras al
financiamiento para el sector productivo

Disefo de servicios
financieros y/o
empresariales que
aporten a la mejora de
la productividad y

competitividad de B y
faciliten relaciones

equitativas entre A 'y B

Disefio y firma
de convenios,
acuerdos o contratos que
establecen la
articulacion
comercial entre

AyB

Establecimiento
de convenios y contratos
con instancias del
entorno que viabilicen
la articulacion sostenible

entre Ay B

5

Mercado de Insumos /
Productos

Prestacion de
servicios financieros y

Diagnéstico de
capacidades de

respuesta AC:OreS ge: Y v empresariales a A y/o B
(financiera y de CHIOIICICE IDEPRO orientando el impacto a B
gestion) de B Cluster

Pequefos productores/
microempresa

en la cadena

Especificacion de las
condiciones ofrecidas

o demandadas por A

Seguimiento y evaluacién
de resultados y efectos
por actor de la cadena

y de la articulacion
entre actores

Diagnéstico:
Identificacion de
asimetrias/imperfecciones
en la articulacion
productiva comercial
entre eslabones

Oportunidades de negocios

El Modelo de Financia-
miento llevo a IDEPRO
a posicionarse, con re-
conocimiento interna-
cional, como pionera
en financiamiento a ca-
denas productivas, por
los beneficios genera-
dos para sus clientes.
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Cap lll. Abriendo nuevas fronteras al
financiamiento para el sector productivo

D. GESTION FINANCIERA PARA GARANTIZAR SOSTENIBILIDAD

;Como se han combinado los criterios de rentabilidad y busqueda de impacto en el tiempo?

Este componente, aborda la
paradoja que parece existir
entre enfocarse a la busqueda
de la rentabilidad o enfocarse
ala busqueda del impacto, con
base en la supuesta contradic-
cidn que existiria entre eficien-
cia financiera y eficacia para
conseguir desempefio social e
impacto. En suma, se trata de
las estrategias que se adopta-
ron para generar ingresos, dis-
poner de los recursos cubrien-
do los costos regulares de la
operacion junto con los costos
de mantener procesos de inno-
vacion y la diferenciacion en el
mediano y lago plazo y, busca
producir réditos financieros
internos y réditos a favor de

los clientes.

La gestion financiera de
IDEPRO asume el en-
foque de empresaria-
do social, que dirige el
desempefio financiero
al funcionamiento bajo
criterios empresariales,
pero con un profundo
sentido de responsabili-
dad social.

/ Resultados
financieros

Operativamente, la gestion fi-
nanciera adopta criterios cla-
ve: prudencia para invertir en
el fortalecimiento continuo de
las herramientas y practicas de
gestion interna; rentabilidad
para diversificar y consolidar
las fuentes de ingresos y fi-
nanciamiento y; sostenibilidad
técnica de largo plazo para in-
vertir en la mejora continua de
los servicios y productos que
se brindan a los

clientes.

Reinversion en
Tecnologia,
Equipamiento e
Infraestructura
para la gestion y
el control interno

Resultados
de impacto

Inversiones
rentables que
permitan financiar/

subvencionar
Servicios no
rentables

Modelo de negocios

IDEPRO ha operado li-
neas de negocios con
distintos niveles de ren-
tabilidad y ha realizado
inversiones en empresas
alineadas con la visiéon
institucional que le han
permitido, progresiva-
mente, cubrir sus cos-
tos totales de operacion
e inversion generando
rentabilidad financiera
e impacto.

Gestion financiera
rentable y prudente

Ingresos

Combinacion de
servicios y productos
con distintos niveles

de rentabilidad,
alineados a la vision/
mision
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Cap IV. Enfoques y practicas de gestion

A. GOBERNABILIDAD

(Como se establecio el sistema de gobierno?

El componente de Gobernabilidad en IDEPRO incorpora las no- El sistema de gobierno
ciones y practicas de “buen gobierno corporativo”, en sus dimen- de IDEPRO, le ha permi-
siones de filosofia organizacional, estructura de gobierno, grupos tido continuidad y esta-
de interés, transparencia y autorregulacion de los niveles delibe- bilidad en la gestion en

rativos y de direccion, para garantizar un ambiente de control los niveles deliberativos,
consistente y crear un sistema de toma de decisiones coherente irecti iecuti
con las coyunturas y procesos de cambio organizacional

Visién y Misién
claras y ajustadas
a los cambios
del entorno

Filosofia
Organizacional

Conocimiento,

/ experiencia, compromiso
y continuidad de

los niveles gobierno.

