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La implementacion de evaluaciones y sistemas de control del impacto
La opinion de un profesional de Zambia

Introduccion

Nunya, adidoe, asi metunee o. (Akan y Ewe)

La science est le tronc d'un baobab qu'une seule personne ne peut embrasser (frangés)

La sabiduria es como el tronco de un arbol de babhad| sola persona no puede abrazarlo.
(espaiiol)

--Proverbio de Benin, Ghanay Togo

Este proverbio africano se aplica bien a la evaluacion del impacto, es probable que parezca tan
dificil como abrazar el tronco de un arbol de baobab. Pero los esfuerzos combinados de muchos
pueden permitirnos alcanzar el objetivo que pareciera imposible para uno o dos.

En la Reunion de Consejos de la Cumbre del Microcrédito de 1999 en Abidjan, Costa de Marfil,
hicimos todo lo posible para tratar de prestarle atencidén a esta proverbial sabiduria. Instamos a
los profesionales, donantes, consultores y académicos a concentrarse y seguir concentrados en
nuestra meta final: reducir considerablemente o eliminar la pobreza entre nuestros clientes.
Ademaés invitamos a tomar medidas, alentamos a los profesionales a dar el primer paso en la
elaboracion de sistemas de evaluacién y control del impacto que usen recursos internos
destinados a integrar los conocimientos locales en la toma de decisiones de las autoridades.
Recurriendo a la analogia de la auditoria financiera, describimos el concepaudiédda del
impactoque:

« Proporciona andlisis de tendencias en el transcurso del tiempo y produce resultados
comparables con los datos de impacto anteriores;

+ Integra la recopilaciéon de informacion con el sistema normal de informacion de una
institucion;

» Utiliza personal interno con la intervencién limitada de los expertos externos; y

« No cuestan mas de lo que cuesta efectuar el seguimiento y la auditoria de la informacién
financiera.

Un afio mas tarde, estamos muy contentos con los considerables adelantos logrados en la
industria. La Campafia de la Cumbre del Microcrédito sigue haciendo hincapié en el problema
mediante la actualizacion de nuestra monografia original y dandole prioridad al tema en las
reuniones regionales de Africa, Asia y Latinoamérica. También celebramos la publicacién del
Manual preliminar de evaluaciones del impacto de SEEP-AIMS financiado por la &]$aID
implementacion completa de las herramientas en las Filipinas y Peru y las recientes sesiones de
capacitacion ofrecidas en EE.UU. y Kenya. Aplaudimos a la Fundacién Ford por aunarse a este
esfuerzo con un nuevo proyecto de subsidios de tres afios destinado a prestar asistencia a los
profesionales en la consecucion de sus metas de evaluacion del impacto. Asi como alabamos la

L El &rbol de baobab es oriundo del Africa y tiene un tronco tipo barril que puede llegar a tener hasta nueve metroe (@@miespdy 18
metros de altura.

2 La Small Enterprise Education and Promotion (SEEP) Netwesrina coalicién de ONG de Norteamérica que trabajan en el campo del
desarrollo de microempresas; el Proyecto llanfskessing the Impact of Microenterprise Services (AB4&) patrocinado por la Agencia de
Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID).

La implementacion de sistemas de evaluacién y control del impacto: La opinién de un profesional de Zambia 15 de julio del 2000



renovacion del Grupo de Trabajo de Impacto de SEEP por promover intercambios de

informacion entre colegas. Todos estos esfuerzos demuestran que, asi como una sola persona no
puede abrazar el tronco del baobab, los profesionales no pueden crear estos sistemas por si solos.
Los donantes, profesionales, académicos y consultores tienen funciones importantes que
desempeiiar.

En esta monografia actualizada, queremos concentrarnos aiin mas en los profesionales y plantear
la siguiente preguntg;como es el control del impacto desde el punto de vista de un profesional?
Enseguida nos damos cuenta de que no hay una sola respuesta, ninguna “palabra magica” que
vaya a responder a las necesidades de todos. En realidad, se necesitan distintas combinaciones
de herramientas y sistemas en distintos contextos y para distintos propositos. Pero queremos
examinarcomolos jefes pueden usar la evaluacion y el control del impacto bemamientas
esenciales para la toma de decisiones y la capacitacion institucional.

Con ese fin, vamos a fijarnos en un profesional en las primeras etapas de la promocion de un
método integrado de control del impacto que, si bien todavia se encuentra en desarrollo,
representa el tipo de trabajo en equipo encabezado por un profesional que recomendamos. La
organizaciérChristian Enterprise Trust of Zamb{€ETZAM) ha colaborado estrechamente con
su donante primario, el Departamento Britanico de Desarrollo Internacional (DFID), a efectos de
elaborar un sistema que esté bien integrado con las operaciones regulares. Su experiencia ha
sido respondido especialmente a una serie de necesidades, dado que se embarca en un plan de
expansion nacional con el objeto de crear un sistema que proporcione buena informacion que
respalde el proceso de tomar buenas decisiones. Pero mientras que los resultados todavia son
preliminares y el sistema todavia esta en evolucion, la experiencia de CETZAM podra ofrecer
algo de informacién sobre las problemas comunes que tienen muchos profesionales. Algunas de
nuestras preguntas incluiran:
1. ¢Cbmo adapt6 e implementé CETZAM sus herramientas de evaluacion y control del
impacto?
2. ¢Cudles son los resultados iniciales y cdmo se han usado para tomar mejores decisiones
gue se concentren en el cliente?
3. ¢En qué medida son rentables estos esfuerzos? ¢ Cémo son en comparacion con las pautas
de unaauditoria de impacto?
4. ¢Qué lecciones aprendié CETZAM en el interim? ¢, Qué dificultades subsisten?

CETZAM ha aprendido tanto, sino mas, gedcesode elaboracion e implementacion del

sistema de control del impacto como lo ha hecho de los resultados preliminares. Por lo tanto,
esperamos que al compartir la experiencia de CETZAM, otros profesionales puedan aprender
también de este proceso y estudiar como pueden usar la evaluacion y el control del impacto
como herramienta de gestidén esencial para prestar una mejor atencion a sus clientes, seguir
siendo competitivos y cumplir su misién de reducir la poBreza

3 CETZAM todavia se encuentra en la primera parte del proceso de ejecucion de esta labor y si bien los resultados soérfiattes en
estadisticos, todavia es muy temprano para sacar conclusiones generales. Ademas, los resultados nos indican algolcon respecto a
comportamiento de los clientes antes y después de la participacion de CETZAM, pero de ninguna manera son prueba déatalsalidad.
impacto que realiza CETZAM esta muy en sus comienzos y, segin lo manifest6 CETZAM, “todavia tenemos mucho por hacer”.
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¢Por qué les importa el impacto a CETZAM y DFID?

