_ Po-ARlo- 5E3

s (B

B

Mcoreme

Consorcio de QMG s qua apayan

INICIATIVA MICROFINANZAS 2 ta pequeds y micro amprosa

PRIMER INFORME

Contrato de Asistencia Técnica a los
Proyectos de Microcrédito del Programa
de Alimmentos de Ia “PL 480 Titulo II”’
ejecutado por las Agencias ADRA, CARE

y PRISMA

EQUIPO CONSULTOR:

RESPONSABLE DE EQUIPO SR. JAIME GIESECKE
EXPERTOS SRA. ANA JIMENEZ

SR. CARLOS RIOS
SR. CESAR BEDOYA

Lima, 19 de Octubre de 1998




..~-_..,
]
'

COrMPAE INICIATIH A ANICROFINANZAS ADIEXZAID-A 5P

INTRODUCCION

El presente informe responde a lo solicitado por la Oficina de
Alimentos para el Desarrollo de la USAID. Originalmente, el alcance
del primer reporte correspondia al primer semestre del afo fiscal
1998, de los programas de microfinanzas de CARE-Peri, ADRA-
Peru y Prisma.

Sin embargo, la demora en la aprobacion de la actividad llevo a que
se dé prioridad a los objetivos de la evaluacién por sobre los
alcances mas bien formales. La idea es dar insumos, a los
funcionarios de la OAD para que puedan revisar los presupuestos de
las agencias para el proximo afio fiscal. En este sentido, se planteé
que el contenido del primer informe debia estar enfocado mas bien
en el avance de los programas hacia la sostenibilidad. En el caso del
programa nuevo como es el de CARE, que recién se inicia, el
énfasis se refiere al disefio de sostenibilidad propuesto.

En la realizacion del trabajo se conté con ia mas amplia disposicion
de brindar al equipo evaluador toda la informacién requerida que por
cierto se encontraba en la institucion. Sin embargo, entendemos que
es debido al proceso de creacion de la EDPYME, en el que se
encuentra ADRA, que no se ha podido disponer de la informacion
necesaria para incluirla en este primer reporte. Sin embargo, el
equipo evaluador tiene el ofrecimiento del responsable del programa
de microcrédito, el Sr. Joel Salas de entregarnos esta
documentacién. Asi, como complemento a este documento se
estara entregando el reporte del programa de ADRA, tan pronto
dispongamos de la informacién correspondiente.

En consecuencia, este primer reporte analiza los programas de
creditos PASA-CEAT de Prisma y el SEDER de CARE-Pert. El
contenido para ambas instituciones es independiente el uno del otro.
Sin embargo, en términos amplios se ha procurado seguir €l mismo
esquema.

Del mismo modo, en ambos casos se debe considerar que las
conclusiones son preliminares en la medida que van ha ser
contrastadas con los resultados de las visitas de campo.
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AL INICIATIVA MICROEINANZAS ADEN-AID-MSP

EVALUACION DEL PROGRAMA DE MICROCREDITOS DE
PRISMA AL MES DE JULIO DE 1998

1. ANTECEDENTES

Como es conocido, PRISMA en el marco de la PL 480 Titulo i,
implemento desde 1994 el Programa de Apoyo a la Seguridad
Alimentaria - PASA, orientado a mejorar el ingreso y la seguridad
alimentaria de familias en pobreza extrema, a través de la provision
de asistencia técnica, capacitacién y acceso a un sistema de crédito,
feniendo como punto de partida la experiencia obtenida en su
Proyecto de Rehabilitacion Nutricional de nifios menores de 3 afios
provenientes de comunidades de extrema pobreza Kusiayllu
(Comunidad Feliz) y de un diagnostico socio-econémico aplicado en
6 de las 35 sedes del Kusiayllu, para disefiar un Programa acorde a
las caracteristicas de los beneficiarios y sus comunidades.

El PASA utiliza la metodofogia de los Bancos Comunales para dar
crédito y las denomina Asociacién Comunal Pro Desarrollo (ACPD),
buscando mejorar la sostenibilidad de las organizaciones locales de
crédito y promoviendo el habito del ahorro.

Considerando que el nuevo reto exige del PASA que el crédito
cumpla una funcién preponderante en la mejora de los ingresos de
las familias muy pobres; que permita una continuidad del servicio
crediticio en el tiempo y la atencidén segun la propuesta original a
clientes de fos Programas Kusiayilu y PANFAR (Programa de Apoyo
Nutricional a Familias de Alto Riesgo); PRISMA replante6 para el
gfercicio fiscal 1997 este ultimo objetivo ampliando la cobertura a
otras comunidades y en especial a aquellos que pese a ser pobres
tienen niveles economicos diferenciados debido a que desarrolian
alguna actividad econémica capaz de producir ingresos y permitir el
repago del crédito a familias que estén en condiciones de desarrollar
alguna iniciativa de inversion con mercado.

Adicionalmente, en el desarrollo del Programa se incorporo el CEAT,
programa que opera créditos en zonas rurales y presta asystenc:a '
técnica en temas de geslion, aspectos tecmco-product;vos y
comercializacién, estando vinculado a una planta de procesamiento
de alimentos.

' Desde el mes de agosto y en el marco de una estralegia de crecimiento sostenido. en
Cajamarca existe una oficina que permite la atencidn de 4 distrtos.
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EL CEAT nace junto con el PASA, tiene otra concepcion, su
orientacion es al area rural en 04 distritos de Cajamarca.
Inicialmente prestaba en insumos, actualmente tiene orientacion
financiera, la planta de procesamiento se independizd y privatizo a
efectos de participar como proveedor en los Programas Sociales del
Estado y a terceros, el propietario es PRISMA®.

2, OBJETIVOS

El PASA como programa de PROFASA fue disefiado en el enfoque
de seguridad alimentaria, partiendo de la mejora del acceso de
familias pobres a una adecuada alimentacion.

Es asi que su objetivo central es incrementar los ingresos de /as
familias en las areas pobres del Perti, que desarrollen actividades
economicas, mediante la provision de créditos.

Como objetivos especificos se mencionan los siguientes:

v' Apoyar a familias y especialmente a mujeres mediante la
provision de créditos

v Ayudar a las organizaciones en la implementacion y capacidad
de operar servicios de microcrédito, asi como en la promocion de
la capacidad de ahorrar y de su propio fortalecimiento.

v' Ser sostenible y asegurar el servicio en el tiempo, para effo es un
requisito hacer viables a las ACPD, mecanismo de ejecucion del
PASA.

En este sentido y luego de replantear y precisar sus objetivos
respecto a la orientacion financiera del PASA pero preservando la
concepcion primigenia del Programa, el principal indicador deg
impacto serian las familias trabajando en actividades econdémicas
que le generen ingresos y que sean medibles a fravés de una
mejora en el nivel de gasto que realicen; el segundo indicador
institucional es el de lfegar al afio 2000 con un conjunto de sedes
sostenibles operativamente.

’A partir del afio fiscal 1999, se preveé separar el componente de crédito de los servicios de
asistencia tecnica y capacitacion, que seran efectuadas por otra unidad de PRISMA.
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3. PERFORMANCE INSTITUCIONAL

El Programa de Microcreditos de PRISMA al mes de Julio de 1998,
opera en 13 sedes a nivel nacional’, ubicadas todas eflas en éreas
pobres en las que existen familias que desarrollan algin tipo de
actividad economica. El numero de personal de estas sedes
asciende a 16, siendo de ellos 15 Analistas o Promotores de
Crédito’®,

En fa Unidad de Microcréditos, ubicada en las oficinas de PRISMA
en Lima, trabajan 5 personas: el Jefe o Responsable del Programa,
un Asistente de Créditos, un Asistente Contable y dos Supervisores

{uno para el area rural y otro para el area urbana).
GRAFICO N° 01
ORGANIGRAMA DE LA UNIDAD DE MICROCREDITO DE PRISMA

JEFATURA DE

LA UNIDAD
ASISTENTE DE ASISTENTE
CREDITOS CONTABLE
SUPERVISOR DE SUPERVISOR DE
CREDITO CREDITO
RURAL URBANO

COORDINADORES LOCALES

ANALISTAS/ PROMOTORES
DE CREDITO

" Se incluye a San Francisco, sede en la cual se realizan 56lo labores de recuperacion.
’ Sélo en el caso del CEAT existe ademas un Coordinador Local funcion que en las olras
sedes es asumida por el mismo Analista.
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3.1 RESULTADOS OBTENIDOS VS. METAS PREVISTAS

El Programa de Microcrédito de PRISMA ha experimentado un
rapido crecimiento durante el ano fiscal 1998. Entre marzo y julio, el
monto desembolsado se incremento en 100%, mienifras que el
namero de socios atendidos y ACPD’s constituidas aumentaron en
50% y 82%, respectivamente.

Este mayor dinamismo se refleja en el importe de la cartera y
namero socios vigentes al cierre de los meses sefialados, periodo
en el que ambas variables aumentaron en 56% y 58%, en tanto que
el niumero de ACPD’s vigentes lo hizo en 64%.

Asi, contrastados los datos obtenidos al mes de julio de 1998 frente
a las proyecciones que para el presente afo realizd la Unidad de
Microcrédito de PRISMA, se preveé que al cierre del ejercicio fiscal
los resultados superen ampliamente las metas propuestas.

CUADRO N° 01

Octubre 97 | Proyectado | %

a Julio 98 para 1998
Créditos desembolsados $ 893.348 751172 | 119
Socios Atendidos 4.261 3.906 | 109
Cartera Vigente $ 494.581 612.555| 81
Socios Vigentes 3.775 3.490 | 108

Es importante sefialar que las proyecciones realizadas inicialmente
por PRISMA incluyen dos elementos que aunados han constribuido
a ello: la inexperiencia en el manejo de programas de créditos y, la
excesiva prudencia en la estimacion de las metas”.

Sin embargo, la negativa a continuar en el Programa de parte de
quienes habian obtenido créditos individuales y consideraron como
un ‘“retroceso” su participacion como miembros de bancos
comunales, afecté significativamente el importe de la Cartera
Vigente, unico rubro en el cual existié un distanciamiento -no
excesivo- frente a la conservadora meta prevista.