Practicas de buen gobierno, ——
énfasis en el desarrollo

del sistema, ambiente

de control interno y
comunicacion.

o

\ Clara definicion de roles y
separacion de responsabilidades
y funciones entre los niveles

de gobierno y ejecutivos.

GOBERNABILIDAD
IDEPRO

Transparencia
Grupos de

Participacion en el / CIES

MIX MARKET y \ Proyectos y acciones de
la iniciativa Transparency Responsabilidad Social
/ con los clientes,
Transparencia y flujos de comunidad y los empleados.

informacion entre los
niveles de la organizacion
y hacia afuera.
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Cap IV. Enfoques y practicas de gestion

B. EL HABITO DE LA PLANIFICACION,
MONITOREO Y EVALUACION

(Como se gestionod el proceso de toma de decisiones y la
orientacion de las acciones en la organizacion?

Operativamente, se consolidé un sis-
tema de Planificacién, Monitoreo y
Evaluacion, basado en el Balanced
Scorecard e implementado para su
funcionamiento, en una serie de sis-
temas de informacion gerencial, que
posibilitaron el ciclo de gestion des-
de el nivel estratégico, hasta el nivel
operativo.

Enfoque del Balanced Scorecard

MISION
Propésito
central de la
organizacion

VALORES
Principios guia de largo plazo

VISION
Creacion del futuro deseado

El habito de planificar, medir y
monitorear la gestion y la inver-
sion en herramientas avanzadas
de PMyE, permitieron contar con
una mirada comprehensiva del
negocio, garantizar la coherencia
de las acciones con la estrategia y
tomar decisiones basadas en in-
formacion oportuna y de calidad.

Herramientas del PMYE

Sistema de monitoreo y evaluacion de
impacto orientado a cadenas de valor.

Sistema de seguimiento a la satisfaccion
del cliente.

Sistema de seguimiento a la satisfaccion
del empleado.

Plan de Responsabilidad Social Empresarial.

ESTRATEGIA
El plan del juego para el éxito

MAPA ESTRATEGICO
Representacion grafica de los objetivos clave

BALANCED SCORECARD
Medidas de desempefo objetivos
y lineas de accién

INDICADORES
Medidas de desempefio por areas
estratégicas alineadas a los objetivos

SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICA
sistema de compensacion
sistemas de informacién

Estrategias, mapas y planes por
lineas de negocios ( PROMICRO
PROCADENAS, PROSERVICIOS)

Cuadros de comando por linea
de negocios con definicién de objetivos,
indicadores y metas, por lineas de negocios.

Cuadros de control por indicador,
metas y objetivos por linea de negocios

Sistema data mining / data warehouse
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Cap IV. Enfoques y practicas de gestion

C. INVERSIONES ALINEADAS A LA VISION

(Como se diversificaron los ingresos y no se desvio la razon de

ser institucional?

Este componente orientado como enfoque de gestion genero
beneficios complementarios para los clientes y la institucion.
Operativamente se implemento, a través de inversiones en
empresas alineadas con la vision institucional.

ECOFUTURO FFP

Aportar a resolver las
asimetrias de informacion
presentes en el mercado
de las microfinanzas.

IDEPRO

AFP FUTURO DE PROACTIVA
BOLIVIA - SIDESA CONSULTORES

La creacién y participacion
accionaria en empresas di-
versifico los ingresos insti-
tucionales, genero beneficios
para los clientes y permitio
adquirir buenas practicas de
gestion empresarial.
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Cap IV. Enfoques y practicas de gestion

D. FORTALECIMIENTO DE REDES

(Como se contribuyo a una accion sinérgica con otros
actores del mercado y el entorno?

Este componente se ha orientado a

generar, en UnoOs casos, y a CONSO- A través de la participacion activa
lidar, en otros, la institucionalidad en redes, IDEPRO incorpord nue-
necesaria para crear un entorno mas vos enfoques que agregaron valor a
tavorable para el desarrollo de las ac- la intervencion financiera.

tividades institucionales, en beneficio
del sector productivo y las microfi-
nanzas.

