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EVALUACION FINAL DEL
PROYECTO DE DESARROLLO DE LA MICROEMPRESA DE EL SALVADOR

RESUMEN EJECUTIVO
A. INTRODUCCION

Este es e Resumen Ejecutivo de una evaluacion del Acuerdo Cooperativo No. 519-0318-A-00-0352-00, Acti
Desarrollo de la Microempresa, celebrado € 30 de agosto de 1990 entre FINCA International y la USAID/EI
La evaluacion tiene dos propositos:

1 Evaluar y proporcionar retroalimentacion ala USAID sobre el avance hacia el logro de los ob)
del Acuerdo Cooperativo; y

2. Formular recomendaciones respecto a pasos futuros para adelantar €l desarrollo del CAM (Ce
Apoyo alaMicroempresa).

Lainformacion generada a partir de la evaluacion esta destinada a ayudar aFINCA, ad CAM, y alaMisiond
discutir una posible colaboracion futura para apoyar el desarrollo continuo del CAM.

B. DESCRIPCION DEL PROYECTO

El Acuerdo Cooperativo celebrado entre FINCA y la USAID/EIl Salvador contemplé un monto total de US$1
Lameta de este Acuerdo Cooperativo era "aumentar las oportunidades de generacion de ingresosy de emple
productivo paralas microempresas, para de esta manera permitir que mejoren su contribucion y participen er
beneficios del crecimiento econdmico”. El propdsito era " establecer una nueva institucion salvadorefia viable
sostenible para aumentar el acceso disponible a microempresarios para obtener servicios financierosy no fin:
Durante los siete Ultimos afios, FINCA ha trabajado con empleados contratados a nivel local como también ¢
de plantay expertos independientes en €l &rea de crédito ala microempresa parallevar atérmino este mandat

En 1991, con fondos proporcionados por la USAID bajo la Actividad de Desarrollo de la Microempresa, FIN
Centro de Apoyo alaMicroempresa (CAM), una ONG salvadorefia legalmente inscritay con cuatro oficinas
para manejar |as carteras de préstamos de |os programas de Bancos Comunitariosy Crédito ala Microempre:
también para proporcionar servicios de capacitacion.

En julio de 1994, se descubri6 un desfalco de grandes proporciones en la Oficina Regional de San Miguel. S
inmediatamente acciones correctivas. A julio de 1997, el CAM tenia 16.636 clientes activos, activos por un v
US$2.560 millones, una cartera de préstamos insolutos de US$1.430 millonesy US$971.000 en efectivo.

C. CONCLUSIONESY LECCIONES APRENDIDAS

1 BANCOS COMUNITARIOS



La cartera haregistrado un desempefio muy impresionante a partir de 1996, ya que solamente el 1,6% de sus
tienen saldos morosos en exceso de 90 dias a 31 de agosto de 1997. Sin embargo, €l monto promedio de los
es sospechosamente bgjo, casi en €l nivel minimo para préstamos nuevos.

Un monto promedio bajo para los préstamos incluidos en una cartera de préstamos aumenta |os costos admin
por délar de cartera de préstamos de |os bancos comunitarios (deseconomia de escala). Para un monto deterrnr
cartera de préstamos, también reduce el nimero de beneficiarios. Que un miembro permanezca con lamisma
de préstamos y ahorros afio tras afio sugiere que el programa puede no estar levantando |os miembros econén
hasta alcanzar niveles significativamente mas altos de ingresos, 0 sea, que no se esta rompiendo e circulo vic
pobreza. Si esto es cierto, pondria en duda la contribucién del Programa de Bancos Comunitarios al objetivo
los ingresos de la poblacion pobre. Alternativamente, puede reflgjar que sencillamente toma més tiempo (ma
lo previsto para aumentar € monto de los préstamos (y |os ingresos), o que un nimero de miembros menor q
previsto se encuentra en condiciones de lograr tal mejoria.