® La experiencia adquirida durante el primer ano ha motrzado que fa Unidad de Microcrédiio de
PRISMA reformule las melas para el ejercicio 1399
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Es necesario asimismo precisar que el menor nimero promedio de
socios por ACPD, ha sido originada fundamentalmente por el retiro
de aquellos beneficiarios calificados como de extrema pobreza y
cuyos niveles de actividad y capacidad de pago no garantizan la
recuperabilidad de los préstamos, elevando el riesgo de
incobrabilidad y la posibilidad de que los otros miembros del ACPD
asuman la deuda contraida.

No olvidemos que la "nueva estralegia® se inicia a parfir de la
existencia de ACPD’s ya constituidas, exigiendo de sus miembros
una mejor seleccion de sus co-prestatarios.

De ofra parte, la Unidad de Microcredito de PRISMA no cuenta con
informacion acerca de la calidad de cartera de la cuenta interna y de
los niveles de ahorros movilizados al interior de cada ACPD de
manera sistematizada, elemento que impide al equipo de evaluacion
determinar el impacto que la constitucion de bancos comunales
genera en la creacion de fondos de creditos adicionales a los
recursos proveidos por PRISMA, asi como desconocer la posibilidad
de recuperacion de los préstamos con un elevado riesgo de
incobrabilidad.

3.2 DESEMPENO FINANCIERQ Y OPERATIVO

Vista la informacion financiera presentada por PRISMA, se puede
aseverar que el Programa de Microcrédito en su "nueva estrategia”
iniciada en octubre de 1997, presenta al mes de marzo una
estructura financiera que légicamente dada la alta dependencia de
los recursos de USAID, se caracteriza por una relacion
Endeudamiento a Patrimonio muy elevada, ademas de un alto
componente de dinero aun no colocado bajo la nueva modalidad.

Este ultimo aspecto, si bien no es indicador de una buena gestion,
esta explicado por el creciente y progresivo ritmo en el volumen de
colocaciones y la atn reciente remesa por parte de USAID®.

En efecto, el 64% de los recursos prestables se encontro distribuido
en USS 409.268 como dinero disponible y US$ 153.974 como
cartera por recuperar de la "anterior estrategia”, situacion gue dado

* v en menor proporcion por la devolucion de los recursos de parte de ACPD’s que obluvieron
prestamas durante el periodo agosto-seliembre de 1997, los mismos que deberian ser
reemboisados en ciclos de cuafro meses cada uno.
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el incremento de la cartera vigente en US$ 176.932 al cierre del mes
de julio sé ha visto revertida.

Ef dinero disponible correspondiente a los recursos prestables se
encuentra en nuevos soles, asi como fa mayor proporcién de la
estructura de la cartera, aproximadamente 85% en moneda local y
casi un 15% de préstamos en ddlares. De esta manera, el Programa
de Microcréditos, si bien presenta una estructura acorde a su
dinamica empresarial, debiera centrar su atencién en aplicar una
politica crediticia y niveles de gestion que permitan acrecentar el
capital prestable en términos reales, presentando una estructura
que posibilite su capitalizacion futura, disminuyendo el riesgo
inherente al manejo de una cartera en moneda extranjera, mas aun
en fechas en que Jos efectos de crisis econdmicas y financieras
registradas a nivel mundial, asi como de coyuntura politica y social a
nivel nacional, alteran considerablemente el comportamiento de
variables importantes de gestion institucional, como las tasas de
intereés, liquidez, tipo de cambio y balanza comercial, entre otros.

Los préstamos en mora a 30 dias se han incrementado de 0.43% en
marzo a 4.62% en julio, resultado basicamente de los efectos que el
Fenomeno del Nifio trajo consigo sobre gran parte de las ACPD’s
de Cura Mori, asi como de la apropiacién ilicita del dinero de una
ACPD en Tarapoto por parte del tesorero. En ambos casos, vista la
voluntad manifiesta de los socios y el implicado, respectivamente,
se ha procedido a refinanciar las deudas con un tratamiento
individualizado para cada uno de los miembros.

Sin embargo, la morosidad registrada en una de las zonas mas
pobres def cono sur de Lima, las Flores de Villa (distrito de San
Juan de Miraflores), sede en la cual el Programa inicié sus
operaciones en una fase piloto, ha exigido de la Unidad de
Microcrédito el adoptar la decision de cerrar el Programa,
suspendiendose la colocacion de recursos y formacion de nuevas
ACPD’s.

A pesar de lo mencionado, los niveles de mora registrados, cuyos
niveles se espera disminuyan con fla aplicacion de las medidas
expuestas. resultan sustancialmente menores a las alcanzadas
durante 1996 y 1997, aros en los que debido fundamentalmente a
la suspension de desembolsos y modificacion en la estrategia, estos
se elevaron ostensiblemente.

PAG. 6



COPEME INICIATIVA MICROFINANZAS ADEN-AD-VSP

Los niveles de provisiones calculadas para los meses de marzo y
julio resultan considerablemente altos, 6.4% y 3.1% de las carteras
vigentes a esas fechas, proporciones que cubren en exceso los
importes de la cartera en riesgo a 90 dias, 0.39% y 2.85% de las
carteras totales, respectivamente.

Paralelamente al incremento de las colocaciones y niveles de
cartera, los ingresos por intereses se han visto aumentados en gran
medida (258% de marzo a julio), aspecto que ha permitido mejorar
la sostenibifidad operativa del Programa, indicador que crecié de
0.18 a 0.33 en dicho periodo. Elemento importante para ello fue la
aplicacion de tasas flat nominales mensuales 4.00% y 4.50% en
nuevos soles (6.21% y 7.30% efectivas mensual respectivamente’)
y 3.00% en dblares®, superiores a las cobradas por IMF’s o
programas de similares caracteristicas a nivel nacional (p.e.
FONDECARP aplica tasas de inferés de 63.84% y 28.32% anual en
moneda nacional y extranjera, respectivamente)

Los gastos operativos en relacion a la cartera vigente crecieron de
55% en marzo a 66% en julio, porcentajes excesivamente altos que
reflefjan claramente la crecienfe participacion de los gastos del
personal (como proporcion de la cartera aumentaron de 29% a 42%
en dicho periodo) y de los costos de gestion de la sede central,
aspecto este dltimo generado por la asignacion de gastos de
alquileres y servicios en funcion a un prorrateo poco técnico’, muy a
pesar de la eficiencia del sistema y su metodologia y de las mejoras
de productividad fisica y financiera de los Analistas de Creédito,
incrementadas en 37% y 35%, respectivamente.

En este sentido, debemos precisar que los gastos de personal
vinculados directamente a las remuneraciones del equipo de
direccion y monitoreo en la sede ceniral de Lima, representan
aproximadamente el 19% del total, proporcién que estamos seguros
disminuira ostensiblemente una vez reorganizada la Unidad de
Microcreéditos, prevista para el gjercicio 1999

" Equivalen a tasas de interés efectivas anuales de 106% y 133%.

* Sélo conceden préstamos en dolares en algunas ACPD's de Lima, Huancayo y Tarapoto,
atendiéndose a clientes que han recibido anteriormente crédifos en dicha moneda y han
registrado buen historial crediticio.

Y La Unidad de Microcrédito de PRISMA dispone solo de dos ambientes muy pequefios. Sin
embargo. a efectos de imputar el gasto por alquileres se prorralea el total de fa estructura y
servicios de PRISMA (Almacenes. Comedor, Playa de Estacionarniento. Aulas de Capacitacion,
Vigitancia. efc.) en partes iguales para todos fos Programas de 1a institucion.

" La reorganizacién busca reducir los gastos por servicios asi como la oplimizacion de los
recursos humanos. en la bdsqueda de una maynr productividad y sistematizacion del
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4. SOSTENIBILIDAD DEI PROGRAMA DE MICROCREDITOS

La informacion financiera y de cartera que aparece en los Anexos
01, 02 y 03 es presentada en Jos formatos -con algunas
modificaciones- empleados por la Iniciativa Microfinanzas para
evaluacion de [Instituciones y Programas de Microcrédito,
instrumentos que a su vez han sido construidos a partir de la
revision y reclasificacion de un numero de IMFs de acuerdo a
criterios establecidos por la Superintendencia de Banca y Seguros
(SBS).

La informacidn incluida en estos reportes es trasladada y registrada
desde Jos estados financieros elaborados bajo los principios
contables empleados por la IMF o Programa evaluada, empero, a fin
de mejorar la calidad de andlisis, estos son ajustados de
conformidad a criterios y parametros pre-establecidos), basicamente
y para el caso del Programa de Microcréditos de PRISMA en:
recalcular el importe de las provisiones y castigos de acuerdo a lo
establecido porla SBS e, imputar un costo a los recursos a partir de
la asignacion de una tasa de interés de mercado'’ aplicable sobre
aquellos fondos entregados por USAID para la gestion del
Programa.

CUADRO N° 02

Rubros Ajustados Mar. 98 Jul. 98
Cartera Neta de Provision $ 316.654 n.d.
Provisiones $ 995 n.d.
Intereses por Oblig. Financieras $ 15.247 35.610
Reservas por Colocaciones $ 995 8.505

Asi, de los estados financieros ajustados, podemos aseverar que
desde octubre de 1997, mes en el cual se inicia la denominada
‘nueva estrategia”, el Programa de Microcrédito de PRISMA ha
crecido  aceleradamente, alcanzando alentadores resultados
financieros’?.

Programa.

"’ Para efectos del calculo empleamos la tasa interbancaria mas baja.

" Resultados obtenidos a pesar del reliro y traslado de las actividades desarrolladas en la sede
de San Francisco {zona cocalera) al Programa de Desarrolio Altemativo de USAID.
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CUADRO N° 03

A JULIO PROY %
1998 1998
Ingresos por intereses $ 90.435 107.560 ] 84
Otros Ingresos Financieros $'° 17.151 5416 | 317
Resultado Financiero $ 107.586 | 112.976| 95
Costo Operativo Neto $ 314.206 317.517 | 99
Costo de Capital $ 35610 72.329| 49
Utilidad/Pérdida Operativa $ -242.230 | -276.870| 87

Obtuvo el Programa de Microcrédito en el lapso de cuatro meses
(marzo a julio), mejorar su sostenibilidad operativa y financiera, al
pasar estos indicadores de 0.18 a 033 y de 010 a 022
respectivamente, no logrando sin embargo obtener aun el nivel de
desarrollo necesario que permita reducir la alta participacion de los
gastos operativos, rubro que se incrementé de 49% a 65% (los
gastos de personal de 29% a 42%), a pesar de mejorar el
rendimiento de la cartera en términos ajustados, indicador que se

incrementé de 5% a 15% en dicho periodo.