La concentracion de CETZAM en la evaluacion del impacto esta impulsada por dos aspectos: 1)
su misién y 2) su entorno competitivo. Esta organizacion que tiene sede en Kitwe, Zambia, fue
fundada en 1995 por un grupo de empresas y dirigentes civicos de Zambia. La misidon de sus
directores e&ransformar la vida de la gente de escasos recursos mediante oportunidades
destinadas a crear empleos y generar ingresos a través del crédito y los servicios de
capacitacion”. La mision de capacitar a los clientes para que puedan convertirse en agentes de
transformacion en sus comunidades es algo que CETZAM comparte con todos los demas
miembros de I®pportunity International Network.a misma ha definido “transformacion” de

la siguiente manerdtodo cambio positivo y arraigado de creencias, valores, actitudes,

acciones, relaciones y estructuras que se manifiestan en un nivel mas alto y sostenido de
existencia de una persona y/o comuniddd.transformacién puede ser de indole econémica,
social, politica o espiritualEl hecho de poder evaluar y controlar la transformacién holistica del
cliente ayuda a CETZAM a comprobar si cumple su mision.

A la vez, si bien su mision es el punto de partida, su entorno competitivo es un aspecto cada vez
mas importante para concentrarse en el impacto. En la actualidad, CETZAM es el proveedor
mas grande de servicios de microfinanciamiento en Zambia. Pero se avecinan cambios dado que
hay otras instituciones de microfinanciamiento que estan empezando a hacer lo mismo. Como
consecuencia de ello, CETZAM tiene que saber si los clientes tienen experiencias negativas que
pudieran afectar la calidad de vida o inducirlos a irse de CETZAM para obtener los servicios en
algun otro lugar. El pleno conocimiento de la dinamica de la retencion de clientes es fundamental
para el crecimiento y la expansion de CETZAM en el futuro, como asi también lo es la obtencién
de informacion sobre otros clientes mediante los estudios de mercado. El control del impacto y
los estudios de mercado se complementan y estan estrechamente ligados.

Al igual que CETZAM, la labor del Departamento Britanico de Desarrollo Internacional (DFID)
esta impulsada por su estrategia de reducir eficazmente la pobreza y mejorar la vida de la gente
en Zambia Ademas quiere procurar que las instituciones a las que ha prestado su apoyo, tanto
en Zambia como en otros paises de Africa, sean sostenibles. Por lo tanto, cuando el DFID
adjudicé a CETZAM un subsidio inicial de cuatro afios por valor de £2,29 millones en 1998,
incluyd £98.000 destinados a crear un sistema para la evaluacion y el control del impacto. El
DFID no quiso volver a empezar de cero en cada pais nuevo o con cada nueva propuesta de
financiamiento. En cambio, se propuso aprovechar las herramientas, los sistemas y los resultados
gue generaria CETZAM y usarlos para realizar los esfuerzos necesarios en todos los demas
paises de Africa Central. En realidad, se espera que todos los principales programas de
microfinanciamiento que cuentan con el apoyo del DFID tengan sistemas de evaluacion y control
del impacto. Por ende, si bien la suma asignada a CETZAM era mayor de lo que se considera
normalmente para los esfuerzos de “bajo costo”, represent6 una inversion a largo plazo en la
region.

4 Los indicadores de transformaciéoonémicapueden incluir mayores ingresos familiares o mayor crecimiento econémico, asi como cambios
econémicos a nivel de la comunidad; la transformasi@ial puede incluir una mayor autoconfianza o mejores relaciones sociales; la
transformaciompolitica puede incluir mayor participacion politica, asi como mayor equidad entre los sexos; y la transfespadidal puede
incluir mayor aplicacion de los valores morales o mas libertad y esperanza.

5 Informe del DFID sobre las estrategias de un pais, Zambia, 1999.
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¢, Qué cuestiones estaba tratando de abordar CETZAM?

En la consecucion de sus objetivos de transformacién holistica y sostenibilidad del cliente,
CETZAM se concentra en tres resultados finales, es decir la maximizaciéprdetacion, la
calidady el impacto. El alcance de la promocién ha resultado facil de medir. CETZAM usa la
metodologia de concesidén colectiva de préstamos para reducir la pobreza que se denomina
“Trust Banks” (bancos fiduciarios) cuyo propdsito es abarcar a quienes tienen menos recursos
entre la gente de escasos recursos y empleada por su cuenta, especialmente As@uujeres
esta metodologia, CETZAM ha prestado servicios a 1.700 clientes activos en un plazo de 10
meses después del inicio de las actividades. Dos afios de§EEEAM amplié su alcance a
7.500 clientes activos y tenia sucursales en Kitwe, Ndola, Chingola, Mufulira y Kalalushi, lo
cual superaba las metas del subsidio. Dentro de cinco afios, CETZAM prevé expandirse en el
ambito nacional y tener 24 sucursales en todo el pais.

Al igual que en sus actividades de promocién y captacion, ha sido facil efectuar el seguimiento
de la calidad de la cartera. Actualmente, los préstamos atrasados (mas de 30 dias) representan
1,71 por ciento y el porcentaje de riesgo de la cartera (mas de 30 dias) es de 1,99 por ciento. Por
lo tanto, a pesar de la sélida trayectoria de crecimiento de CETZAM, ha mantenido un
rendimiento de alta calidad.

Pero, a diferencia de la promocién y calidad, ha sido dificil evaluar el impacto porque no hay
medidas estandar para la industfar endeCETZAM tuvo que decidir qué cuestiones queria
abordar y por qué.El Consejo de Administracion inicio el proceso a nivel de politicas y decidi6
gué tipos de cambios esperaban lograr. A continuacion, basandose en esa orientacién, el equipo
administrativo de CETZAM se planteé las siguientes cuatro preguntas:

e ¢ Captamos clientes en el mercado objeto de nuestra promocién y logramos algun efecto
positivo en sus vidas?

« ¢Logramos nuestro objetivo de generar ingresos y crear puestos de trabajo?

+ ¢ Facilitamos cambios positivos de indole econdmica, social y espiritual en la vida de
nuestros clientes?

+ ¢ Cuantos clientes se van de nuestro programa? ¢ Cuando? ¢ Por qué?

¢Por qué se plantean estas cuatro preguntas? Primero, si bien podria medir facilmente la
amplitud de su promocién y captacion, CETZAM queria saber cuél era el verdadero alcance
también, dado que su principal préstamo estaba destinado a los que tienen menos recursos entre
la gente de escasos recursos y empleada por su cuenta.

5 Los “Trust Banks” (bancos fiduciarios) estan compuestos, normalmente, por 15 a 40 personas y se dividen en subgrupades a 7.
programas de bancos fiduciarios han alcanzado altos grados de sostenibilidad y eficiencia financiera, a la vez que pras@ecedmieas,
sociales y espirituales a través del desarrollo de lideres, el servicio a la comunidad y actividades tales como la ¢c&pactatames
semanales.

" Al 10 de julio de 2000.
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Segundo, la misién de CETZAM incluia las metas de generar ingresos y crear puestos de trabajo.
Con esa finalidad, se incluyeron dos aspectos especificos para medir el impacto durante el primer
afo de las operaciones: 1) el aumento de las actividades comerciales del cliente en un promedio
del 20 porgciento; y 2) mejoras en materia de empleo y bienestar familiar en el 75 por ciento de
los cliente

Tercero, desde el principio, CETZAM se habia concentrado en el n@tedtado al cliente

para el desarrollo de productos y la gestion del programa. En un plazo de tres meses del inicio de
las actividades, efectu6 un sondeo general de los interesados, incluidos los clientes, los lideres de
la comunidad, los integrantes del Consejo de Administracion y los donantes. CETZAM usé las
respuestas para averiguar lo que esperaban sus clientes clave con respecto a la forma que los
préstamos mejorarian su vida y la comunidad. Estos comentarios proporcionaron otros criterios
gue servian a los directivos y administradores de CETZAM para medir el impacto e incluyeron
cambios positivos en los aspectos econdmico, social y espiritual de la vida de los clientes.