FIN RURAL

Operativamente, se ha traduci-
Microfinanzas para el Desarrollo

do en la participacion acti-
va de IDEPRO, en redes
que estan desarrollando
programas y acciones
en las dreas de micro-
finanzas, servicios
de desarrollo em-
presarial, nego-
cios inclusivos,
responsabilidad
social empresa-
rial y la cultura
emprendedora
en el pais.
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Cap IV. Enfoques y practicas de gestion

E. GESTION NACIONAL DESDE LO TERRITORIAL

El enfoque de territo-
rialidad de IDEPRO le
ha permitido enrique-
cer la estrategia nacio-
nal con las perspecti-

vas regionales y una
adecuada compren-
sion de los procesos
productivos en cada
territorio.

INTRO / CAP |/ CAP Il / CAP Il / CAP IV / CAP V / CAP VI

(Como se establecid presencia en la diversidad territorial
nacional?

Este componente adectia la gestion de la organizacion, sus ser-
vicios y productos en oferta, a las particularidades presentes en
cada region y cadena de valor.

Deliberadamente incluye la participacion de profesionales pro-
venientes de los distintos departamentos del pais. Son Asocia-
dos y Directores que traen al sistema de gobierno el conocimien-
to y las particularidades de cada region del pais. En el nivel
consultivo, se han implementado Consejos Asesores Regionales
en cada region del pais, como drgano de consulta y asesora-
miento técnico, conformado por destacados profesionales, aca-
démicos y empresarios relacionados con los servicios y sectores
atendidos por la institucion.

Cadena castana

Cadena madera

. Cadena uva, vino y singani

. Cadena quinua

. Cadena confecciones textiles

|:| Cadena turismo (nacional)

ASAMBLEA
Santa Cruz
Tarija
Cochabamba

Chugquisaca

La Paz
Potosi
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Cap IV. Enfoques y practicas de gestion

F. POLITICA DE FONDEO Y ALIANZAS

IDEPRO ha construido ;Como se condujeron las alianzas con financiadores?

buenas relaciones con

sus financiadores, basa- Fueron orientadas a establecer relaciones de mutuo beneficio
das en la confianza y en entre IDEPRO vy sus financiadores, basados en principios de
el cumplimiento de ob- mutua confianza; que actilen como base de una alianza para el
jetivos y resultados. largo plazo.

i

join for change

@“—_ = etimos
USAID

e $CCO
o /T «» LOIKO

Y2 CreSud )\ CREDIT
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1 enfoque de desarro-
Ello de IDEPRO se sus-

tenta en la actuacién
sinérgica con politicas pua-
blicas e iniciativas privadas.
La transparencia hacia el
mercado, las entidades de
regulacion y un sentido de
responsabilidad social en
todas sus acciones.

En esta parte del documen-
to se expresa la vision que
IDEPRO ha construido en el
tiempo, en la perspectiva de
jugar un rol como parte de
un sistema mayor, que bus-
ca el desarrollo nacional.



A. PARTICIPACION EN POLITICAS PUBLICAS

(Coémo se condujo la participacion en iniciativas de politica publica?

IDEPRO en 20 afios de vida institucional ha otras como ejecutor o sujeto de las mismas. Estas

cooperado con iniciativas de politica publica,
asumiendo diversos roles, a veces como Socio,

actuaciones, se orientan a un alineamiento en-
tre: los objetivos de desarrollo de IDEPRO y el

POLITICAS PUBLI(

Gobierno

Politicas publicas

Participacion de
IDEPRO

Resultados

Jaime Paz Gonzalo Sanchez
Hugo Banzer Suarez / Jorge Quiroga
Zamora de Lozada d g ¢
1991 - 1993 1994 - 1998 1999 - 2002
. _ | D.S. 24000 de mayo Sistema Boliviano Prograrr
_Srgé\é:g:)ngAsstenma 1995, que autoriza | Ley de Reactivacion | de Productividady | res del §
1991 - 1996 el funcionamiento de | Econémica 2000 Competividad 2001 Asistenc
FFP UPC 2002 SAT(20(
Constitucion de Primeros diagnds
i . ECOFUTURO S.A. IDEPRO se habilita ) o i
Cofinanciamiento al . .. ) ticos y estrategias IDEPRC
. FFP. Inicio de trami- | como mayorista del ) )
Servicio de Informa- : sectoriales para las | intermec
. . tes legales para Plan Nacional de .
cion Comercial SIC la obtencion de Empleo de Emer cadenas de textiles, | Program
IDEPRO P madera, camelidos y | del SAT