CUADRO N° 04

INDICADORES DE PERFORMANCE 1 2 1 2
MAR | MAR JUL JuL

Cartera Neta de Provisiones / Active Total 30%| 31%

Margen Financiero / Gasto Operativo Total 18% 10%|  33%] 22%
Margen Financiero / Cartera Vigente 10% 5%| 22%{ 15%
ttilidad Operativa Neta / Cartera Vigente -45%] -38%| -45%| -49%
Utilidad Operativa Neta / Patrimonio 219%| 284%

Utilidad Operativa Neta / Activo Total -15%| -12%

Gasto Financiero / Cartera Vigente 0.21% 5% 0.00% 7%
Gasto Operativo Total / Cartera Vigente 55%| 49%| 66%| 65%
Gastos de Personal / Cartera Vigente 290%! 289%| 42%| 42%
Provision por Incobrables / Cartera Vigente 6.4% 0.3%] 3.1%| 1.7%
Otros Gastos Operativos / Cartera Vigente 20%| 20%| 21%| 2t%
Clientes Vigentes / Analista 184 184 252 252
Cartera Vigente / Analista 24 435 24.435| 32.972| 32.972
Mora a 30 dias 0.43%| 0.43%]| 4.62%| 4.62%
Cartera en Riesgo a 90 dias 0.39% 2.85% 2.85%

i EEFF Sin Apustar. 2 ESFF Apustados

© Correspordien a los intereses percibidos sobre las fondos recuperados.

0.39%
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Los gastos financieros derivados del uso de los recursos
relacionados a su cartera vigente se colocaron en 7% al mes de
Julio. mejorando su posicion con respecto a marzo, mes en el cual el
indice se ubicé en 5%.

El analisis del comportamiento en cada una de las sedes (Anexos
04 y 05) permite inferir que al mes de julio no existia un adecuado
segquimiento y empleo de los recursos dada la ausencia de una
correspondencia directa entre el voltimen de cartera, productividad y
costos operativos, siendo por lo tanto muy diferenciados fos indices
calculados y por ende, muy variable la posibilidad de obtener niveles
de sostenibilidad operativa en plazos similares o cercanos entre si,
tal como se aprecia en los indicadores calculados al mes de julio de
1998 y presentados en los cuadros 5y 6.

CUADRO N° 05
Calculo Indicadores Ajustados a Julio de 1998
(con costos de la Sede Central distribuidos entre las sedes locales)

1 213145 6 7
Huamanga 13 13| -87 ] 100 73| 358 | 28700
Ceat 26 8| -22| 29| 201 284 | 59.576
Jests 301 15| 36| S1| 34| 260 | 39.697
Patucara 317 22 | -49 71 45| 249 | 26.180
Ambo 18| 27 [-115] 150 | 96 | 167 | 15932
] Huancayo i4 13 -83 7 75 166 15.458
Cura Mori 16| 26 |-115| 161 99| 232 | 20.562
Azangaro 38| 11| -17| 28| 18| 393 | 64.097
Tarapoto 21| 19| -70| 87| 53| 269 | 31.604
Huanta , 26| 16| -a6 . 63| 38| 240 | 26.330
Samana Cruz 40 27 | -40 67 27 | 201 16.469
San Juan Mirafl. 23| 37 -1i3| 160 | 84| 223 | 15367
San Francisco Ll
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CUADRO N° 086
Calculo Indicadores Ajustados a Julio de 1998
{con costos de la Sede Central sin distribuir entre las sedes locales)

1712 314|546 7
Huamanga 10 & | -69 77 63| 358 | 28700
Ceat 27 7| -19 26 18 | 284 | 59.576
Jests 35 121 -22 34 27 | 260 | 39.697
Paucara 36 17| -29 46 33| 249 | 26.180
Ambo 17| 18| 82| 109 78| 167 | 15.932
Huancayo 12 9| -67| 76| 65| 166 | 154358
Cura Mori 15 20| -89 | 129 85| 232 | 20.562
Azéngaro 49 9 -9 18 13| 393 | 64.097
Tarapo[o 22 14| -53 66 44 | 269 | 31.604
'Huanta 30| 11] -27| 38| 27| 240 | 26.330
“Samana Cruz 70| 191 8| 27| 9| 201 | 16.469
San Juan Mirafl. 24 28 -79 | 118 65| 223 | 15.367
. San Francisco 6
1: Margen Financiero / Gasto Operativo Total 4: Gasto Operativo Tolal / Cartera Vigente
2: Margen Financiero / Cartera Vigente 5: Gasto de Personal / Cartera Vigente
3: Utifidad Operativa Neta / Cartera Vigente 6: Clientes Vigentes / Analista

7: Cartera Vigente / Analista {en )

Por citar un ejemplo, en Huancayo 2 Analistas de Crédito
administraban en total una cartera de 331 socios distribuidos en 16
ACPD’s con US$ 30.916 vigentes, mientras que en Azangaro, solo
1 Analista administraba 393 socios pertenecientes a 14 ACPD’s con
un saldo de cartera ascendente a US$ 64.097™.

Destacan nitidamente al mes de julio, las sedes de Azangaro y el
CEAT como aquellas en las que la administracion de cartera,
basada en una elevada productividad fisica y financiera, se
convierte en el elemento central de una buena gestion,
garantizandose la sostenibilidad financiera local y una mayor
contribucion a la sostenibifidad del Programa en su conjunto.

Contrariamente, son las sedes de Huancayo, Ambo, San Juan de
Miraflores y Cura Mori aquellas en las que reducidos niveles de
productividad reducen tambien la posibilidad de hacer sostenible la
operatividad del Programa, debiendo en tales casos la Unidad de

" Las labores de motivacion realizadas para el personal de la ciudad de Huancayo -sequn el
Responsable de la Unidad de Microcrédito- ha Isqrado efectos positivos al elevar
aproxithadamente a 28 el nimero de ACPD’s vigenles al cierre del mes de seliembre.
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Microcrédito ejecutar acciones correctivas inmediatas que reviertan
fa situacion.

Adicionalmente, debemos mencionar que el Programa, en virtud a
los elevados indices de recuperacion y con fa finalidad de alcanzar
la sostenibilidad operativa y financiera en el mas breve plazo, ha
previsto que a partir del dltimo trimestre del ejercicio 1998 se
implemente una estrategia de crecimiento acelerado, la misma que
se iniciara en la ciudad de Cajamarca para en el afo fiscal 1999
continuar en  Tarapoto, Huancayo, Puno y Ayacucho,
incrementandose con este propdsito el numero de promotores a
partir del mes de agosto de 1998™.

CUADRO N° 07

A Jul. 1998 2.000 %
Socios Atendidos 4.261 4950 86
Créditos Desembolsados $ 893.348 | 1.478.466 | 60
ACPD’s Vigentes 178 178 | 100
Socios Vigentes 3.775 4537 83
Cartera Vigente $ 494581 | 1.309.103 | 38
Crédito Promedio Vigente $ 131 | 289 | 45
Numero de Analistas 151 151 100
Socios Vigentes por Analista 252 302 83
Cartera Vigente por Analista $ 32.972 87.273 38

En tal sentido, el analisis de las metas estimadas para el afio 2.000
a parlir de los resultados obtenidos al mes de julio de 1998, nos
lleva a pensar que luego de transcurridos tan sélo siefe meses de la
denominada "nueva estrategia”, las metas propuestas inicialmente
en cuanto a la cartera estimada y sostenibilidad del Programa
esperada son alcanzables, debiendo previamente la plana directriz
adoptar y aplicar ciertas medidas que garanticen su consecucion.

El cuadro 08 presenta las proyecciones financieras hacia el afio
2000 efectuadas por la Unidad de Microcrédito de PRISMA y el
equipo evaluador, considerdndose ademés para nuestro caso un
nivel de provisiones por incobrabilidad equivalente al 3% de la
cartera vigente al cierre del periodo. asi como un incremento en las

" Por gremplo. en Cajamarca se constituira una sila sede. desde la cual a través de 8
empleados ral mes de julic fueron 4) se atendera las plazas de Jesus. Samana Cruz. Encaiiada
y Cajabamba
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remuneraciones de US$§ 39.000 (13 Promotores con una
remuneracion anual de US$ 3.000 cada uno), asumiéndose a su vez
una tasa de interes flat mensual aplicable a la cartera de 4%,
considerandose para elfo el importe del saldo de la cartera promedio

del afio™®.
CUADRO N° 08
PROYECCIONES PARA EL ANO 2000 (US$)
PRISMA Equipo
Evaluador

Ingresos por Intereses 337.902 540.643
Costo de Capital 171.463 125.675

Resultado Financiero 166.439 414.968
Costo Operativo segun PRISMA 335.401 335.401
Provisiones 0 39.273
Incremento de Remuneraciones 0 39.000

Resultado Neto -168.962 1.294
5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Luego de los ajustes practicados y logros alcanzados, podemos
aseverar y preveer que el Programa garantiza su sostenibilidad de
manera progresiva, merced al mayor volimen de colocaciones
registradas’’ y al incremento de los intereses por ellos percibidos,
asi como por la mayor productividad def actual staff de Analistas y
Promotores y, la pronta reorganizacion de la Unidad de
Microcréditos de PRISMA.

Asi, considerando los alfos costos operativos y la buena calidad de
su cartera, estimamos que el Programa podria elevar sus ingresos
financieros si cobrara tasas de interés que reflejen de manera real el
elevado costo de oportunidad de fas ACPD’s y Ssus socios
miembros, ubicados en su mayoria en poblaciones lejanas y en un
contexto geograftco en el cual, instituciones o proyectos de
financiamiento no brindan tipo alguno de atencion, siendo por ende
la ejecucion del Programa de Microcrédito de PRISMA la Gnica

" | a cartera vigente al cierre del ejercicio 1999 alcanza los LUSS 943.577.

" A pesar del retiro de la sede de Cura Mori {Piura), cuyas aclividades serdn financiadas a
partir del gjericio 1999 por el Fondo Contravalor Peri-Canada y de la exclusion de las sedes de
Lima. prevista para el afio fiscal 2000. Ambos reliros obedecen a que USAID a partir del afio
2000 sdélo apoyaréd programas que desarrollen sus actividades en corredores econgmicos.
ambitos en jos que las ciudades de la Costa no se incluyen.
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alternativa de crédito presente.