Desde 1996 se encuentran en vigencia politicas, y se estan generando informes, para clasificar correctamente
por antigliedad, crear reservas para préstamos no recuperables en un monto aceptable relativo ala morosidad
a pérdidas préstamos vencidos por mas de 180 dias. Un informe de antigliedad sobre |a cartera de préstamos
bancos comunitarios desde la Evaluacién de Medio Término muestra que ef ectivamente se estén castigando ¢
préstamos vencidos por més de 180 diasy que la calidad de |a cartera esta mejorando.

El crecimiento de los bancos comunitarios ha sido mas lento que lo proyectado para este programa sobre los
anos, en tanto se recuperaba del fraude ocurrido en 1994. Proyecciones quinquenalesindican que el crecimiel
aumentara substancialmente pero, sin ningun cambio significativo o ningunainiciativa nueva, es dificil dgar
considerar |as proyecciones como excesivamente optimistas.

L a capacitacion se introduce inicialmente en los bancos comunitarios en proceso de formacion. Se requiere g
miembros asistan a cuatro sesiones de capacitacion semanales con una duracion de aproximadamente una ho
Cuando miembros nuevos se ingresan a un banco, reciben capacitacion informal sobre estos aspectos de lafc
un banco. Adicionalmente, los dirigentes de bancos comunitarios asisten a sesiones de capacitacion especialr
adaptadas a sus responsabilidades.

Con © retiro de los instructores dedicados, solamente un 21% de los que de acuerdo alas proyecciones debia
capacitacion efectivamente la recibieron. Pero quizas el hecho méas desconcertante es que datos correspondiel
1996 y 1997 (hasta noviembre) indican que 14.160, 18.183 y 20.537 miembrosy dirigentes de bancos comur
respectivamente, participaron en actividades de capacitacion, es decir, que cada miembro asistio a ligerament
una sesion formal por afo, y apenas ¥2 sesion en 1995. Lo anterior representa un déficit significativo frente a
propuesta de una sesion de capacitacion por mes. Aungue € estilo de la capacitacion es sumamente participa
encuentran disponibles cuadernos de trabajo o materiales instructivos para distribuir alos participantes, de m
éstos no tienen ningunaforma de hacer referenciaalo aprendido. Tampoco se refuerza el aprendizaje tanto ¢
hacerse si se dispusiera de materiales auxiliares.

Los que respondieron ala encuesta de bancos comunitarios en 1997 tenian criterios generalmente positivos a

programa. Los afiliados de este programa consideran que sus niveles de vida han sido mejorados significativi
como consecuencia de su afiliacion alos bancosy que mejoraran significativamente mas en el préximo afio. .
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resultados de la encuesta de 1997 son solidos y positivos con relacion alos impactos econdmicosy sociales ¢
través de la &filiacion a un banco comunitario, no son tan sélidos como |os resultados obtenidos en la encuesl
administrada en 1993. Laregion en la que se produjo el fraude en 1994 tiene el mismo patron de respuestas
Programa de Bancos Comunitarios como las otras tres regiones. El Programa de Bancos Comunitarios ha alc
mujeres rurales pobresy les ha ayudado a mejorar sus posibilidades de ingresos 'y ahorros. Ademas degj6 a su
con la sensacién de ser empoderados en términos de su capacidad y conocimientos, su confianza en si mismc
recursos.

En suma, a pesar de las dificultades encontradas, |a experienciadel CAM indica que el sistema de bancos cor
produce resultados favorables en El Salvador.

2. CREDITO A LA MICROEMPRESA

El Programa de Crédito ala Microempresa no produce resultados tan favorables, por un amplio margen, com
Programa de Bancos Comunitarios. Debido a las altas tasas de incumplimiento, se descontinuaron |os préstar
solidaridad para microempresas en junio de 1996. El programa continu6 operando Unicamente con préstamos
individuales, con preferencia para aquellos miembros de los grupos de solidaridad anteriores, quienes eran vi
mejores riesgos de crédito. Aun con este notable cambio de politicas, latasa actua de incumplimiento en lac
reciente de prestatarios individual es es preocupante.