Por dltimo, CETZAM comprendio que la satisfaccion del cliente era un elemento crucial para su
sostenibilidad a largo plazo. El alto grado de rotacién de clientes tiene un alto costo y, ademas,
podria indicar que los productos y servicios de CETZAM no estan pensados para responder a las
necesidades de los clientes, o bien que producen algun impacto negativo en la vida de los
clientes.

¢, Como eligi6 CETZAM a su equipo de consultores?

CETZAM, junto con el DFID, buscaron un grupo de consultores que pudiera ayudar a preparar

un sistema que abordara estas cuestiones. Los administradores de CETZAM dieron mucha

importancia al hecho de reunir un grupo de consultores que pudiera ofrecer lo siguiente:

. Experiencia en la elaboracion de herramientas de evaluacion y sistemas de control del
impacto, especialmente dentro de la region;

« Conocimiento del contexto y cultura local; y

. Disponibilidad de asistencia y capacitacion in-situ.

Eligieron a una firma de consultores de Zambia, M&N Associates, junto con el Centre for
Development Studies de la Universidad de Bath, Inglaterra. El equipo acaba de finalizar un
estudio de evaluacion del impacto del programa de microfinanciamiento de CARE/PULSE en
Lusaka, pero con mucho entusiasmo fue mas alla de realizar un solo estudio y ayudé a crear
sistemas de evaluacién y control permanentes del infpacto

Su primera tarea consistié en elaborar un plan basado en los siguientes factores: a) aquella
concentracion que arroje resultados Utiles en materia de impacto sobre el cliente y desercién de
clientes y que sirva a los administradores de CETZAM para tomar mejores decisiones; b) el
reconocimiento de que el programa de CETZAM era incipiente pero estaba en franca evolucion

8 Obsérvese que es muy dificil medir los ingresos comerciales y familiares y los cambios de empleo y bienestar famitiameBidrae
medicion de CETZAM involucr6 una entrevista a largo plazo que usa una serie de preguntas.

° Copestake, J, 2000. "Impact Monitoring and Assessment of Microfinance Programmes: Scope for Integrating Impact Studies and Ma
Research.” Development in Practice, 10(4).
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y ¢) el deseo de aprovechar otras herramientas y sistemas que se hubieran probado ya en otras
partes y que hubieran funcionado bien. La aclaracion de las funciones de los consultores y los
objetivos del proyecto fue un aspecto clave de la buena relacion laboral entre el personal y la
administracion de CETZAM. Las funciones de los consultores fueron las siguientes:

El disefio de las herramientas

La prueba de las herramientas

La capacitacion del encargado local del control del impacto.

La supervision de la labor de dicho encargado en la ejecucién de los estudios y la
codificacion de los datos.

e El analisis y la elaboracion de los informes trimestrales.

¢, Como adapto e implemento las herramientas CETZAM?

Teniendo en cuenta estas prioridades y tareas, se eligieron tres herramientas primarias de
evaluacion y control del impacto. a ) la comprobacion de medios, b) la encuesta sobre el impacto
(encuesta por muestreo) y c) la encuesta final de clientes. CETZAM las adapt6 e implemento de
la siguiente manera:

Comprobacion de medidsa “comprobacion de medios” es una herramienta de clasificacion de

la pobreza que sirve para comprobar si los residentes de una determinada area se encuadran en el
grupo objeto de la actividad y retnen los requisitos necesarios para ser posibles clientes. En ese
proceso recopila datos econdémicos y sociales normalizados que puedan servir de informacién
basica. CETZAM adapt6é su comprobacion de medios de aquellas que usaron otros integrantes de
la Opportunity International NetworkLas adaptaciones necesarias para cefiirse a las

condiciones de Zambia fueron pocas y se centraron en la identificacion de los factores
demogréficos que representaban al grupo del mercado previsto. En Zambia, esos factores
incluyeron elementos tales como la cantidad personas a cargo, el nimero de nifios en edad
escolar y el posible apoyo o interferencia del cényuge en la relacion del cliente con CETZAM.

Los oficiales de préstamos efectuaron la comprobacién de medios en el hogar o el negocio del
posible cliente después de que el mismo habia asistido a la primera reunion informativa del Trust
Bank. La comprobacién completa es un requisito para continuar con el proceso de orientacién y
recibir el préstamo.

Encuesta sobre el impactd:a encuesta sobre el impacto compara los clientes que ya tienen un
afo en el programa con un “grupo de comparacion” de clientes que reciben la orientacion inicial.
Se eligid la encuesta porque proporciona datos que pueden cuantificarse e interpretarse
relativamente facil y rdpido, a la vez que ayudan también a crear una base de datos que puede
analizarse mas rigurosamente en un marco analitico cuasiexperimental en una etapa posterior.

Las preguntas, que se adaptaron de la encuesta utilizada con CARE/PULSE en Lusaka, se
cotejaron también con las de otras encuestas de empresas y familias que se usaron en Zambia.
Todo ello sirve para producir datos comparables con otras encuestas. En funcién de las pautas de
AIMS, se perfecciond mas aun la encuesta después de efectuar dos rondas preliminares de
comprobacion con los clientes de CETZAM. Algunas de las preguntas incluyen lo siguiente:

La implementacion de sistemas de evaluacién y control del impacto: La opinién de un profesional de Zambia 15 de julio del 2000



+ ¢ Qué ganancias brutas produjo su actividad comercial primaria durante el Gltimo mes?

+ ¢ Cuantos empleados asalariados tuvo el Gltimo mes? ¢Hace un afio?

+ ¢Como describiria las funciones que cumple en las decisiones que se toman en la familia?
« ¢ Tiene alguna suscripcion paga a alguna clinica de salud?

CETZAM queria procurar la implementaciéon acertada de la encuesta, pero los oficiales de
préstamos se concentraron en la implementacion de la comprobacion de medios y las exigencias
de la expansion y el crecimiento. Por lo tanto, cre6 un nuevo puesto, el de encargado de control
del impacto, para efectuar las encuestas y codificar e ingresar los datos. Si bien esta oficialmente
contratado por los consultores locales de Zambia, dicho encargado esta asignado temporalmente
a CETZAM y trabaja en estrecha colaboracion con el personal a cargo de la concesién de
préstamo¥.