De ofra parte y a partir de la experiencia registrada recientemente
en la sede de Huancayo, es menester indicar que la gestion del
Programa debiera incorporar un elemento motivador def personal de
créditos (Analistas y Promotores) que a su vez actie como
multiplicador de sus aplitudes y voluntades, recursos y virtudes que
quizas a través de un adecuado plan de capacitacion que incorpore
la plena identificacion con su institucién y el grupo meta, permita
elevar los niveles de productividad, particularmente de aquellas
sedes que han marcado cierto distanciamiento (p.e. Ambo, Samana
Cruz y San Juan de Miraflores).

Aunado a ello, la implementacién de un mecanismo adecuado de
incentivos para el personal de las sedes locales por mayores niveles
de colocacion, elevados indices de recuperacion y buena calidad de
cartera, permitirian también al Programa incrementar los ingresos
derivados de la actividad crediticia, reduciendo sustanciaimente Ia
disponibilidad de efectivo a partir de la optimizacién de los recursos
existentes.

En este sentido, la sistematizacion de las operaciones en un
software que en su disefio incorpore la integralidad de las areas
vinculadas a la Unidad de Microcréditos, se convierte en un
instrumento valioso para mejorar los indices de eficiencia operativa,
apoyandose a su vez la labor de parte de los funcionarios
responsables de la gestion financiera del Programa.

De otra parte, en razon al incremento del nimero de promotores
previsto para el dltimo trimestre de 1998, medida que bien aplicada
elevaria progresivamente los niveles de productividad y de cartera,
reduciendo a su vez la disponibilidad de fondos prestables
disponibles, la busqueda de nuevos recursos se constituye en un
objetivo que PRISMA debiera cumplir en el corto plazo, mas aun en
un contexto en el que crisis financieras a nivel internacional reducen
ostensiblemente los flujos de capital hacia paises como el nuestro y
en el que el pensamiento de la plana directriz de la institucion
apunta a convertir en el mediano plazo a la Unidad de Microcrédito
en una institucion financiera regulada.

En relacion a las recomendaciones alcanzadas al Programa en el
marco de la Revision y Analisis de Apoyo a la Seguridad Alimentaria
-~ PASA. elaborado por el Programa AASP, MSP. en diciembre de
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1997, las principales de eflas han sido implementadas y gjecutadas
por los Directivos, tales como:

v Disminucén del nimero de tasas de interés, actualmente tienen
tres: dos en nuevos soles diferenciadas segun moneda rural o
urbano y una en dofares .

v Disminucién de la cantidad de formatos empleados, reduciéndose
éstos aproximadamente a un tercio.

v Constituyen provisiones por incobrabilidad como un porcentaje de
su cartera, no aplicando algtin reglamento determinado, como el
establecido por la SBS.

v A a partir de marzo de 1998 emiten estados financieros, practica
gue han establecido en ejecutaria trimestralmente.

v Para el afio fiscal 1999 replantearan las metas, considerando
que las inicialmente previstas han sido conservadoras e
insuficientes para un avance en la cobertura de sus coslos, sin
embargo sostienen gue estos ajustes lo seguiran haciendo cada
ano.

v La gestién de la informacién ha mejorado aunque poseen una
gran cantidad de informacion acopiada y no bien organizada y
sistematizada para un mejor uso. Consideran que con la puesta
en marcha de su nuevo software estaran en condiciones de
sistematizar la informacion del Programa de crédito y de las
propias ACPD en cada sede.

v Sobre el impacto del Programa han establecido que 10s mejores
indicadores por el lado de la poblacién pobre es la cantidad de
familias con actividades econdmicas que generen ingresos y les
permita mejorar sus niveles de gasto y por el lado de la institucion
es alcanzar la sostenibilidad de las sedes con un Programa bien
disefiado de acuerdo a los ambitos donde operen y a las
necesidades del grupo objetivo.
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ANEXO N° 01

BALANCE GENERAL DEL PROGRAMA

DE MICROCREDITO DE PRISMA

AL 31/03/98 Y 31/07/98

BALANCE GENERAL (USS) TOTAL TOTAL
AL 31-03.98 AL 31.07-98
1, DISPONIBLE 511.044 n.d
Caja y Bancos 511i.044 n.d
Depositos Sujelos a Restriccion /Fondos de Garantia 0 n.d
2, INVERSIONES 0 n.d
3, COLOCACIONES (netas de provision) 297.447 n.d
Cartera Vigente 317.649 n.g
Con Recursos Propios 1] n.d
Con Lineas de Crédito/Fondos Rotatorios o n.d
Con Donacicnes / Cooperacién No Reembolsable 317.649 n.d
Intereses por Cobrar sobre Préstamos 0 n.-4
Provisién para Colocaciones 20.202 n.d
4, BIENES REALIZABLES Y ADJUDICADOS 0 n.d
5, ACTIVO FLJO (neto de depreciacion) 9.908 n.d
6, OTROS ACTIVOS 164.241 n.d
Otros Activos Corrientes 164.241 n.d
Otros Activos No Corrientes 0 n.d
TOTAL ACTIVO 982.640; n.d
7, ADEUDADOS Y OTRAS OBLIGACIONES FINANCIERAS 1.007.505. n.d
Lineas de Crédito / Fondos Rotatorios 880.851 n.di
Fondos Administrativos 127.018, n.d '
8, OTROS PASIVOS 40.5835 n.d
TOTAL PASIVO 1.048.492° n.d
Capitai Social 0: n.d.|
Capital Adicional y en Tramite 0! n.df
Reservas 0; n.d.
Resultados Acumulados 78.402 n.c.
Resultados Del Ejercicio 114.254 rn.d.
PATRIMONIO -65.852 n.d.
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 982.640 n.d.
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ANEXO N° 02
ESTADO DE RESULTADOS DEL PROGRAMA
DE MICROCREDITOS DE PRISMA
AL 31/03/98 Y 31/07/98

ESTADO DE RESULTADOS (USS) . TOTAL TOTAL
AL 31-03.98 AL 31-07-98
Intereses y Comisiones de Colocaciones 25,222 9¢.435
Intereses de Depositos en Instituciones Financieras 6.730 17.151
Otros Ingresos Financieros o 0
TOTAL INGRESOS FINANCIEROS 32.034 107.586
Intereses y Comisiones por Obligaciones Financieras o
Otros Gastos Financieros 575 Q
TOTAL GASTOS FINANCIERCS 675 0
|RESULTADO FINANCIERO 31.359 107.586
Recuperacion de Créditos Casligados 0 4]
Reversion de Provisiones de Ejercicios Anteriores 0 4]
ingresos por Capacitacion y Asistencia Técnica 4] ¢]
Donaciones / Subsidios / Cooperacion No Reembolsable 0 4]
Varios 0 ¢]
TOTAL OTROS INGRESOS 0 o
PROVISIONES Y DEPRECIACIONES 53.202 50.155
Colocaciones 20.202 15.344
Beneficios Sociales personal Local y Central 22.802 16.036
Cuentas por Cobrar 0 o
Bienes Realizables Adjudicados o 0
Depreciacion de Activos Fijos 1¢.238 18.774
GASTOS DE PERSONAL 70.604 192.436
Remuneraciones Sede Local 157.158
Remuneraciones Sede Central 35.278
GASTOS GENERALES 51.806 85.294
Captacion de clientes 22,254 To472
Supervision 2138 i3.2860
Gestidon en Sede Local y Central 25.283 5+ .383
Varios Q o '
TOTAL OTROS EGRESOS | 175.512 327.885
RESULTADO DEL EJERCICIO -1ls4 254i -220.2%8
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ANEXO N° 03
ESTADO DE LA CARTERA DEL PROGRAMA
DE MICROCREDITOS DE PRISMA

AL 31/03/98 Y 31/07/98
ESTADO DE LA CARTERA TOTAL TOTAL
AL 31-03.98 AL 31-07-28

Monie Desembolsado en el Periodo £46.835 883 .348
Numero de Socios Atendidos en el Periodo 2.8410 4,251
Numero de ACPD s Consltituidas 07 1835
Cartera Vigente Actual 317.849 294 .5381%
Numero de Socios Vigentes 2.392 3.775
Numero de ACPD’s Vigentes 1 178
Cartera en Mora a 30 dias 1.380 22.831
Cartera en Mora a 90 dias 0 12 863
Cartera Expyuesta a 1 dia 45.041 55.489
Cartera Expuesta a 90 dias .250 15.650
Numero de Analistas de Créditos i3 i5
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EVALUACION DEL PROGRAMA DE MICROCREDITOS DE
CARE AL MES DE MARZO DE 1998

1. ANTECEDENTES

La intervencion de CARE en las zonas de pobreza y de extrema
pobreza se basa en el concepto de Seguridad de Medios de Vida del
Hogar (SMVH). Este concepfo consiste en un conjunto amplio e
integrado de actividades de promocion del desarroflo de Jas
comunidades pobres de nuestro pais, abarcando aspectos de salud,
nutricion y capacitacién y desarrolio productivo.

En este contexto, el Servicio de Desarrollo Rural - SEDER ests
definido para intervenir en cuatro zonas donde se han estado
aplicando otros dos programas: “Alturas” y “Nifios*.

Durante el afio fiscal 1998 SEDER operé en los corredores
economicos de Cajamarca, Conchucos-Huaylas y Puno. A partir del
ano fiscal 1999 se incorporara el corredor econémico de A yacucho.

Como se podra apreciar mas adelante, la ejecucion del proyecto se
vio retrasada debido a que el proyecto tuvo que ser reformulado.
Una primera razén de esto fue que fa Oficina de Desarroflo Rural de
las USAID opté por uniformizar sus politicas de apoyo a los
programas de microcrédito. Adoptd para eflo las politicas de Ia
Oficina Mundial de Microempresa con sede en Washington DC. En
especial se dio un mayor énfasis a la preeminencia de conceplos de
sostenibilidad y continuidad del servicio de crédito, sobre los
conceptos de subsidios a las tasas de interés y de crédito dirigido.

£n ese momento, CARE ya habia avanzado considerablemente en
la constitucion de una EDPYME'. Asi, la propuesta de CARE recibié
la observacion de la Oficina de Desarrollo Rural en el sentido de que
la EDPYME EDYFICAR debia ser la entidad encargada de canalizar
todos los creditos y no asi CARE. Como consecuencia de ello,
CARE tuvo que replantear el proyecto SEDER y negociar los
ferminos de la participacion de EDYFICAR.