licencia de Funcio-
namiento

gencia PLANE

cuero

Desembolsos de
US$ 20 millones a
mas 111 mil Obreros,
con cerca de 2,9
millones de jornales
pagados en toda
Bolivia entre 2002 y
2006
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mandato de la politica publica, el gru-
po meta —segmentos vulnerables de la
poblacion- y, la razén de ser de las en-
tidades de servicio publico e IDEPRO.

V. ENFOQUE DE DESARROLLO

Estos criterios han conducido di-
versas actuaciones de IDEPRO en
una légica de complementacién y
cooperacion.

Gonzalo Sanchez
de Lozada -
Carlos Mesa

Gisbert - Eduardo

Rodriguez Veltzé

Evo Morales Ayma

2003- 2005

2006 - 2011

as Modula-
Servicio de
ia Técnica
)1 a 2005)

Programa PROPAIS
del Directorio Unico
de Fondos DUF

Plan de Vivienda
Social PVS 2009

Incorporacion de las
Instituciones Finan-
cieras de Desarrollo
al ambito de la Ley
de Bancos

El Banco de De-
sarrollo Productivo
BDP constituye
diversas ventanillas
para apoyar al sector
productivo

) opera como
liario en el
a de bonos

IDEPRO como
intermediario del

Programa Estatal
PROPAIS

Inicio de operacio-
nes de IDEPRO
como intermediario
del Plan de Vivienda
Social

ASFI entrega a
IDEPRO el
Certificado

de Adecuacion
como IFD

ElI BDP selecciona
y califica a IDEPRO
para operar créditos
productivos en las
cadenas productivas

Desembolsos US$
28, 4 millonesa
atendiendo a 3, 521
proyectos con mas
de 97 mil pagos de
jornales en toda
Bolivia entre 2004 y
2009

Desembolsos de
cerca de US$ 14,7
millones atendiendo
a 34 proyectos en el
pais con 2,62 bene-
ficiarios alcanzando
una cartera de US$
6,1 millones




Cap V. Enfoque de desarrollo

B. REGULACION FINANCIERA

(Como se dio la adhesion al sistema de regulacion y supervision de la ASFI?

IDEPRO ha sido una de las dos primeras IFDs
en recibir el Certificado de Adecuacion de la
Autoridad de Supervision del Sistema Finan-
ciero. La decision de entrar al proceso de re-
gulacion ha tenido, como motivacion central,
cuatro elementos. El primero, la conviccion
de que la regulacion y supervision, son ve-
hiculos para mejorar la transparencia de la
gestion de las IFDs, en términos de incorpo-
rar y fortalecer buenas practicas de goberna-
bilidad, prudencia, control interno y calidad
de gestion y fortalecer su imagen hacia finan-
ciadores y el pablico para apalancar recursos

Incorporar a la Ley de Bancos la
identidad de las IFD

REGULACION Y
SUPERVISION PARA
LAS IFDs

Liderar la
innovacion
de servicios
y productos

Vehiculo para la transparencia
de la gestion

de fondeo. El segundo, que tiene que ver con
el rol que jugaran las IFDs en profundizar
la bancarizacion en el pais, con su presencia
en regiones, principalmente rurales, donde
las demds entidades financieras no llegan. El
tercero, que consiste en la expectativa del rol
de las IFDs, para liderizar procesos de inno-
vacion en el sistema financiero, a partir del
caracter de sus servicios y productos finan-
cieros. El cuarto es la aspiraciéon que la nueva
Ley de Bancos se ajuste, entre otros aspectos,
en la direccidon de reconocer la identidad de
las IFDs como agentes de desarrollo.