Encuesta final de clientesSe adapt6 la encuesta final de clientes de la encuesta estandar
elaborada y documentada por Carter Garber en el Manual preliminar de AIMS. (A su vez, se
adapto6 la encuesta de AIMS de que originalmente creara el Women'’s Opportunity Fund y que
usaran otros programas del Trust Bank dentro de la Opportunity International Network. Por
ende, CETZAM se beneficié con un sélido proceso de pruebas, adaptacién e intercambio de
practicas, y ahora contribuye a ese proceso con sus propias comprobaciones.) La encuesta final
de clientes amplia las preguntas sobre la satisfaccion del cliente que incluye la encuesta sobre el
impacto y sirve para responder a las pregupi@siAntos clientes se retiran del programa?
¢,Cuando? ¢ Por qué?lgunas de las preguntas incluyen lo siguiente:

+ ¢ Cual fue el mejor aspecto de formar parte de un Trust Bank? ¢ El peor aspecto?

+ ¢ Qué le parecieron las reuniones semanales?

+ ¢ Cual fue el principal motivo para irse del Trust Bank?

+ ¢ Su alejamiento es temporal o permanente?

Los clientes de CETZAM ponen el 10 por ciento del monto del préstamo en ahorros obligatorios
e, inicialmente, los oficiales de préstamos tenian que realizar encuestas finales de cada cliente
antes de que extrajera sus ahorros. Pero a raiz de la presion de la expansion, dichos oficiales de
préstamos no finalizaron las encuestas o no lo hicieron como correspondia. Como consecuencia
de ello, el encargado de controlar el impacto ha asumido la responsabilidad de llevar a cabo las
entrevistas finales de una muestra aleatoria de clientes del Trust Bank en distintos ciclos de
préstamos.

Si bien representa un “costo de transaccién” adicional para los clientes, la finalizacion de las
encuestas finales garantiza que los clientes tengan la oportunidad de expresar su satisfaccion o
insatisfaccion con los productos y servicios de CETZAM en una manera oportuna y directa.
Ademas, los clientes pueden presentar aquellos problemas o cuestiones que estén incluidos en la
encuesta sobre el impacto y que puedan servir para interpretar otras respuestas.

10 Esta solucién funciond bien porque se procuré un alto grado de supervision técnica de parte del equipo de consulttegeosdgso
actividades relativas al impacto contra las presiones de la expansion, pero a la vez crea dependencia de los conodongedtosriégrersona

y no fomenta la capacitacion rapida del personal local. (Se trata de un problema de toda labor muy especializada.y & sensitizagicuando
CETZAM contrate al encargado del control del impacto para que forme parte del Departamento de Mercadeo y se afiada wracegunda p
para dicha funcién. Ademas, como el encargado del control del impacto esta en la oficina de CETZAM todos los dias,del equpde
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¢,Cuales son los resultados iniciales?

CETZAM ha finalizado dos rondas de control trimestral. La primera fue en enero del 2000 y la
segunda fue en mayo del 2000. La primera serie de resultados de la encuesta sobre el impacto
abarco las respuestas de 81 clientes en total, incluso 41 clientes con un afio de antigiiedad y 40
clientes “nuevos” del grupo de comparacion que habian pasado ya por la comprobacion de
medios pero que no habian recibido préstamos todavia. La segunda ronda abarcé 104 clientes en
total, de los cuales 60 ya eran clientes y 44 de ellos pertenecian al grupo de coniparacion

CETZAM procuré recibir respuesta a sus preguntas sobre el impacto, pero no quiso caer en la
trampa de medir el impacto en un plazo demasiado breve. Las primeras dos rondas han sido
Utiles para perfeccionar las herramientas e identificar las preguntas que es necesario estudiar un
poco mas. Entre los datos preliminares Gtiles del mercado previsto estuvieron los relativos al
desglose de clientes por sexo, el promedio de personas a cargo de los clientes y su acceso a
servicios publicos, tales como la electricidad.

Ademas, fue interesante observar las indicaciones preliminares de cambios econémicos, sociales

y espirituales en la vida de los clientes, incluso:

» Actividad econdmica3 por ciento de quienes ya eran clientes indicaron que el hecho de
pertenecer al Trust Bank les habia aportado mas contactos comerciales e ideas nuevas.
Ademas, el 55 por ciento de ellos indicd que el hecho de ser miembro del Trust Bank les
sirvié para seguir adelante con sus actividades comerciales, 27 por ciento manifesto que les
sirvié para ampliar sus operaciones y 10 por ciento que les ayud6 a cambiar de actividades.

» Salud:62 por ciento de quienes ya eran clientes indicé que pagaban una suscripcion a alguna
clinica de salud, en comparacién con el 38 por ciento del grupo de compdracién

. Toma de decisione83 por ciento de quienes ya eran clientes indicaron que tomaban las
decisiones finales con respecto a sus actividades comerciales y gastos familiares, en
comparacion con el 13 por ciento del grupo de comparacion

. Liderazgo:87 por ciento de quienes ya eran clientes indicaron que el hecho de pertenecer al
Trust Bank les sirvio para tener capacidad de liderazgo.

Aparte de esta informacion sobre el impacto a nivel del cliente, a CETZAM le interesaba
también la dinamica de las cifras de desercidn de clientes. Su sistema de informatica (MIS)
proporciona cifras con respecto a la forma en que muchos clientes se retiran del programa, pero
no indica cuando o por qué se van. Las respuestas de los que ya son clientes a las respuestas
relativas a la satisfaccion del cliente que incluye la encuesta sobre el impacto proporcionaron
algunos datos al respecto, incluso:
. El monto del préstam@ por ciento de los clientes dijeron que los montos de los préstamos
eran demasiado pequefios (en comparacion con el 29 por ciento de la primera ronda).

" Ello implica que, en las primeras dos rondas, se estudiaron cuatro grupos diferentes.

12 CETZAM est4 tratando de ver cdmo se compara el grupo de gente que forma parte del programa con aquellos que todairitegoase han
al mismo (el grupo de control). CETZAM usa a los clientes nuevos como grupo de control dado que se supone que sonasmiaisesad

gue ya han estado un afio con CETZAM. A continuacién, CETZAM prueba esta premisa en relacién con los datos demogréafieos generale
CETZAM evalla a la nueva gente después de un afio y compara lo que ha cambiado.

3| resto indico que las decisiones eran tomadas por los esposos, la familia, etc. La importancia reside en la difergrandrelestdos
grupos y no en el nimero absoluto.
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. Las tasas de interé40 por ciento de los clientes dijeron que las tasas de interés eran
demasiado altas (en comparacién con el 32 por ciento de la primera ronda).

» Frecuencia de los pagos de amortizaci@® por ciento de los clientes dijeron que habia que
pagar muy rapido los préstamos (en comparacion con el 76 por ciento de la primera ronda).

» Conflicto: 22 por ciento manifestd que sus préstamos habian representado una fuente de
conflictos.

¢, COmo uso los resultados la administracion de CETZAM para tomar decisiones?

CETZAM todavia se encuentra en las etapas preliminares de la evaluacion y del control del
impacto y los administradores han tenido la cautela de no efectuar cambios sustanciales basados
en los resultados iniciales. En realidad, la primera ronda de datos aport6 algunas ideas que
cambiaron posteriormente con la informacién recabada en la segunda ronda. Ello ha llevado a
CETZAM aincorporar el uso de herramientas cualitativas para la evaluacién del impacto en la
préxima ronda de control a efectos de generar mas informacion a fondo. Asimismo, ha
impulsado a CETZAM a dedicar mas recursos a su nuevo departamento de estudios de mercado,
el que concentrard en cuestiones clave de tales estudios y subcontratara proyectos detallados y
muy especificos a una firma local. Ambos seran importantes para comprender mejor la dinAmica
de los resultados generados a través de las preguntas sobre la satisfacciéon del cliente y la
encuesta final.