Lareduccion en los saldos de préstamos en afios recientes ha sido considerable, debido no solo ala congelaci
también a los préstamos castigados a pérdidas. A pesar de los valores castigados y de lamermaen la cartera
lamicroempresa, el indice de antigliedad se ha deteriorado, y |os préstamos vencidos por mas de 30 dias repr
67,7% a 31 de agosto de 1997.

Laeliminacién de los grupos de solidaridad hizo que este Programa fuera alin mas diferente del Programa de
Comunitarios en el cual los comparieros prestatarios se ayudan mutuamente. Continla observandose unafalti
integracion de los dos programas del CAM, y ninguno, 0 muy pocos, de los egresados del Programa de Banc
Comunitarios se han convertido en clientes del Programa de Crédito ala Microempresa.

El Programa de Creédito ala Microempresa hatenido altas tasas de incumplimiento y de pagostardiosen €l p
continda sufriendo del mismo problema. En marcado contraste con los que respondieron ala encuesta de ban
comunitarios, méas de la mitad de los microempresarios prestatari os tenian pagos tardios o faltantes en sus pre
recientesy las dos terceras partes expresaron que era dificilCo, en efecto, muy dificilCpagar €l monto corres
en lafecha estipulada. Es probable que estos factores ayuden a explicar por qué |os criterios de estos benefici
préstamo reportados en la encuesta no fueron tan positivos como los del Programa de Bancos Comunitarios.
prestatarios bajo €l Programa de Crédito ala Microempresa se mostraron mucho menos satisfechos con el pre
tenian una probabilidad mucho menor de atribuir a dicho programa impactos positivos sobre sus vidas o trabi
no existe en la encuesta ninguna prueba directa que indique que las reacciones negativas sean causadas por ul
capacitacion y seguimiento, se trata de una probabilidad muy real.

El Programa de Crédito ala Microempresa se disefid con el objetivo de alcanzar a mujeres pobres, y en efect

participado en é méas mujeres que hombres. Los ingresos de las mujeres que habian recibido préstamos efect
aumentaron de una manera significativa entre |os periodos anteriores al préstamo y la época actual.
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3. SUSTENTABILIDAD FINANCIERA DEL CAM

Se habia criticado a CAM en el pasado por contar con mecanismos de gerencia financiera inadecuados e infc
financierainexacta, pero la calidad de lainformacion ha mejorado enormemente. El sistema de crédito ahora
conciliarse con el sistema de contabilidad, y € proceso de planificacion se encuentra bastante adel antado, gre
valiosa asistencia técnica proporcionada por FINCA. Toda lainformacién solicitada estaba facilmente dispor
proporciond informacion de apoyo para explicar situaciones especificas. Se modifico la politica sobre reserve
muchas de las recomendaciones formuladas por FINCA con relacion ala gerenciafinancieray de créditos o
€jecutadas 0 se encuentran en vias de g ecutarse, algunas con la colaboracion de FINCA.

Debido al fraude y a otros préstamos morosos, € balance general se ha reducido en un 33% desde su pico alfti
al 31 de diciembre de 1993. Hasta que las utilidades comiencen aincrementar |0s ingresos retenidos, sera ne
suplementar el decreciente patrimonio neto s la cartera ha de crecer.

Se ha deteriorado la productividad en el Programa de Bancos Comunitarios desde 1995. Se hareducido en fc
dramatica el nimero de clientes microempresarios por cada oficia de crédito, ahora que ya no se esta utilizar
modalidad de |los grupos de solidaridad.

L os costos de persona como porcentaje del total de costos administrativos (sin incluir los costos financieros
reservas para préstamos malos) han ido bajando progresivamente, 1o cual constituye evidenciade que el CAN
progresando bien en sus esfuerzos por recortar 10s costos y operar de una manera més eficiente. Sin embargo
gue e volumen de préstamos también se ha visto reducido substanciamente y |os gastos relacionados con €l

los préstamos morosos son atosy frecuentemente producen un rendimiento bajo, se han deteriorado enormel
indices de eficienciaen 1996, a pesar de la reduccion en los costos de personal .