En su condicién de enti-
dad financiera regulada,
IDEPRO contribuira en
la construccion de una
identidad diferenciada
de las Instituciones Fi-
nancieras de Desarrollo
en el mercado de las mi-
crofinanzas.
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Cap V. Enfoque de desarrollo

C. INCLUSIVIDAD ECONOMICA

(Como se pretende aportar a una estructura productiva

nacional mejor cohesionada y articulada? La instrumentacion del

enfoque de Negocios
IDEPRO ha adoptado y operativizado el paradigma de Ne- Inclusivos en el modelo
gocios Inclusivos con la evidencia de que es posible crear co- de negocios de IDEPRO,
hesién y articulacion efectiva, entre los eslabones primarios esta dando lugar a nue-
de la produccidon —productores de la base ancha- y empre- vas formas de acceso al
sas que realizan transformacion primaria y manufactura, en financiamiento y la inte-
esquemas de negocios compartidos, que hacen posible, una gracion entre pequenos
mejor distribucion de los beneficios entre todos los actores de productores y empresas
un encadenamiento, sobre la base de relaciones ganar — ganar medianas y grandes.

y confianza mutua.

Paradigma de negocios inclusivos
-

Consumen servicios Venden productos/
vinculados directa /_ servicios a precios
accesibles en su

e mdwectamentgla entorno territorial
la produccion

Relacion
Ganar-Ganar
inversiones

sostenibles
crecimiento
o econémico
Solidaridad y I Fortalecimiento a E
cooperacion la comunidad, m_presa
empoderamiento y Pivote

Generacion de liderazgo
relaciones de
confianza
base de la
sostenibilidad
en el tiempo

Compran produccion y
servicios de las
comunidades donde
funciona el
eslabonamiento
productivo

Venden la produccién
generada en los
eslabones primarios
en la cadena de valor
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Cap V. Enfoque de desarrollo

D. RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL

(Como se internalizd en la organizacion el sentido de
responsabilidad social y medioambiental?

IDEPRO adopt6 el enfoque de la Responsabilidad Social Em-
presarial para complementar la declaracion de sus objetivos y
su caracter social, incorporando a su gestion global, un mode-
lo, politicas, practicas y programas que refuerzan los valores
y comportamientos éticos en todos los ambitos y niveles de la
organizacion, buscando la corresponsabilidad de objetivos de
mejoramiento y desarrollo social y empresarial con clientes, co-
laboradores, comunidad y medio ambiente.

Servicios institucionales Inversion social privada:
orientados a favorecer subsidio a los servicios
practicas ambientalmente empresariales,a partir de
responsables en el ambito la rentabilidad de los
empresarial servicjos financieros

Proyectos con y para

las comunidades donde opera IDEPRO Estructura instalada de gerentes
IDEPRO que multiplican los Responsabiidad Social y asesores empresariales en
impactos de los Empresarial todas las oficinas de IDEPRO
servicios institucionales

Politicas y programas que superen IDEPRO desarrolla prac-

lo establecido por la ley ticas socialmente respon-

orientados a favorecer el sables con la comunida d,

desarrollo del talento humano, la i
seguridad individual y de la familia sus clientes y sus colabo-
radores.
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Cap V. Enfoque de desarrollo

E. ENFOQUE SOCIAL Y TRANSPARENCIA

(Como se condujo el desempeio social y la rendicion de cuentas?

IDEPRO incorporé en su vision el compromiso con la gestion

del desempefio social de la organizaciéon en todos sus ambi- IDEPRO incorpord la
tos y niveles. Para ello, se sumo a participar en espacios e ini- gestion del desempe-
ciativas nacionales e internacionales orientadas a fortalecer su no social en su vision
enfoque y la obtencidn de resultados socialmente relevantes, y adoptd herramientas
que son sometidos al escrutinio publico. Estas iniciativas son que permiten medir y
referentes de pardmetros internacionales en todo el mundo. dar cuenta de su desem-
De esta forma, en la linea de transparencia con la comunidad pefo operativo, finan-
nacional e internacional, la institucion reporta informacion so- ciero y social

bre su relacion con los clientes, los precios de sus
productos financieros, sus practicas de ges-

tion orientadas a la prudencia, el con-
trol interno y la gestion de riesgos
y, sus resultados de desempeno
social junto con los resultados
financieros.

Gestion del
desempefio social
cumplimiento de la

Mision

Enfoque Resultado
Exposicion social y social
publica transparencia Compromiso
IDEPRO social

Transparencia
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