En el interim, los administradores de CETZAM han utilizado la informacion preliminar de las
dos primeras rondas del control del impacto para tomar mejores decisiones relativas a los clientes
en los siguientes aspectos

1. La determinacién de los montos de los préstamasl primer informe del
control del impacto indico que los clientes nuevos que llegaban al programa
tenian, en general, menos recursos y educacion que aquellos que habian
ingresado antes. En opinion de CETZAM ello se debe a sus actividades en
poblaciones de menos recursos. La administracién uso esta informacion para
efectuar una encuesta por muestreo del capital medio que habian invertido los
nuevos clientes en sus actividades comerciales. Como estaba previsto, tenian
emprendimientos comerciales mas pequefios y, por ende, podian absorber
préstamos iniciales mas reducidos que los clientes de un afio antes.

Posteriormente, los administradores, en colaboracion con los oficiales de préstamos, se
abocaron a consolidar la capacitacion en materia de determinacién de los montos de los
préstamos y la formacion de grupos. Ello provocé una reduccion general del importe inicial
de los préstamos y un menor indice de crecimiento en los préstamos otorgados a clientes
nuevos. La reduccion del monto del préstamo inicial tendra un impacto negativo en esos
prestatarios a corto plazo, pero CETZAM prevé que asi se evitara la posibilidad de recargar a
los clientes nuevos y mas vulnerables con demasiada deuda. Al mismo tiempo, se espera que
las actividades comerciales y los montos de los préstamos aumenten con el transcurso del
tiempo y que los clientes se beneficien a largo plazo.

Pero a pesar de que el grupo de clientes nuevos tiene menos recursos, CETZAM atiende
también a otro grupo de clientes que manifestaron que los montos de los préstamos iniciales
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eran demasiado reducidos. En realidad, asi lo manifestd el 29 por ciento de quienes ya eran
clientes en la primera ronda del control de impacto. CETZAM siguid investigando, analizé

el problema con los oficiales de préstamos y recopil6 mas informacion al respecto. Al final,
teniendo en cuenta la gran situacion inflacionaria que impera en Zambia, decidié incrementar
el préstamo inicial maximo en 40 por ciento. Ello asciende a un aumento ajustado por la
inflacion de alrededor del 10 por ciento y da mayor importancia a las funciones que cumplen
los oficiales de préstamos en la determinacion del monto inicial adecuado del préstamo.

2. El cambio de las frecuencias de los pagos de amortizaciofntes de
recibir los informes sobre el control del impacto, los administradores ya tenian
informacion anecdotica de que los clientes opinaban que los pagos semanales
eran demasiado onerosos. Como consecuencia, iban a cambiar la frecuencia
de los pagos de amortizacién de semanal a quincenal. Pero el control del
impacto reveld que los clientes en general estaban satisfechos con los pagos
semanales. Por lo tanto, al final, los administradores decidiercambiar la
frecuencia de los pagos de amortizacion y, en cambio, colaboraron con los
oficiales de préstamos para hacer mayor hincapié en el asunto e inculcar a los
clientes la importancia de los pagos semanales durante las sesiones de
orientacion y las reuniones semanales.

3. Laintroduccién de productos nuevosComo parte del seguimiento de la
informacion anecdaética sobre los pagos semanales, CETZAM descubri6é que
la mayoria de las quejas provenian de clientes que ya estaban en su cuarto o
quinto ciclo de préstamos. Estos clientes estaban realizando inversiones
nuevas en sus actividades comerciales y tenian distintas necesidades de caja
gue los clientes que estaban en su primer o segundo préstamo. Con este
conocimiento, se dedicaron a estos clientes a efectos de elaborar un nuevo
producto de préstamo que respondiera mejor a sus necesidades.

El nuevo producto es un préstamo colectivo de solidaridad. Destinado a cumplir las
necesidades de financiamiento de los clientes mas exitosos del Trust Bank, el producto los
recompensa por haber pagado oportunamente en préstamos anteriores con la concesion de
préstamos mas grandes con pagos menos frecuentes. Dichos grupos estdn compuestos por
cinco a siete miembros que hayan terminado de pagar cuatro préstamos del Trust Bank y que
tengan registros formales de sus movimientos de caja durante los dltimos seis meses. Los
préstamos tienen un monto maximo de US$800, un plazo maximo de 18 meses y los pagos
son quincenales. Hasta la fecha, los clientes han realizado el 100 por ciento de los pagos en
las fechas correspondientes.

CETZAM averigu6 también que las necesidades de caja no constituyen la Unica carga que
tienen los clientes. Los funerales de familiares también constituyen una gran carga
econOmica en la vida de sus clientes y en su capacidad de efectuar pagos semanales o
guincenales. Para resolver este problema, CETZAM comenz0 a colaborar con una compafiia
de seguros local para elaborar una poliza de seguros accesible que cubriera los gastos de
funerales del cliente y de seis de las personas a su cargo. Se presentara tal producto en
septiembre del 2000 y el mismo abarcara a todos los prestatarios. CETZAM va a
desempeiniar la funcion de agente del producto y la compairiia de seguros local suscribira las
polizas.
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4. La desercion de clientesSegun el sistema MIS de CETZAM, el porcentaje de desercion es
de 25% anual, lo que esta en linea con otros programas de la regién, pero es superior a su
meta del 15%. Pero el MIS no indica cudndo se van los clientes ni por qué.

Las respuestas iniciales de las encuestas finales parecieran indicar que el porcentaje de
desercion es congruente en los 5 ciclos de préstamos. Si todo el analisis lo confirma,
CETZAM puede indagar mas las razones por las que se van los clientes. Es probable que
sean motivos internos relacionados con los productos o procedimientos del CETZAM (por
ejemplo, una mala relacion con el oficial de préstamos) o bien que sean razones externas
relacionadas con la economia o algunas otras presiones. Las pruebas anecdéticas indican que
la mayoria de los clientes se van porque no pueden cumplir con los pagos, ya sea por
enfermedad, el funeral de algun familiar o problemas econémicos. Pero algunos otros
clientes simplemente desean descansar un tiempo y volver a reintegrarse mas adelante.
CETZAM tiene intenciones de realizar el analisis de los datos de las encuestas finales,
implementar las herramientas cualitativas del control del impacto y efectuar estudios de
mercado mas a fondo para entender mejor estas tendencias.

5. El mejoramiento del sistema de incentivos89 por ciento de los clientes que ya tiene
CETZAM manifestaron que su experiencia era positiva o0 muy positiva. Pero el indice de
desercion es mucho mayor de lo que CETZAM quisiera y hay posibilidades de mejorar. Por
consiguiente, CETZAM ha agregado una medida de indice de retencion de clientes al plan de
bonificaciones para los oficiales de préstamos. Si un oficial de préstamos tiene un porcentaje
de desercién de clientes superior al 20%, no reune las condiciones para recibir una porcion de
la bonificacibn mensual. Este 20 por ciento se ajusta con el transcurso del tiempo, junto con
la ponderacion del factor de retencion de clientes, a medida que CETZAM recopila mas
informacion detallada sobre las razones que impulsan al cliente a dejar el programa.