El CAM havenido generando pérdidas por operaciones desde 1993, |o cual ha erosionado seriamente su base
L os costos de operacién no disminuyeron, a pesar de lareduccion en los ingresos financieros. Lostiposdein
mantenido en el 3% mensual desde que seinicid e programa, pero los costos van en aumento. No obstante, €
en la competencia significa que los tipos de interés no pueden subir, de modo que e CAM se ve presionado ¢
su eficiencia mediante una reduccién de los gastos y € logro de economias de escala. Unavez que el CAM te
tomar prestados fondos en el mercado, |os costos financieros aumentaran substancialmente, produciendo un i
negativo sobre la sustentabilidad operativa.

Utilizando las cifras reales correspondientes a agosto de 1997 y las proyecciones del anteproyecto del Plan E
correspondiente al periodo de 1997 a 2001, tanto el CAM como FINCA parecen optimistas respecto al crecir
balance general. Este crecimiento acelerado, si efectivamente puede lograrse, también tendra importantes imy
con relacién ala calidad de la cartera de préstamos.

Debido a que las proyecciones muestran un crecimiento considerable en la cartera de préstamos, también se t
proyectado un aumento substancial en la productividad de los activos. Si 10s supuestos son realistas, esto mej
enormemente la rentabilidad del CAM; no obstante, aumentar del 52 al 90% larelacion cartera neta-total de
una meta muy ambiciosa.
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El CAM no ha obtenido financiamiento de fuentes externas distintas ala USAID y FINCA. La tnicafuente
nueva que se menciona en e anteproyecto del Plan Estratégico serefiere a acceso a préstamos comerciales c
en 1999, utilizando el programa de garantias de FINCA.

Se ha proyectado que el CAM alcanzarala sustentabilidad operativa, incluido el establecimiento de reservas
préstamos incobrables, en 1998. Esta meta parece alcanzable, dadala mejoralograda (del 82 al 94%) de 199¢
Nuevamente, lainflacion esla"gran incognita' a analizarse la sustentabilidad financiera. Lo que si sabemos
embargo, es que el CAM no pudo alcanzar la autosustentabilidad para el fina del proyecto, independienteme
definicion o tasa de inflacion utilizada. Sin embargo, el futuro cercano deberia de proporcionar oportunidade:
paraque e CAM alcance su meta en términos de sustentabilidad si 1a cartera puede crecer sin problemas der
s los costos pueden controlarse afin de permitir un margen razonable de rentabilidad.

4. GESTION Y ADMINISTRACION DEL CAM

Antes de descubrirse, a mediados de 1994, el fraude masivo en la Oficina Regional del CAM en San Miguel,
identificado debilidades en la gestion y administracion del CAM y se habian formulado recomendaciones par
FINCA proporciond tanto asistencia técnica paraayudar a Centro aavanzar haciael logro de la sustentabilic
institucional. Al finalizarse el proyecto en agosto de 1997, laadministracion del CAM se habia mejorado en'i
generales, aungque siempre se requieren mejoras adicionales, especialmente para completar e integrar |la comg
de las operaciones y la contabilidad. EIl CAM ahora es una organizacién mas &gil y con mayor capacidad.

El nimero de empleados ha sido reducido de 210 a 125 &l final de noviembre de 1997, equivalente a una redt
40%. En general, el personal dela oficina central refleja mejores niveles educativos que a principios de |os ai

Losniveles salariales del personal de campo del CAM son bgjos; €l salario de los promotores anivel de ingre
institucion apenas supera €l sueldo minimo. Algunos de los promotores del CAM han sido contratados por ot
programas de desarrollo de la microempresa o se han retirado para buscar mejores salarios en empleos en otri
Durante mucho tiempo se ha recomendado ofrecer pagos basados en incentivos a personal de campo, y e Ct
programado instituir tal sistema, en virtud del cual la compensacion estara basada en el crecimiento de la cart
préstamosy otros criterios.