" Las Entidades de Desarrolio de las PYMES - ZDPYMESs son instituciones financieras
supervisadas por la SBS, cuyo principal objetivc es brindar servicios financieros a los
microempresarios. La EDPYME de CARE, denominada EDYFICAR, inici6 sus
operaciones el 2 de Enero de 1998, y se constituyd sobre el personal del DPAE y se
tiene previsto que absorba toda la cartera de colcraciones de los distintos programas de
CARE durante 1998 y 1999,
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Otro elemento que influy6 en el refraso de la ejecucién del programa
fue que se debia esperar a que EDYFICAR estuviese autorizada por
la Superintendencia de Banca y Seguros - SBS a operar en las
zonas de intervencion del SEDER.

Como consecuencia de estos atrasos, SEDER no canalizé ningan
credito durante el primer semestre del afio fiscal 1998, concentrando
mas bien sus actividades en reformular el proyecto, establecer las
bases de su desarrollo y negociar la participacién de la EDPYMES.

Dado estos antecedentes, el presente informe se concentra en el
analisis de la estrategia de intervencién del proyecto SEDER y en lo
poco que se ha podido ejecutar. El propésito final del informe es
evaluar el disefio desde el punto de vista de la propuesta de
sostenibilidad def programa de crédito. Asimismo, se identificarén los
aspectos criticos al desarrollo futuro del proyecto.

Sin embargo, cabe mencionar que el analisis no puede ser definitivo
pues fodavia hay aspectos importantes del proyecto que estan
siendo revisados y sujefos a cambios. Por gjemplo, no se tiene el
presupuesto ni las metas fotales a alcanzar luego de los tres afios
de intervencion previstos. Tampoco estd tofalmente definida Ia
manera en que se van a distribuir los costos y los recursos entre
CARE y EDYFICAR. Por otro lado, el plan de capacitacién esta
sfendo revisado y a la fecha del informe todavia no se contaba con
uno definitivo.

Adicionalmente, las apreciaciones recogidas en el informe van a ser
contrastadas con los resultados del frabajo de campo que formara
parte del sequndo informe.

2. LOS OBJETIVOS Y LA ESTRATEGIA DEL SEDER

Los objetivos del SEDER son planteados de manera bastante

resumida de la siguiente manera:

. Generar y mejorar los ingresos y fa sostenibilidad de las
actividades econémicas

. Asegurar el acceso a sistemas de servicio financiero y no
financiero en los ambitos determinados por el proyecto.

Los clientes del SEDER, o como sefiala CARE, su poblacién
objetivo. seran los propietarios de las micro y pequefias empresas,
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asi como las mujeres organizadas en desarrolfar actividades
generadoras de ingresos.

La justificacion del proyecto presentada en enero de 1998 dedica un
gran atencion a los problemas en el desarrollo de la microempresa.
Resefia problemas de productividad, calidad, tecnologia, acceso al
mercado, gestion, etc. Asimismo, sefiala que el crédifo es una gran
limitante a su desarrolio.

Para ayudar a la microempresa a superar estas limitaciones el
SEDER plantea un esquema integral de intervencion con servicios
financieros y no financieros. Lo primeros son crediticios y los
sequndos de capacitacion y asistencia técnica directa. A
continuacion se detalla las carateristicas de Ia estrategia de
intervencion.

2.1 LA RELACION ENTRE EL CREDITO Y LA CAPACITACION

Existe una ya antigua discusion entre quienes se dedican a apoyar a
la microempresa sobre como deberia darse esta intervencién. Por
una parte, se plantean las posiciones denominadas “maximalistas”
que plantean que el microempresario con el crédito no resuelve sus
problemas de desarrolfo, pues para ello requiere tener acceso a
mercados y a las tecnologias necesarias para mejorar tanto la
calidad de sus productos como la productividad de sus procesos.

Por otra parte, estan las posiciones “minimalistas” que plantean que
los microempresarios son quienes disponen de los mejores
elementos de juicio para decidir que hacer con su crédito, lo que
requieren es tener acceso a los recursos financieros. Razon por la
cual el programa de crédito solo deberia preccuparse de lograr la
recuperacion de los créditos.

Si bien se trata de una simpilificacion de ambas posiciones, es muy
importante ubicar plenamente cual es ef rol que cada uno de los
componentes - crédifo y capacitacion - tienen en la estrategia de
intervencion, para asi entender la estrategia de sostenibilidad.

La propuesta de CARE en el proyecto SEDER, sustentada en la
documentacion disponible, no sefiala un condicionamiento a los
clientes en cuanto a la participacion en uno u otro componente. Méas
aan en el Manual de Crédito de mayo de 1998 se sefiala como
criterios de calificacion de los clientes de créditos los siguientes:

2.3 Calificacion
"Que tenga experiencia organizativa
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“Buen nivel de relaciones entre socias y dirigentes
*Que demuestren interés y voluntad en el desarrollo de
actividades generadoras de ingresos econémicos”

No se plantean criterios de calificacion para clientes individuales
pues estos deberan ser evaluados por la EDPYME.

Existe pues una independencia de ambos componentes, lo cual
significa que se buscara dar al cliente lo que necesita sin imponerie
condiciones como las de participar en la capacitacion para tener
acceso al crédito. El resuftado del trabajo de campo permitira
confirmar esta afirmacion.

Esta manera de enfocar la intervencion tiene consecuencias
importantes en cuanto a los indicadores de resultado del programa.
Las actividades de crédito y de capacitacién son independientes
aunque puedan ser complementarias. Un cliente puede participar
indistintamente de uno u otfro componente, o de ambos.

En este sentido la medicién de los resultados debe ser también
independiente. El marco légico del SEDER, sefiala s6lo un resultado
para la capacitacion: el incremento de ventas, y, fres resultados para
el crédito: incremento de ventas, el funcionamiento de los FRC y los
participantes con capacidad de ser sujetos potenciales de crédito del
Sisterna Financiero.

Dos aspectos criticos se observan en la propuesta de medicion de
resuftados. En el proyecto MSP del convenio ADEX-USAID el
incremento en el nivel de ventas se toma como un “proxi” del
incremento en el nivel de ingreso, dado que se comprendio que €l
incremento final en el nivel de ingreso dependia de un conjunto
mucho mayor de elementos que la sola capacitacion y que por fo
demas era muy dificil de medir, en especial en el caso de los
clientes de &rea rural donde una buena parte del ingreso es no
monetaria o corresponde al auto consumo. En tal sentido, la
medicién del incremento de ventas estéa a nivel de los propésitos del
proyecto no de los resultados. Falta pues una adecuada medicion de
jos resultados de las actividades de capacitacion.

Extrafia también la ausencia de la identificacion de un resultado de
sostenibilidad del componente de crédifo. No hay un compromiso
claro en cuanto a la EDPYME EDYFICAR o que otra organizacion
establezca oficinas 0 mecanismos sostenibles de facilitar el acceso
al crédito a los clientes en las zonas donde van a intervenir.
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2.2 LA ESTRATEGIA DE CREDITO

La sugerencia de la ODR fue tomada en cuenta por CARE. El
crédito se manejara a través de la EDPYMES EDYFICAR. La
modalidad establecida es la de Fideicomiso que contrata CARE con
fa EDPYME.

Se plantean dos modalidades de arreglos:

a) En las ciudades intermedias EDYFICAR sera responsable directo
de colocar el crédito®.

b) En las areas de influencia de las ciudades intermedias, la
responsabilidad se divide. SEDER asume la promocion, seleccién
y colocacién mientras que flos desembolsos los asume
EDYFICAR.

Se desprende entonces que en las ciudades intermedias EDYFICAR
asume todo ef costo del crédito pues asume también el costo de la
promocion, seleccion y colocacion. Ahora bien, EDYFICAR al cierre
de esfe informe todavia no estaba autorizada a operar en las areas
de SEDER. En esas zonas CARE sigue manteniendo los programas
de creditos del DPAE, Es a través de esta unidad que opera la
EDPYME en las zonas donde todavia no esté autorizada a abrir una
oficina.

2.2.1 EL FIDEICOMISO

El fideicomiso es un acuerdo que se establece entre una entidad que
posee recursos financieros y ofra entidad, para que se los
administre, ajustado a ciertas condiciones de rendimiento,
colocandolos como créditos, bajo pautas que convienen ambas
partes y en funcion de determinados objetivos y clientes. Estos
convenios son supervisados por las SBS.

El acuerdo de Fideicomiso denominado “Convenio de Cooperacion
entre CARE-PERU y la EDPYME EDYFICAR” es un documento
bastante amplio y general. Es. En la clausufa 7.1 menciona que al
final del Convenio, el fideicomiso formara parte del patrimonio de
EDYFICAR. Al respecto llama la atencion que no se haya
establecido condiciones para que los recursos del programa sean
asi transferidos. No se explicita si tales recursos deberan seguir
operando en las zonas del proyecto SEDER, o transferidas a otras
zonas en iguales condiciones.

“ Las ciudades intermedias son Huaraz, Cajamarca. Puno y Juliaca. En 1999 se
incorpora Ayacucho. Los ambitos de influencia comprenden a las ciudades de segundo
orden como Huari, Celendin, y Azangaro. Ademas comprende las respectivas
cormunidades en las zonas rurales que estdn cerca de Ias ciudades.
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Una vez transferido asi el recurso, el donante ya no tiene ninguna
posibilidad de asegurar que se siga atendiendo a al poblacion
objetivo que se planted, pues esta dependerd de otras
consideraciones que tenga la EDPYME.

También llama la atencion los términos en los que se establece Ia
fiscalizacion de la calidad del servicio financiero. Por ejemplo, no hay
clausulas de calidad de la cartera. ;Cual deberia ser el marco del
desempefio esperado? Que condiciones deberian plantearse para
asegurarse que se de preferencia a atender a los clientes de SEDER
0 por lo menos que se comprometa determinados plazos y
caracteristicas del servicio.

Solo se menciona la presencia de una falta grave, considerada como
tal al dolo, como la unica penalidad que podria conducir a la pérdida
del fideicomiso.