¢, Como se presentan los resultados?

Uno de los factores clave para que los resultados sean Utiles es que CETZAM presente los
resultados rapidamente a los clientes, el personal, los administradores y los consejeros en una
serie combinada de formas, los que incluyen:

« Informes trimestrales del control del impacto

« Reuniones trimestrales con comentarios evaluativos
« Informes anuales del control del impacto

» Discusiones anuales de grupos especiales

Los consultores producen los Informes trimestrales de control del impacto que consisten en tres
partes: a) un resumen ejecutivo de los resultados; b) un resumen tabular de los datos de las
comprobaciones de medios, las entrevistas finales y las encuestas por muestreos y c¢) un informe
analitico que interpreta las diferencias de los datos para cada categoria de indicadores de
impacto. Toda esta informacién constituye otro elemento clave en pro de procurar que el

proceso de control del impacto esté guiado por profesionales y destinado a mejorar las decisiones
gue tomen los administradores.
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El equipo administrativo de CETZAM utiliza estos informes como base de discusiéon y se retine
trimestralmente para que el personal realice sus comentarios sobre los resultados. Analizan las
implicaciones de las operaciones, los productos en uso, los posibles productos nuevos, los
sistemas de incentivos, la expansion, etc. Se trata de un proceso de participacion que fomenta el
didlogo y la interpretacion de los resultados. Cuando todo el personal participa de esta manera,
tienen la sensacion de ser duefios del proceso y de sus resultados.

El Consejo de administracion de CETZAM analiza también el informe en funcién de lo que se
prevé lograr y, posteriormente, realiza sus comentarios en la reunion trimestral. Algunos
aspectos especificos (la transformacion holistica, por ejemplo) han sido derivados a comités
especiales que se ocupan de esas cuestiones. Por ejemplo, cuando los resultados del control del
impacto revelaron problemas relativos a los montos de los préstamos iniciales, el comité de
créditos del consejo de administracion utilizé los resultados para informar sus nuevas politicas.

Hacia fines del primer afio de evaluacion y control, los consultores van a producir un resumen
anual que incluira los resultados cuantitativos asi como cualitativos, y las explicaciones
narrativas de las principales tendencias y futuros aspectos relativos al impacto a nivel del cliente
y el grado de satisfaccién del mismo. Se presentara ese informe al consejo de administraciéon de
CETZAM, a los administradores y al personal del mismo, asi como a la DFID.

En funcion de este informe, una firma local de estudios de mercado organizara una sesion de
discusiéon con un grupo especial para que los clientes puedan efectuar sus comentarios con
respecto a los resultados. Se elegiran clientes al azar y se grabara la discusion en video. Los
administradores usaran la discusion para interpretar los resultados de la encuesta y mejorar el
proceso de control del impacto.

¢, Como se comparan estos esfuerzos con los principios de una auditoria del impacto?

Hasta ahora hemos presentado los antecedentes de lo que ha hecho CETZAM, pero queda una
pregunta pendientg.,como se refuerza el concepto de la auditoria del impacto en la vida real?
CETZAM no se propuso implementar un sistema de auditoria del impacto en si. Pero podria
resultar revelador comparar sus esfuerzos con los principios antes descrito, es decir, comprobar
si el método de CETZAM:

¢Proporciona andlisis de tendencias en el transcurso del tiempo y produce resultados
comparables con los datos de impacto anterioresi. La recopilacion de datos de CETZAM
incluye respuestas de los clientes en curso y de los clientes nuevos que sirven de grupo de
comparacion. El proximo afio, el grupo de personas que ya son clientes incluiran clientes de dos
afios, asi como clientes de un afio solamente. Cada afio posterior, dicho grupo incluira el grupo
de clientes mas antiguo (es decir, clientes con cinco afios de antigtiedad) y otro grupo de mediana
antigiiedad (clientes de dos afios, por ejemplo). La antigiiedad de la poblacién modelo
proporcionara el andlisis de las tendencias en el transcurso del tiempo. Ademas, como los datos
“basicos” se generan con la comprobacion de medios y los datos del impacto se generan con las
muestras aleatorias de la poblacion de clientes, se podra comparar los resultados futuros a los
anteriores. Por ultimo, dado que se adaptaron las respuestas de la encuesta sobre el impacto en
funcidn de otras encuestas sobre familias e ingresos que se realizaron en Zambia, los resultados
pueden compararse con otros datos nacionales y otras fuentes externas de informacion.
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¢Integra la recopilacion de informacion con el sistema normal de informacion de la

institucion? Siy no. CETZAM efectua el seguimiento de los datos del control del impacto
independientemente del sistema de informacion sobre la cartera de préstamos (que controla los
desembolsos y pagos de amortizacion de los préstamos). Sin embargo, los dos sistemas (impacto
y cartera) alimentan el sistema general de informacién y decisiones que proporciona informes a
los clientes, oficiales de préstamos, administradores, consejeros y dofantaspinion de

CETZAM, su sistema de informatica no es una simple base de datos, sino que representa una
coleccioén de sistema que, en conjunto, proporcionan la informacion necesaria para tomar buenas
decisiones. Por ende, la caracteristica mas sobresaliente de la base de datos sobre el impacto es
su flexibilidad de “cortar” los datos. Por ejemplo, los comerciantes estan mas satisfechos que los
fabricantes, o los clientes del cuarto ciclo de préstamos estdn menos satisfechos que aquellos que
se encuentran en el primero. El andlisis por oficial de préstamo, sector comercial o empresarial,
ubicacion, ciclo de préstamos, edad del cliente, etc. puede ayudar a responder a esos tipos de
preguntas. En combinacién con los datos relativos a la promocion y calidad de la cartera, ello
permite a CETZAM tomar mejores decisiones concentradas en los clientes.

¢Utiliza personal interno con la intervencion limitada de los expertos extern@s

Siy na CETZAM no contaba con la capacidad interna de crear su propio sistema de
evaluacion y control del impacto. Junto con el DFID, tuvo que invertir recursos de tiempo y
dinero para crear medidas, herramientas y sistemas para hacerlo y necesito la ayuda de
consultores que tuvieran los conocimientos y la experiencia necesarios.

Los consultores colaboraron estrechamente con los administradores de CETZAM en la creacion
del sistema y la capacitacion del oficial encargado del control del impacto. Pero el sistema ya
esta en uso y la funcién de los consultores externos ha cambiado. Se ha convertido en una
responsabilidad general por la calidad técnica de los datos y del analisis, asi como el desarrollo
de las herramientas cualitativas de evaluacion y control del impacto que van a complementar a
las cuantitativas que ya estan en uso.

Si bien los consultores cumplen una funcidn importante todavia, se trata de una bien definida y
adecuada segun el punto de vista de CETZAM. La actividad principal de CETZAM es conceder
préstamos y desarrollar nuevos servicios financieros, pero no consiste en analizar
estadisticamente los datos del impacto ni elaborar nuevas herramientas de evaluacion y control
del impacto. Sin embargo, el oficial encargado de dicho control, contratado y capacitado por los
consultores locales, colabora estrechamente con el personal.