Una reaccién prudente ante el descubrimiento del fraude fue la centralizacion de la administracion financiera
permite que e personal de la oficina central proporcione un mayor nivel de supervision. Actualmente el CAN
con un sistema de informacion gerencial integrado. Algunas de las funciones del CAM estan computarizadas
(contabilidad) mientras que otras no o estan (emision de cheques).

Es simbdlico de lafuerzadel CAM que su personal técnico puede cooperar eficazmente con |os consultores t
HUB y evaluar opciones paralograr un sistema de informacion integrado. En todo caso, se proyecta que pare
1998 e CAM tendra en operacion un sistema de informacion mucho mejor. Las actividades actuales de audit
y externa deberian de impedir lareincidencia de un caso de fraude de proporciones tan grandes y tan prolong
el que sedio en laOficina Regional de San Miguel. En particular, los controles internos estan bien establecio
aceptados dentro del CAM, al punto que constituyen un elemento de la cultura corporativa del Centro.
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El disefio del proyecto hizo hincapié en el hecho de que se crearia unainstitucion salvadorefia sostenible atre
proceso que se € ecutaria desde abajo haciaarribay que alalarga produciria una entidad controlada por sus |
clientes (prestatarios). A fin de lograr que la Asamblea General incrementara su eficaciay preparar alos asoc
activos para ser miembros potenciales de la Junta, se reformaron los estatutos del CAM en 1997. Dichos esta
establecen una serie de pasos parallegar a ser asociado activo, proporcionando ala actual Junta Directivay A
General amplias oportunidades para negarse a conferir calidad de asociado a cualquier persona gque no quisiel
la Junta, por cualquier motivo que sea.

El proyectado proceso que se g ecutaria "desde abajo hacia arriba” no se concreto, y e proyecto tampoco terr
una Junta Directiva dominada por |os participantes. Aunque FINCA retuvo un control substancial anivel de |
Directiva, e CAM estafuncionando bien a nivel operativo bajo la direccion de la Directora Ejecutiva, una pr
salvadorefia.

L as siguientes observaciones podrian resultar de utilidad en el disefio y g ecucién de proyectos de microfinan
similares:

1) Desde €l inicio de la gecucion, esimportante lograr un equilibrio entre el crecimiento de una:
de préstamos de alta calidad y € fortalecimiento institucional.

2) Tomar en cuenta el ementos contextuales que pudieran afectar de una manera adversael proye
proyecto tuvo que enfrentar practicas culturales que no propiciaban la participacion activadel
como también g emplos de otros préstamos subvencionados por € gobierno que alalarga erar
perdonados.

3) Comenzar temprano a proporcionar oportunidades y capacitacion para desarrollar |a capacidac
liderazgo anivel local, tanto alos prestatarios como al personal institucional.

4) Puede ser posible reducir € conflicto entre el desarrollo operado desde abgjo hacia arriba de
organizaciones como el CAM, por un lado, y la necesidad de contar con cierto nivel de contro
parte de la Junta Directivay organismos de financiamiento, por otro. Ahora que se sabe més a
gué funcionay qué no funciona en materia de microempresas, puede ser posible que otros pro
entreguen una mayor medida de control administrativo y de politicas, y en una etapa mas temj
beneficiarios y otros ciudadanos del pais que hayan formulado un compromiso con los propés
desarrollo de la microempresa.