En cuanto a la distribucion de funciones se fiene el siguiente
esquema:

CARE:

1. Pasa fondos de capital de préstamos a EDYFICAR
2. Da informacion del mercado.

3. Promociona, selecciona y coloca préstamos

EDYFICAR:

1. Otorga creditos (hace el desembolso)

2. Hace contabilidad separada y reportes, memorias, efc.

3. Apoya a los funcionarios de CARE, da formatos de EDYFICAR

El contrato de Fideicomiso no menciona clédusulas de distribucion de
costos y beneficios. No se menciona destino de los intereses.
Tampoco como se fijan ni quién los fija. La tasa de interés y los
costos de operacion son fijados por separado pero definitivamente
no se establece ningun flujo de efectivo entre EDYFICAR y CARE.

No se menciona del proceso de recuperacion de los créditos. En
especial. de ejecucion de garantias. Pago de costos de
recuperacion, etc. Todo perece indicar que esto queda en manos de
CARE. Sin embargo, el fondo de contingencia estfaria en
EDYFICAR. En el grafico que sigue, se presenta una descripcion
grafica de la vinculacion entre CARE, EDYFICAR y el Cliente, para
el caso de los clientes de los FRC y/o de las areas de influencia de
las ciudades intermedias.
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ESQUEMA DE RELACIONES ENTRE CARE-EDYFICAR-CLIENTE
BAJO EL FIDEICOMISO

Da reportes
CARE - EMTICAR

—_—
-

Aprucha Credie Da fondos Desembolsa
Presentea ala Da Clientes
FOPYAE

Reeupera ;7

Solicila
Crédito

CLIENTE

En términos resumidos la propuesta de fideicomiso planteéa un
esquema mixto. En las ciudades intermedias donde EDYFICAR
debe prestar directamente, el SEDER no asumiria ningun costo
relacionado al crédito. En cambio, en las areas de influencia,
incluyendo las ciudades secundarias, el esquema seria que los
costos son asumidos por SEDER mientras que los ingresos se
quedan en la EDPYME.

El esquema de ingresos y costos seria el siguiente:

EDPYMES EDYFICAR

« Captaria todos los ingresos por intereses y comisiones.

. Tendria el costo de tramitar los expedientes y los desembolsos.

. En el caso de los créditos en las ciudades intermedias, asumiria
ademas el costo total de operar el crédito (evaluacion y
recuperacion).

SEDER
.« Asume los costos de operar con fos clientes de las zonas de
influencia de las ciudades intermedias.

Asi planteado el esquema, el analisis de fa sostenibilidad debe ser
integrando la operacion de la EDPYME a la del SEDER. De este
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modo puede evaluar si es posible que se de, de manera continua en
el tiempo, el proyecto pueda seguir incorporando nuevos sujetos de
credito o si esta actividad es necesariamente deficitaria y no puede
pagarse con los beneficios que genaran los clientes ya establecidos.

Normalmente el primer crédito al micromepresario es deficitario para
la entidad de micofinanzas, pues el monto inicial es pequefio y el
costo de evaluacién alto. Con los prestamos subsequentes, los
costos de evaluacion bajan mientras que los montos de crédito
suben resultando en un clientes rentable para la institucién.

En el caso de los Fondos Rotatorios de Credito este comportamiento
es mas marcado. El costo inicial es mucho mas alfto pues hay un
trabajo de cpacitacion en el manejo del crédito, pero en los
préstamos subsequentes, los costos son substancialmente menores
a medida que la propia organizacion (FRC) asume mayores
porciones def costo de administrar el crédito.

Como esta planteado el esquema del fideicomiso, no hay forma de
monitorear si se esta avanzando al logro de ese propdésito.

2.2.2 LA TASA DE INTERES

No existe un flujo de efectivo que refleje transacciones de ingresos y
costos enfre CARE y EDYFICAR. Solo se da una transferencia de
los fondos de capital a esta Ultima, quien lo utiliza y se queda con los
resultados de ello.

No hay una documentacion escrita que sustente las tasas de interés
y su distribucion. En el manual de mayo de 1998, se menciona que
la tasa de interés seria de 3%, posteriormente se planted que la tasa
serd de 4%. En ambos casos la distribucion seria la siguiente:

Distribucion de la tasa de interés | mayo 1998 | setiembre 1998
mes mes afio
1. para capitalizar el fondo 1.5% 2.0% 24 0%
2. para gastos operativos 1.0% 1.0% 12.0%
3. para fondo de contingencia 0.5% 1.0% 12.0%
4. Total 3.0% 4.0% 48.0%

Una provision para incobrables del 12% de la cartera al afio en los
programas de microcrédito que maneja CARE es excesivo. En el
caso de los FRC del programa de generacién de Ingresos para la
Mujer. la mora se mantuvo por debajo def 5% y la incobrabilidad por
debajo del 1% de la cartera al afio.
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Sin embargo, vale recordar que la provision no significa un egreso
de efectivo, y que dichos fondos no se mantienen en reservas
inmovilizadas, sino que son colocadas nuevamente como préstamos
a los clientes del programa SEDER. Asi, la verdadera capitalizacion
del fondo seria del 36.0%.

Segun informé un funcionano de EDYFICAR, el 12% para gastos
operativos cubriria los costos de tramitar los préstamos, efectuar los
desembolsos y generar los reportes requeridos por CARE. Este
costo no incluye la promocion, evaluacién ni seguimiento de los
creditos. Esto es asumido por SEDER,

Asimismo, llama la atencion sobre las colocaciones de los créditos
individuales en las ciudades intermedias, los cuales se supone que
deberian ser colocados de manera integra por el personal propio de
EDYFICAR. El margen establecido no le permitiria a la EDPYME
cubrir con sus costos de operacion.

En efecto, cabe recordar que la institucién de microfinanzas mas
eficiente del continente, como lo es el BancoSol de Bolivia, tiene un
costo operativo de aproximadamente el 15.0% de la cartera. Las
ultimas referencias que se tenian de CARE sefialaban un costo
operativo de aproximadamente el 36% de la cartera. En el caso del
programa de generacion de ingreso para la mujer, el costo operativo
se situo en 36% llegando a ser 24% en el caso de la oficina de
Chimbote.

Se puede concluir que la distribucion de la fasa de interés tiene
sentido mientras los costos operativos de colocar los créditos sean
cubiertos por el proyecto SEDER. De este modo, las tasas fijadas
definitivamente contribuyen a preservar el valor del fondo. Sin
embargo, esto es ficticio pues los costos totales de operacion estan
siendo subsidiados por el SEDER.

El anélisis integrado de las operaciones de la EDPYME y de SEDER
permitird apreciar de manera completa la sostenibilidad de esta
intervencion crediticia.

2.3 LA ESTRATEGIA DE CAPACITACION

Una mirada mas atenta al componente de Capacitacién permite
observar que una parte de ella en corresponde mas bien a los
costos operativos de constituir y administrar los FRC. En efecto, el
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documento de enero menciona tres tipos de capacitacion que se

llevarian a cabo. Ellos son:

a) Administracién de los recursos financieros (a la directiva de los
FRC})

b) Gestién empresarial

c) Asesoria y asistencia técnica.

La primera es llevada a cabo directamente por el analista de crédito.
Sin esta capacitacién es imposible que funcione los FRC y que por
ende se pueda otorgar y recuperar el crédito. Esta capacitacion no
fiene nada que ver con la mejora de fas capacidades productivas de
las mujeres. Es directamente parte del costo operativo de oforgar el
credito.

La segunda actividad es también realizada directamente por el
analista de crédito y puede ser compartida con ofros profesionales;
pero en este caso, no liene ninguna consecuencia en la
recuperacion del crédito, mas alla del mismo hecho de colocar bien
el crédito entre microempresarias que tiene capacidad de hacer
negocios.

En cambio la tercera actividad, aunque coordinada por el analista, es
realizada por terceras personal que son profesionales, consultores
especialistas en los temas a capacitar.

La primera tiene que ver con la sostenibilidad def programa de
credito. Si EDYFICAR va a continuar prestando a los FRC debera
incorporar el costo de constitucién y gestion de los mismos, y definir
el nivel optimo de operacion.

2.4 ANALISIS DE LA ASIGNACION PRESUPUESTAL

El presupuesto inicial de SEDER para el afio 1998 fue de US$
963,560. Este presupuesto fue analizado para discriminar los gastos
entre gasftos de funcionamiento y gastos de capifal. Los gastos de
funcionamiento, ademas fueron analizados para evaluar si eran
gastos administrativos o de operacion. Todos Jos rubros
presupuestales fueron discriminados por sede.

El resultado es que para 1998 el presupuesto fue asignado de
manera casi iqual en las cuatro sedes (incluyendo Lima). También
se observo que el 46% del presupuesto correspondié a activos
transferidos al programa. Este rubro incluye el aporte para capital de
creditos. Los siguientes graficos muestran el detalle de la
distribucion de fos rubros presupuestados.
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— Distribucién Segan Rubro
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Dado que las dos actividades principales del SEDER son las de
Credito (incluyendo la capacitacion de los FRC) y de Capacitacion
(en Gestion y de Asesoria y Asistencia Técnica), se procedio a
asignar los rubros presupuestales en funcién al tiempo destinado por
los analistas de crédito a ambas actividades. En este caso, se hizo
un supuesto luego de consultar a fos responsables del programa. Se
estimé que un 30% del tiempo de los promotores se destina a la
capacitacion, el resto es para crédito. El trabajo de campo previsto
para el segundo informe permitira evaluar este supuesto.

El resuftado es que el 56% de los recursos presupuestados
corresponden a la actividad crediticia mientras que solo el 11% van
para Capacitacion. La administracion del proyecto absorberia el 33%
de los recursos.

At 1
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Resumen de Asignacion Presupuestaria I o
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Un resuftado preliminar de este analisis dirfa que el proyecto SEDER
es un proyecto eminentemente crediticio y por lo tanto deberia
medirse unicamente por la variables de sostenibilidad de los
programas de crédito. Pero esto no es asi, el principal elemento que
afecta esta proporcion es el volumen de capital que haciende al 42%
del presupuesto total.

Sin embargo, desde la perspectiva de los recursos que se requieren
para administrar ese fondo de capital y para realizar la aclividades
de Capacitacién, se obtiene un resultado diferente.

Para realizar este andlisis se hicieron unos supuestos adicionales al
de asignacion del tiempo de los analistas. Se asume que los activos
se van a depreciar en 4 afos y que el costo de capital es de 8.3%
cuando es medido con referencia a la moneda norteamericana. El
resuftado de este analisis indica que el costo de operar anualmente
el programa SEDER seria de aproximadamente US$ 577,943.00.