¢No cuesta mas de lo que cuesta efectuar el seguimiento y la auditoria de la informacion
financiera? DependeEn la actualidad, CETZAM gasta alrededor de £2.500 anuales para su
auditoria financiera, mientras que gasta £25.000 en su primer afio de evaluacion y control del
impacto. Pero no se puede efectuar una comparacion directa entre las dos cifras dado que seria
como comparar dos cosas distintas. Al comienzo, CETZAM tuvo que invertir en la contratacion
de un director financiero, un asistente contable y personal contable que se dedicaran a efectuar el
seguimiento y la auditoria de la informacion financiera. Del mismo modo, tuvo que invertir en la
contratacion de un oficial encargado del control del impacto y de consultores con capacidad de
efectuar el seguimiento y la auditoria de la informacion sobre el impacto. Pero a diferencia del
seguimiento de la informacion financiera, las medidas, herramientas y sistema no existian
todavia y habia que crearlos.
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De los £25.000 gastados el primer afio, la mayoria se destiné a los consultores locales para la
elaboracion de los instrumentos de las encuestas, la configuracion del sistema de control, el
analisis de los datos y la capacitacion del oficial encargado del control del impact@acion

de este tipo de infraestructura no esta reflejada en los costos comparables de la auditoria
financiera, dado que estas herramientas fueron elaboradas hace mucho tiempo en la comunidad
financiera.Para compararlos en forma equitativa, se tendra que incluir los costos del
mantenimientale toda la informacion financiera y contable, incluso los costos del software del
MIS y I%‘s4 salarios para el administrador financiero, el asistente contable y demas personal
contable”.

No obstante, si bien se trata de una cantidad considerable de dinero, hay otros dos factores
importantes que deben tenerse en cuenta. Primero, una vez que el sistema funcione bieny
CETZAM lo tenga operando totalmente a nivel interno, sera& mucho menos costoso. Segundo,
debe recordarse que para CETZAd costos de control del impacto (incluso los gastos de los
consultores) representan menos del dos por ciento de su cartera en forma anual. Sila
informacién provista por el control del impacto ayuda a reducir los préstamos atrasados en
solamente un uno por ciento e incrementar los porcentajes de retencion en un cinco por

ciento, ya se paga solden opinion de CETZAM, el beneficio potencial es mucho mayor que el
costo. Ello es cada vez mas cierto porque usa la recopilacién de datos y los procesos de analisis
con dos propdsitos: la evaluacion del impacto y los estudios de mercado.

¢, Qué lecciones aprendio CETZAM en el interim?

Los sistemas de evaluacion y control del impacto pueden recibir el financiamiento de

donantes sin tener que responder a sus directivaBanto el DFID como el equipo de

consultores se dedicaron a crear un sistema que estuviera basado en las decisiones de CETZAM.
El objetivo no era simplemente proporcionar datos a los donantes, sino ayudar a CETZAM a
cumplir su misién, a seguir siendo competitivo y a atender mejor a sus clientes. El personal fue
testigo de ello gracias a la estrecha relacion laboral que se establecié entre el equipo de
consultores, el DFID y los administradores de CETZAM. Si bien CETZAM ha usado los fondos
de los subsidios para elaborar su sistema, los beneficios de la toma de decisiones ya han
convencido a CETZAM de que use sus propios ingresos operativos para efectuar un exhaustivo
estudio de mercado. Ello le servira para responder a las preguntas relativas a la satisfaccion del
cliente que se plantearan en el control del impacto.

Los consultores desempefian una funcion importante en la creacion de la infraestructura de
evaluacion y control del impacto. CETZAM podria haber utilizado una serie de herramientas

de evaluacion y control del impacto que ya se habian usado e implementarlas en forma aislada.
Pero tenia interés de crearsistemague alimentara el proceso de decisiones que tomaran los
administradores. No contaba con conocimientos internos para adaptar las herramientas y efectuar
el andlisis de datos que produciria resultados de alta calidad que fueran Gtiles para los
administradores y el personal. No obstante, elaboré una funcion muy clara y bien definida para

 Por ejemplo, CETZAM tiene un administrador financiero y 10 empleados contables para mantener su informacion finamctenajurSbe
ganan £2500 por mes (salarios razonables en Zambia), esto equivale a £30.000 por afio 0 mas que el costo del sisted® idegpenibrol
Esta informacién se proporciona con fines ilustrativos solamente, pero demuestra la necesidad de comparar los costesjdiatieaera
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los consultores externos que alcanzo el valor agregado necesario para su capacidad interna. A
continuacion, opto por un consultor se encontraba lo suficientemente cerca de la institucién
como para establecer una sélida comunicacion, confianza y situacion de capacitacion reciproca.

Las medidas, las herramientas y los sistemas no son estéatidogialmente, CETZAM usoé

solamente la comprobacion de medios y la encuesta sobre el impacto. Pero la ronda inicial de
recoleccion de datos solamente alcanzé para sugerir algo sobre la dinamica de la desercion de
clientes. Entonces, el equipo administrativo solicito al consultor que ampliar la seccién sobre
satisfaccion del cliente de la encuesta sobre el impacto y que agregara la encuesta final para
producir datos mas globales sobre la retencion de clientes. (Lo interesante es que esta evolucion
implica que las herramientas son mas similares a las de AIMS.)

Cuando las respuestas iniciales de la encuesta final indicaron que los clientes no estaban
respondiendo con precision, el equipo administrativo de CETZAM procur6 obtener informacién

de parte de los oficiales de préstamos. Sospechaban que los clientes podian sentirse incomodos
al dar a conocer el por qué de su desercion a los oficiales de préstamos, por miedo a poner en
peligro sus probabilidades de tener acceso a préstamos en el futuro. A la vez, los oficiales de
préstamos no terminaban bien las encuestas, 0 no las hacian debido a problemas de tiempo y las
presiones de la expansion. Por lo tanto, CETZAM transfirié la responsabilidad de la ejecucion

de las encuestas finales al oficial encargado del control del impacto. Ello ha servido para mejorar
la calidad de las respuestas de las encuestas.

La integracion en las operaciones diarias sirve para que el personal se sienta responsable

de ello.En las primeras etapas de la implementacion, los oficiales de préstamos se inquietaron
un poco porque el oficial encargado del control del impacto estaba ahi y los controlaba. Pero a
medida que fue colaborando con los oficiales de préstamos en la integracion de la
implementacion de las herramientas en las operaciones cotidianas, establecieron una estrecha
relacion laboral que aplacé las inquietudes y preocupaciones de los oficiales de préstamos.

El intercambio de los resultados y comentarios en forma oportuna sirve también para que

el personal se sienta mas responsable del procelsos oficiales de préstamos comenzaron

pronto a ver los resultados de la recopilacion y el analisis de los datos, tuvieron la oportunidad de
expresar sus comentarios con respecto a los resultados iniciales en forma oportuna y observaron
gue los administradores tomaban tales comentarios muy en serio. Todo ello contribuyé a
conseguir un mayor apoyo y responsabilidad para las actividades de control del impacto.