5. PAPEL DE FINCA INTERNATIONAL EN EL CAM

La descripcion de trabajo preparada para esta evaluacion incluye un andlisis del grado de cumplimiento de Fl
los términos de su Acuerdo Cooperativo y una evaluacion de la calidad de la asistencia técnica proporcionadk

El que el CAM hayatenido perspectivas razonablemente buenas de lograr la sustentabilidad financieray orge
parael afio 2001 constituye, en si, un logro. Si se concretara dentro de ese marco, seria cuatro afios mas tarde
estipulado en el disefio del proyecto. Lamayor parte del atraso de cuatro afios puede atribuirse a crecimientc
temprano y poco aconsejable que produjo como resultado muchos bancos comunitarios débilesy lafaltade ¢
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gue en conjunto hicieron posible el serio caso de fraude. Luego, FINCA ayudd a CAM acorregir sus debilid
bien podria haberse hecho més en ciertas areas, FINCA es merecedora de elogios por haber contribuido a que
encuentra mucho maés fuerte actualmente desde e punto de vista organizativo que a mediados de 1994.

Considerando laintencion del Acuerdo Cooperativo, puede considerarse que FINCA ha cumplido con el prir
establecido en dicho acuerdo, al introducir con éxito en El Salvador un nuevo enfoque para proporcionar acct
esguemas de crédito y ahorro y a programas de capacitacion paralos pobres, y particularmente paralas mujel
La sustentabilidad financiera, si bien no se logré dentro del marco cronol égico del proyecto, en efecto podria
€l transcurso de los préximos anos.

Si bien reconoce que se han registrado muchos logros, laMision de laUSAID esta preocupada porque €l pro
proyectoCla sustentabilidad del CAMCno se habialogrado a terminarse el financiamiento para el proyecto ¢
agosto de 1997. Al atribuir responsabilidades, esimportante distinguir entre aquell os elementos que estaban |
haber estado) bgjo el control de FINCA vy los que no estaban. Debe tenerse en cuenta que, durante el proceso
gjecucion, a veces se modifican los disefios de | os proyectos.

El hecho de que larelacion de FINCA se ha mantenido tan estrecha, tanto antes como después del vencimien
Acuerdo Cooperativo e 31 de agosto de 1997, constituye un cambio de facto en el disefio del proyecto. El pr
de FINCA también contribuyo ala gestion del CAM desde arriba hacia abajo, otro cambio de disefio. Al con
proyecto, el CAM no tenia una Junta Directiva en €l que los clientes tuvieran una voz predominante. Tomanc
conjunto los dos cambios de disefio, existe un modelo institucional que es diferente del previsto en el disefio

proyecto. De acuerdo con disefio, ala conclusiéon del proyecto € CAM seria unaingtitucion salvadorefia que
alcanzado la sustentabilidad financieray que tendria una Junta Directiva dominada por clientes del Centro.

El modelo real es el de unaafiliada de FINCA que alin lucha por lograr la sustentabilidad y que sobre la mart
recibe grandes cantidades de orientacion y asistencia técnica de FINCA. Que el modelo existente sea el més
depende de diversos factores, incluyendo la evaluacion que se haga de FINCA como organizacion. Dadalae
relacion estructural existente con FINCA, incluyendo la asistencia prestada a FINCA através de HUB, puede
conveniente suspender € juicio por ahora. La conclusion de HUB sera un momento oportuno para evaluar tal
como €l fracaso del CAM en sus esfuerzos por alcanzar |a sustentabilidad, como también |as contribuciones
ese resultado. El logro de la sustentabilidad por parte de CAM efectivamente se ha postergado, aunque ain d
asistenciade la USAID (bien que ahora através de un proyecto financiado desde el nivel central en sustituci¢
Proyecto de Desarrollo de la Microempresa patrocinado por la Mision).