GASTO ANUAL DE FUNCIONAMIENTO DEL SEDER

Total %

Presupuesto de Credito 155,025 26.8%
(Gastos Generales 85315
Provisiones 3,100
Capacitacion de FRC 12.450
Depreciacion de Activos 14.544
Costo de Capital de Cartera 23615
Presupuesto de Capacitacion 105,721 18.3%
Gastos Generales 25.9592

~ |Capaciiacion: Consult. y Mat £2.495
Depreciacion de Activos 5233
Administracion General 317,197 54.9%
Costos totales 577,943 100.0%
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La administracion del programa estaria absorbiendo el 54% de los
costos. La relacion entre los presupuestos de capacitacion y de
crédito cambian a favor del primero.

GASTO PRESUPUESTADO, FY "98: CREDITO Y CAPACITACION EN
GESTION

Capacitacion
41%

Crédito
59%

Ahora la proporcion entre las actividades de crédito y de
capacitacion cambia y da otra imagen. Llas actividades de
capacitacion absorben el 41% de los costos de funcionamiento del
SEDER. Es precisamente por esta razén que es indispensable
definir instrumentos més acordes para medir el impacto de esta
actividad.

Desde el punto de vista de los recursos asignados el programa
SEDER es eminentemente crediticio. Pero desde el punto de vista
de los gastos corrientes se observa un significativo valor a los
recursos destinados para la capacitacion.

Otra conclusion preliminar que se puede extraer de los datos es que
un costo administrativo del 54% del costo total de un programa de
credito es excesivamente alto, en relacion a los estandares de fa
industria de microfinanzas. Cabe establecer entonces dos lineas de
analisis antes de arribar a conclusiones definitivas.

La primera tiene que ver con los criterios de distribucién de costos
entre las actividades de capacitacién y de crédito. Cabria evaluar si
es el caso que las actividades de Capacitacion demandan un mayor
costo administrativo. De ser asi el caso, la consecuencia seria gue ef
peso de las actividades de Capacitacion seria bastante mayor al
estimando en el analisis precedente.

La segunda se refiere a un analisis mas detallado del costo
administrativo que permita discriminar el costo administrativo que
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efectivamente corresponde a tal de la contribucion de centro de
costos al margen global de la institucion. también denominado el
“Overhead”

Por un lado, el costo administrativo corresponde a la participacion de
los proyectos en los gastos generales como alquileres y servicios
comunes. Pero, por otro lado también pueden corresponder a fos
requerimientos de financiamiento de fa direccion central de |a
institucion. En este caso este rubro debe ser analizado de manera
aislada y puede ser visto mas bien como un cierto nivel de
excedente que cada programa debe generar. Este analisis escapa al
alcance del contrato establecido.

3. DESEMPENO INSTITUCIONAL RESULTADOS OBTENIDOS VS.
METAS PREVISTAS

3.1 CREDITO

No obstante fas modificaciones y las demoras mencionadas al inicio,
las metas planteadas en enero de 1998 no se modificaron. Asi en
cuanto af credifo el SEDER, via la EDPYME debia colocar durante el
afio fiscal 1998 lo siguiente:

Tipo de ciudad Creditos Grupales TOTAL
Individuales (FRC)

« [Intermedia 139 17 156

« Area de influencia 30 30

e« TOTAL 139 47 186

Al mes de marzo de 1998, CARE todavia no habia desembolsado
ningun crédito. La razon por las que no pudieron iniciar los
desembolsos fue porque EDYFICAR recibié una observacién de la
SBS en el sentido de que no podia otorgar créditos a clientes
ubicados fuera de las areas a las que esta expresamente autorizada.
Es importante adelantar que hacia agosto de 1998 CARE ya habia
superado esta limitacion. La EDPYME habria conseguido una
excepcion de la SBS que le permite otorgar prestamos desde Lima,
a traves de las oficinas de CARE en las sedes del SEDER, con la
condicion que los clientes renuncien a la jurisdiccion local y se
sometan al fuero judicial de Lima.

Asi, un informe preliminar indica que al 15 de setiembre SEDER, a
traves de EDYFICAR, habria colocado aproximadamente
US3229.000 en 50 créditos individuales y 21 FRC. El resultado seria
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que habria avanzado colocando ef 56% de los recursos de capital en
solo el 38% de los clientes.

Queda claro que el resultado alcanzado en tan corto tiempo se ha
logrado gracias a un fuerte aumento del tamafio de credito promedio
respecto del presupuestado. Se estimaba que el promedio de
créditos a las organizaciones seria de US$3,500, sin embargo ef
promedio alcanzado a la fecha seria de US$4,340, llegando a ser de
US$5,538 en el caso de Huaraz.

3.2 CAPACITACION

En el componente de capacitacién se plantearon los siguientes

objetivos:

« Capacitar a las 47 organizaciones (FRC) en la administracion de
fos recursos financieros.

e Asumirla asesoria a los comités de crédito de 100 FRC antiguas,
ahora atendidos por EDYFICAR.

o Capacitar 500 microempresarios en cursos de gestion

empresarial.
» Asistir a 250 microempresarios con asesoria y asistencia técnica.

A marzo 1998, solo se habia capacitado 10 organizaciones para el
manejo de FRC. Esta capacitacién no pudo continuar por lo
problemas en el desembolso de los créditos.

Lo que llama la atencién es la no realizacion de actividades de
capacitacion en gestion y en los cursos de asistencia tecnica. Este
es un tema que se va a ver con mas detalle en el siguiente informe.
En particular se trata de ver si la capacitacion es por fin
independiente del crédifo o estda amarrada a este.

3.3 EJECUCION PRESUPUESTAL

En promedio el SEDER, a marzo de 1998 habria ejecutado sélo el
13.15% del presupuesto total para el afio. Una parte significativa del
presupuesto que no se pudo ejecutar correspondio al fondo de
capital de préstamos. Este representa el 44% del presupuesto.

Qtro rubro significativo que no fue ejecutado corresponde a los
gastos relacionados con la capacitacion. No solo la referida a los
FRC sino también la referida a la Asistencia Teécnica y de Gestion.
No se gasté ni en instructores, ni consultores ni en materiales de
capacitacion.
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En cambio, si hubo una ejecucion proporcional al primer semestre
en los rubros de gasios de personal y de establecimiento de la
infraestructura de la oficina.

Ejecucién Presupuestal
al 30 de Marzo de 1998 en %

DelPersonal ™ 59.49%
Salarios + Beneficios - 52.48%
Equipo de Trabajo 50.61%
Ot e e e s ars
UGS~ e
Viajes (aticos y pasaje) 32.32%.
CRABGRRIBIE i
‘Mantenimiento de vehictilos™ TTTT92%
Consultorés Cap én Gestion 77" 8.56%"
Mantenimiento 3.00%
Varios (Audit, Mktg, Cont) ~ 777 777 1. 74%:
T, e
ST 0.01%:

0.00%

T0.00%

: 0.00% :

Fondo de Capital ; 0.00%:
Instrictores Cap.Productiva ™ ™ 70.00%

La principal pregunta que surge dado que ha habido avance en la
ejecucion presupuestal y no en el cumplimiento de las metas, es si
se van a cumplir las metas con los recursos que quedan.

Se puede afirmar que la ejecucién presupuestal a marzo de 1998
correspondia a una etfapa de instalacion del proyecto mas que de
ejecucion de operaciones propiamente dicha.

Sin embargo, es necesario que CARE tome las previsiones de
solicitar la transferencia de los recursos no utilizados en este
gfercicio presupuestal al siguiente, pues de no hacerlo corre el
riesgo de quedarse sin recursos para completar la ejecucion del
proyecto.

4. ESTIMACION DE LA SOSTENIBILIDAD DEL PROGRAMA

En vista de que el SEDER no tiene una perspectiva de sostenibilidad
para los servicios de capacitacion y asistencia técnica ésta se va a
analizar en este informe para el caso del programa de crédito

4.1 EL CONCEPTO DE SOSTENIBILIDAD

Siguiendo [os criterios de las politicas de actuacion en microfinanzas
de la Oficina Global de Microempresa de la USAID el concepto de
sostenibilidad se corresponde con los siguientes propositos:
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a) Continuidad del servicio financiero

b) Independencia de recursos donados

c) Atencidn a necesidades financieras de microempresarios

d) Atencion preferente a los “pobres con capacidad de repago”

Estos propositos plantean condiciones a las Instituciones de

Microfinanzas en cuanto a fo siguiente:

a) Debe cubrir sus costos operativos en el mas breve plazo, de tres
a cinco afios y menos si es posible.

b} Debe mantener el valor del capital.

¢} Adicionalmente debe ser capaz de lograr la sostenibilidad plena
que significa tener capacidad de prestarse recursos para financiar
fa cartera de colocaciones.

d) Debe permanentemente buscar la eficiencia y productividad. Lo
que significa estar atento a aprender de las mejores practica en la
industria.

En este contexto la propuesta del proyecto SEDER es en términos
resumidos la siquiente:

SEDER desarrolla el mercado financiero, mediante la identificacién y
capacitacion de los clientes, para que serdn buenos sujetos de
credito. Luego de alcanzar cierta masa critica la EDPYME
EDYFICAR se queda operando en la zona.

La consecuencia de este forma de ver el planteamiento de SEDER
es que se debe analizar de manera conjunta la operacion CARE-
EDPYME.

4.2 ANALISIS DE SOSTENIBILIDAD DE LA INTERVENCION
CONJUNTA SEDER/EDYFICAR

Dado que la ejecucion presupuestal no se llevé a cabo conforme lo
previsto. no se puede hacer un analisis preciso de la sostenibilidad.
Sin embargo, se va ha realizar un ejercicio sobre la base de Jos
datos de presupuesto. Para eflo se parte de reconocer la
correspondencia entre el presupuesto y los recursos humanos,
fisicos y financieros que demanda las operaciones del programa.

El propdsito del ejercicio es saber si con fa estructura de costos y de
recursos que se dispone es posible que en algun momento el
SEDER logre cubrir sus costos y generar utilidades. Asimismo, el
gfercicio busca identificar cuales serian las condiciones para que ello
sea posible. Vale recordar que se esté contemplando la participacion
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de EDYFICAR en la intermediacion de los créditos bajo la modalidad
de fideicomiso analizada anteriormente.