Los resultados pueden mejorar el espiritu de trabajo Si bien los oficiales de préstamos a
menudo tienen un conocimiento intuitivo o anecddtico de los diversos tipos de impactos, su
cuantificacion puede demostrar la funcion importante que desempefian en forma diaria. Ademas,
cuando los oficiales de préstamos observan que resultados positivos son reconocidos en los
planes de incentivos, ello les sirve para sentirse mas apreciados y motivados para rendir mas.

El proceso y los resultados pueden comunicar mucho a los donantes y encargados de

formular politicas. Aun cuando los resultados obtenidos por CETZAM son preliminares y
todavia hay mucho por hacer para mejorar el sistema, tanto el consejo de administracién, como
los administradores y el personal han adoptado el concepto de control del impacto. En vez de
tener miedo de los resultados, los usan para tratar de prestar un mejor servicio a los clientes, de
ser mas competitivos y de cumplir la misién de la organizacion. Ademas, los datos y el analisis
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provistos por el control del impacto son mas contundentes que los relatos anecdoéticos al procurar
CETZAM obtener mas financiamiento o mayor respaldo para sus decisiones politicas sobre
problemas de microfinanciamiento ante los funcionarios del gobierno. Sirven para comunicar a
los donantes y los encargados de formular politicas que CETZAM tiene serias intenciones de
reducir y eliminar la pobreza.

¢, Qué dificultades subsisten?

En el caso de instituciones de rapido crecimiento como CETZAM, los recursos humanos tendran
gue seguir el ritmo de crecimiento y responder a las necesidades de expansion. Hasta la fecha ha
habido un solo oficial encargado del control del impacto. Inicialmente estaba bien porque la
clientela de CETZAM era pequeiia y se estaba desarrollando el sistema. Pero el rapido
crecimiento de CETZAM y las nuevas herramientas cualitativas para la evaluacion del impacto
exigen actualmente la contratacion de dos personas mas para efectuar el control del impacto. En
retrospectiva, CETZAM podria haber usado otra persona enseguida para acelerar la recopilaciéon
de datos de las encuestas finales y para el andlisis de los datos de la comprobacién de medios. A
medida que siga progresando, tendra que seguir adaptando el equilibrio entre sus necesidades de
evaluacion del impacto y sus recursos humanos.

Asimismo, las instituciones tendran que procurar un equilibrio 6ptimo entre la ejecucion de las
funciones de evaluacion y control del impacto en el ambito interno y la subcontratacion de otras
funciones a consultores. La ejecucion interna de todas las actividades pareceria ser una forma
atractiva de reducir los costos a corto plazo. Pero segun CETZAM, la concentracion en sus
actividades principales (es decir, en otorgar préstamos) y el dejar que el equipo de consultores
haga lo mismo (es decir, se dedique a crear las herramientas para la evaluacion y el control del
impacto) han constituido un factor importante en la obtencién de un sistema que tenga éxito a
corto plazo y que sea rentable a largo plazo. Pero independientemente de todo ello, tanto los
consultores como el personal interno tienen funciones criticas y la resolucion de todos los
problemas relativos a la contratacion es fundamental para procurar que el proceso no presente
dificultades en general.

Ademas, el establecimiento de normas para que las instituciones puedan medir su rendimiento
constituye una necesidad crucial. Las auditorias financieras pueden comparar en forma clara las
practicas financieras internas con las normas externas ya establecidas. Las instituciones de
microfinanciamiento podrian beneficiarse con un conjunto de normas comunes de “buenas
practicas” que les sirvan para evaluar su desempefio en materia de impacto, de la misma manera
gue evallan su promocion y captacion o la calidad. Mientras tanto, instituciones del tipo de
CETZAM pueden comparar su desempefio en funcion de normas internas y fijarse en las
tendencias que surjan.

Ademas, el uso de evaluaciones del impacto y estudios de mercado para producir mejor
informacion a nivel de clientes es algo bien interesante. Como se indicd, el método de CETZAM
sirve el doble propdsito de controlar el impacto y de brindar informacién para los estudios de
mercado. Desde este punto de vista, no representan una opcion alternativa, sino las dos caras de
una misma moneda. Por consiguiente, CETZAM dedica recursos a ambos. Est4 implementando
un nuevo sistema de codificacién para los datos de impacto de manera tal de poder desglosarlos
y analizarlos de méas formas a efectos de realizar estudios de mercado. Pero para reducir costos
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se subcontratara a una firma local para la recopilacién y el analisis de datos derivados de las
preguntas muy especificas de un estudio de mercado mas detallado. A la vez, CETZAM esta por
introducir herramientas cualitativas de evaluacion y control del impacto basandose en métodos
participativos. Las mismas le ayudaran a generar mas datos sobre los impactos econdmico,
social y espiritual que afectan a los clientes mas maduros a medida que siguen participando en el
programa de CETZAM.

Por ultimo, a medida que CETZAM se aproxime al final de su primer afio de actividades de

control del impacto, va a presentar los resultados a los clientes y a solicitar sus comentarios
mediante una combinacién de informes y discusiones con grupos especiales. Es fundamental
seguir manteniéndose concentrado en la participacion y los comentarios de los clientes para que
los resultados les sean utiles, tanto a ellos como a los encargados de tomar decisiones. La
creacion de oportunidades para recibir comentarios e ideas de los clientes a través del proceso de
evaluacion y control del impacto constituye una tarea importante para todos.

Conclusién

Las metas de CETZAM no son las de toda institucion de microfinanciamiento y su método no
puede adoptarse “tal cual’. Ademas, CETZAM es todavia una institucion joven y su sistema de
evaluacion y control del impacto esta cambiando y va evolucionando a medida que crece. Sus
esfuerzos representan un método para disefiar un sistema que ayude a los directivos a tomar
mejores decisiones, mejorar los productos y servicios que se ofrezcan a los clientes y a entender
si cumple su misién de reducir y eliminar la pobreza. Esperamos que otros profesionales
aprendan algo con la experiencia de CETZAM snejoren que puedan “abrazar el tronco del
baobab” y que compartan sus conocimientos con la industria del microfinanciamiento.

Para solicitar informacion:
Se puede descargar el manual preliminar de AIMBtg/www.mip.org/componen/aims.htm

Si desea recibir una copia de las herramientas elaboradas para CETZAM, sirvase enviar un
mensaje electronicoiafo@microcreditsummit.org

Con respecto a los autores

Susy Chestores la Directora Ejecutiva de Women’s Opportunity Fund, que presta asistencia
técnica y financiamiento a los empréstitos colectivos destinados a reducir la pobreza que se
efectlan a través de la metodologia de Trust Bank (banco fiduciaaioy. Reed es el Director
Administrativo de Opportunity International Network, una red mundial de méas de 50
instituciones de microfinanciamient®uzy Salibes Directora de Programas de Women'’s
Opportunity FundRodger Voorhieses el Subdirector Regional de Opportunity para Africa y su
oficina tiene sede en Kitwe, Zambidames Copestakes miembro del Centre for Development
Studies de Bath University en Gran Bretafa.

Las opiniones expresadas corresponden a los autores y no reflejan necesariamente las de la
Campafia de la Cumbre del Microcrédito.
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