Para realizar las proyecciones se hicieron un conjunto de supuestos.
Uno de los mas importantes es se considera que SEDER tendra
amplio acceso a fuentes de recursos para colocaciones, llegando a
acumular cerca de US$3 millones. La tabla siguiente detalla los
parametros de la proyecciones.

Supuestos: Parametros de las proyecciones

Administracion General / costos 59%
Tasa de Interés en Soles 48%
Tasas de Devaluacion Anual 10%
Ingreso Sobre Cartera Promedio 35%
Costo de Capital de Crédito US§ / Cartera Promedio 8.3%
Provisiones / Cartera Vigente 2.0%
Costo de Gestion de la EDPYME 71.0%

En el cuadro siguiente se plantean los resultados del ejercicio de
proyecciones financieras. En el se muestra que luego de cuatro
afios, el programa todavia no habria logrado la sostenibilidad
financiera pese a haber reducido de manera constante en volumen
de pérdidas en relacion a la cartera.

Proyeccidn de Resultados del Programa SEDER

en US$
ano 1 ano 2 ano 3 ano 4
Capital de Prestamos 405,000 500,600 1,000,000 1.000,0C0
Cartera Acumulada 405,000 205,600 1,905,000 2,905,000
Cartera Promedio 202,500 655.000 1,405,000 2.405.0C0
Ingreso por intereses y Comisiones 69955 | 2252731 485354 | _ 830818
Costo de Capital 16.808 54,365 116,615 189,615
Comisiones {EDPYME) 17,489 56.568 121,341 207,705
Margen Financiero 35658 | 115340 _ 2474081 _ 423,499
Costo Operativo 309,998 335,368 386,109 436,848
Costo Dwecto _ 121410 145,780 __ 187.521| _ 2487282
Gastos Generales 86,215 86.315 86.315 86,315
Provisiones 8,100 18.100 38,100 58.100
Capacitacion de FRC 12,450 27.620 58,361 89,302
Depreciacidn de Activos 14,544 14.544 14.544 14.544
Administracion General __ 1885228 1885881 128588 _ 1881588
Resultado Antes de Impuestos . (2,74,339)§ (220,028)| .. (138,701) . (13.351}
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En general los indicadores financieros si bien muestran una
tendencia a la mejoria esta no es lo suficiente como para cambiar
radicalmente la situacion del programa.

Indicadores Financieros

afio 1 ano 2 ano 3 ano 4
Margen Financiero / Gasto Operativo Total % 28% 52% 78%
Margen Financiero / Cartera Vigente 14% 14% 14% 14%
Utilidad Operativa Neta / Cartera Vigente -138% -37% -13% 4%
Gasto Operativo Total / Cartera Vigente 153% 51% 27% 18%
Clientes Vigentes por Analista 86 312 659 1,145
Cartera Vigente por Analista 22,500 72778 156,111 267.222

~ La proyecciones sobre la sostenibilidad de los programas de crédito
son mas complejas de las que se presentan en este ejercicio. Por
ello las conclusiones a las que se arriban son limitadas.

A continuacion se detalla las principales conclusiones

a) El costo operativo inicial del programa es excesivamente alto en
relacion a la cartera. Es recién a partir del 3 y 4 afio que logra
niveles similares a otros programas de microfinanzas. Se
requiere un detallade andélisis de los costos administrativos. en
particular de comprender su comportamiento respecto al
crecimiento de la cartera. En el ejercicio se asume que se
mantienen constantes, lo cual es bastante forzado.

b) Por otro fado fas condiciones para lograr los resultados en la
proyeccion que se ha realizado no estéan al alcance del programa
SEDER. Con la tecnologia que dispone no podria lograr el
manejo de 76 FRC en promedio por analista de crédito.

Condiciones Para el Logro de Resultados

Condiciones:
ano 1 afio 2 ano 3 ano 4

Credite Promedio por Organizacién 3.500 3.500 3,500 3,500
Numero de Organizaciones 116 259 544 830
Numero Promedio 58 187 401 687
Numero de personal de crédito g g 9 9
Cartera Promedic por Analista 22.550 72,778 156,111 257,222'
Qrganizacicnes por personal final 13 2¢ 60 92
Qrganizac:ones por personal promedio g 21 45 IS

Clientes promedio por organizacion

-2
N

¢) La cartera por analista que se plantea para el afio 3 de
US$156,111 es alcanzable segun la anterior experiencia de
incrementar esta cifra en mas de

CARE, Sin embargo,
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US$700,000 requerira de cambio radicales en la metodologia de
trabajo.

d) La proyeccion se hizo con una cartera promedio por organizacion
de US$3,500. Sin embargo, la experiencia inicial del SEDER ha
permitido alcanzar cartera bastante mayores. el promedio ha sido
de US$4,340, siendo el mayor promedio zonal el de Huaraz con
US$ 5538. Estos promedios si permitirian que el proyecto
alcance la sostenibilidad al tercer afio.

e} Se asume constante ef costo de tramitar el crédito a través de la
EDPYME. Este se fija en la cuarta partes el ingreso por intereses.
Lo cual es equivalente a la comision del 1%. Este costo debe ser
analizado pues al crecer la cartera el monto total de las
comisiones también se incrementan.

) La estructura de costos de la EDPYME no es necesariamente
igual a la del SEDER. De ser mas eficiente se garantizaria la
continuidad de la intervencion en la Zona. Cabe mencionar que
en las tres zonas (Cajamarca, Huaraz y Puno) CARE tiene
colocados cerca de US$2 millones. Esta capacidad instalada de
credito le permitiria a EDYFICAR reducir significativamente los
costos administrativos. Asi, se reitera la necesidad de
comprender cabalmente la estructura de costos del SEDER y en
particular de los costos administrativos.

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Es importante sefialar que debido a los retrasos originados en fa
revision y nuevo planteamiento del Proyecto SEDER el nivel de
ejecucion respecto a las metas originalmente previstas es muy bajo,
tanto a nivel de los servicios financieros como de los no financieros.

Por otro lado, todavia subsisten aspectos que no estan plenamente
definidos para la ejecucion del proyecto. Entre otros, destacan la
revision de los planes de Capacitacién. Tampoco se liene el
presupuesto ni las metas fotales a alcanzar juego de los tres arios
de intervencion previsfos. Tampoco estad totalmente definida la
manera en que se van a distribuir los costos y los recursos entre
CARE y EDYFICAR.

En este sentido, la presente evaluacién debe ser tomada como
preliminar. Mas bien, los resultados que se presentan a continuacion
deben ser tomados como hipotesis de trabajo, a ser aceptadas o
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rechazadas luego del trabajo de campo y de los informes finales de
CARE que se reciban concluido el afio fiscal.

Como resuftado del analisis anterior el equipo consultor arribo a las
siguiente conclusiones y recomendaciones:

1)

2)

3)

El SEDER se plantea como un proyecto que brinda servicios
financieros y no financieros a los microempresarios. Al analizar
los costos de operacion, dejando de lado fos rubros que no son
gastos corrientes de activos, se observa que el 59% de los
gastos corrientes presupuestados corresponden a los servicios
financieros y ef 41% a los servicios no financieros. Sin embargo,
el 80% de los recursos asignados por Titulo 2 al SEDER estan
relacionados al objetivo de establecer servicios financieros. Esto
se debe al hecho que el 43% del presupuesto del SEDER
corresponde al capital de préstamos.

Las actividad de Creditos y Capacitacion son independientes
entre si. No se afirma que uno no fortalezca al ofro. Segun CARE,
el asunto es la participacion del cliente en uno no es un requisito
para participar del otro servicio. Sin embargo, una parte
importante de las actividades de capacitacion es desarrollada por
el analista de crédito. Esto podria comprometer la calidad de su
cartera si ocurriese el caso de que el cliente lo pudiese
responsabilizar por [as consecuencias negativas de algin
consejo dado de manera directa o indirecta.

Se debe comprobar la capacidad de los analistas de crédito de
combinar eficientemente ambos roles, de pasar de analistas de
créditos a capacitadores en gestién empresarial. Se debe evaluar
si se debe establecer la acflividad de capacitacion con personal
distinto al de credito.

No obstante la independencia de ambas actividades de
capacitacion y crédito, a al fecha no se han desarrolfado los
instrumentos adecuados para medir los resultados. El propdsito
del SEDER es mejorar el nivel de ingreso de los clientes,
mientras que los resultados a alcanzar son incremento de crédito
y acceso al credito. Sin embargo no hay indicadores sobre la
sostenibilidad y eficiencia del acceso al crédito.

Se deben revisar los indicadores de resultados para el monitoreo
del proyecto. En especial se deben establecer indicadores de
medicion del avance a la sostenibilidad del programa de credito.
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4)

9)

Asimismo, se deben establecer indicadores para medir los
resultados de la capacitacion y de la asesoria técnica. No hay en
el proyecto una definicion de como se hace sostenible la
actividad economica de los clientes. Esto deberia evaluarse
sobre bases de acceso a mercado y a recursos financieros y
tecnicos.

Los costos presupuestados para brindar los servicios financieros
son muy elevados en relacion al tamario de la cartera. Se sabe
que los ambito de actuacion def SEDER son rurales, en lo que se
puede suponer que los costos operativos tendrian que ser
elevados. Costos de transporte, movilidad, comunicaciones,
fiempo de los analistas, todo esfto asociado a un nivel de
productividad bastante bajo. Sin embargo ef analisis presupuestal
de los costos del programa de credito indican que son mas bien
los costos adminisirativos los que absorben una parte
significativa del presupuesto. Se estima que estos costos lfegan
al 55% del total presupuestado.

Se debe revisar la estructura de los costos de funcionamiento y
operacion y de administracion presupuestados.

En el marco del convenio enfre CARE y EDYFICAR se estable
una estructura de distribucion de los ingresos generados por los
intereses. Si bien se plantea que el 75% de los intereses (los 3
puntos de fa tasa) pasen a capitalizar el fondo, el problema esta
en que no son suficienfes para cubrir con los costos operativos
presupuestados. No hay una propuesta que permita afirmar que
la EDPYME va a poder seguir desarrollando mercados similares
a los de SEDER luego de concluido el proyecto. Por otra parte, la
comision que cobra la EDPYME a CARE por desembolsar los
créditos puede ser elevada si solo se trata de aspectos
administrativos, pero puede resultar insuficiente si debe cubrir
con todos los costos de evaluacion y recuperacion como es en el
caso de los préstamos de las ciudades intermedias que le
corresponderia.
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