Resulté razonable que FINCA modificara el Programa de Bancos Comunitarios para permitir que los miemb
graduaran y que se conservaran |os bancos existentes después de nueve ciclos. Se trata de un programa pione
miembros existentes les gustaban sus bancos y querian continuar con ellos. Pero habriasido de utilidad que F
consideraralas consecuencias y examinaraunavez mas €l disefio del Programa de Bancos Comunitarios. Por
general, no se espera que |os que g ecutan un proyecto tomen un paso atras 'y analicen interrogantes basicos, |
fue, y continlia siendo, una importante fuerza creativatras el concepto de los bancos comunitarios a nivel nac

Una segunda desviacién importante del disefio original fue laincorporacién de un nuevo Programa para Mict

con limites de crédito mas altos. Este programa no se describio en el Documento del Proyecto ni existia una
para su desarrollo, lo cual significé que los organizadores del proyecto se veian obligados a desarrollar una e
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conforme avanzaba el proyecto. Aunque el Programa se modifico periddicamente, continta presentando un d
mas deficiente que € del Programa de Bancos Comunitarios. En retrospecto, quizés FINCA podria haber acti
temprano para corregir (o eliminar) el Programa de Crédito ala Microempresa.

El término "cumplimiento” puede connotar una obligacion contractual. Deberia sefidl arse que desviaciones di
trazado originalmente en & Acuerdo Cooperativo fueron documentadas y aceptadas por la Misién. Por g emg
de modificaciones al proyecto y la aprobacion de los comprobantes presentados por FINCA, la Mision aceptc
FINCA no estaria contribuyendo el monto previsto de US$4,9 millones de fondos nuevos de contraparte. Exi
embargo, una probable excepcién de este patrén. FINCA teniala obligacion de reembolsar alaMisién US$1
pérdidas de fondos de la USAID relacionadas con el fraude ocurrido en San Miguel; este monto forma parte (
pérdidatotal de US$941.000 que debio absorber el CAM. Aungue un examen del fraude no encajé en el alca
trabajo cubierto por laevaluacién actual, este reintegro de fondos por parte de FINCA sugiere que ésta erare
en ciertamedida, de algunas de las pérdidas. El fraude se descubrié en un momento en que laintervencion di
FINCA en el CAM se habia disminuido. Con esta notable excepcion, FINCA ha cumplido, por regla general,
obligaciones contractual es asumidas bajo el Acuerdo Cooperativo.

En esteinforme, €l término "cumplimiento” se utiliza en &l sentido de cumplimiento con laintencion y expec
proyecto. Utilizando este concepto de cumplimiento, se llega a una conclusién mas positiva con relacion ala
por FINCA International de los términos del Acuerdo Cooperativo.

En su propio Informe Final, FINCA International justifica su historial firmemente con base en lo aprendido,
gue la experiencia de aprendizaje proporcionada por este proyecto resultdé sumamente importante para proyec
tipo en el mundo entero, asi como también parala USAID y FINCA, y gue las lecciones aprendidas se dieror
areas de Metodologia Crediticia, Gerencia Financiera, Sistemas Administrativos, Sistemas de Gestion, Capac
Asistencia Técnica, entre otras. El Equipo de Evaluacion esta de acuerdo, aunque observa ademas €l nivel co
de costos creados parael CAM y parala USAID/EI Salvador por ser éste un proyecto experimental. Si FINC
International abriera hoy dia un Programa de Bancos Comunitarios por primeravez en el Salvador, muchas, ¢
las fallas en términos de administracién y gestion no ocurririan, debido alo aprendido através del proyecto ¢
El CAM sufrié porgue fue un elemento de una experiencia de aprendizaje tanto parala USAID como para Fl

Si por cumplimiento se entiende no la satisfaccion de los términos y fechas especificas originales del acuerdc
establ ecimiento exitoso de un nuevo enfoque para abrir acceso al crédito parala poblacion pobre de El Salva
sido ampliamente adoptado en dicho paisy que puede haber tocado las vidas hasta de un millén de personas
todos los programas del CAM vy de otras entidades imitadoras), entonces puede decirse que FINCA Internatic
hecho una contribucion muy positiva totalmente compatible con laintencion original del proyecto.

D. CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

El CAM, con asistencia técnica proporcionada por FINCA, actualmente estarealizando y planificando muchi
orientadas a mejorar sus operacionesy lograr la sustentabilidad. Estas acciones, que en principio parecen de
presentan en forma sintetizada en el anteproyecto del Plan Estratégico del CAM como también en otros docu
por |o tanto no se repiten aqui. Las recomendaci ones que siguen son las que fueron desarrolladas durante €l ti
la evaluacion o que merecian mencion especial.



1 BANCOS COMUNITARIOS

Deberian investigarse mas a fondo las causas del bajo monto promedio de los préstamos, para que el CAM pi
beneficiarse de economias de escalay mejoras en términos de eficiencia.

Deberian redlizarse esfuerzos de seguimiento para conciliar las sumas castigadas a pérdidas con € saldo cont
Otro tema que merece un seguimiento estrecho es la medida en que los esfuerzos de cobro se estandarizan y ¢
documentan, asegurando la debida diligenciay €l manejo agresivo de los saldos morosos.

Se recomienda continuar explorando oportunidades de capacitacién externa (con financiamiento total) (por g
Seguro Social), que servirian para suplementar las actividades de capacitacion interna sin ningun costo adicic
CAM. Por otro lado, los cuadernos de trabajo y materiales para distribuir a participantes normalmente acrece
esfuerzos de capacitacion, y deberian considerarse en el futuro.

Necesitan actualizarse y ponerse en vigencia manuales de capacitacion y de crédito. A medida que se apruebe
futuros, los mismos deberian incorporarse como apéndices, para que |os manual es se mantengan actualizados

Lafaltade graduacion y la permanencia de muchos miembros y bancos comunitarios constituyen una desvia
significativa del modelo de disefio que aumentalos costos y disminuye el nimero de beneficiarios y que puex
gue se estalogrando un menor grado de impacto que € previsto en términos de romper €l ciclo de pobreza (a
ingreso). Estas consecuencias merecen unainvestigacion mas a fondo.

Cabe observar gque las personas que respondieron a la encuesta tienen comentarios positivos acercade losim)|
econémicos, mientras que la falta de graduacion y € bajo monto promedio de los préstamos sugieren que dic
beneficios pueden ser limitados. Seran necesario realizar investigaciones adicional es para explicar esta dispal
aparente.

2. CREDITO A LA MICROEMPRESA

Si ha de continuar en operacién e Programa de Crédito ala Microempresa, deben tomarse varios pasos.

1) Corregir & sistema de modo que los ahorros de un cliente no sean utilizados para compensar
préstamos morosos de otros, y gustar las reservasy las cantidades castigadas a pérdidas de conformic

2) Cerciorarse de que la metodol ogia sea apropiada, afin de evitar la continuacién de problemas
términos de morosidad. Los cambios efectuados en 1996 no han producido mejoras en la calidad de I

3) Cerciorarse de que €l costo por unidad prestada bajo este programa sea competitivo con los cc
Programa de Bancos Comunitarios.

4) Si ha de descentralizarse €l proceso de aprobacion de préstamos en 1998, ser& necesario proce
suma precaucion para asegurar lano reaparicion de los problemas de morosidad.
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El CAM deberia examinar cuidadosamente |os beneficios potenciales a obtenerse en e caso de que se elimin
Programa de Crédito ala Microempresa.

Deberiarealizarse un analisis de la sensibilidad financiera bajo diversos supuestos para los dos programas co
los costos operativos, ingresos por interesesy cantidades castigadas a pérdidas. Algunos de los posibles escel
podrian incluir los impactos de la descontinuacion del Programa de Crédito ala Microempresa en su totalida
financiamiento del Programa de Bancos Comunitarios; es decir, |as amortizaciones de pagos de préstamo en
de Crédito ala Microempresa (o la venta de la cartera) podrian financiar un crecimiento més rapido del Progt
Bancos Comunitarios. Quizas un andlisis riguroso sugeriria que el CAM deberia especializarse en 1o que haci
Programa de Bancos Comunitarios.

3. SUSTENTABILIDAD FINANCIERA DEL CAM

Se formulan las siguientes recomendaciones con € propdsito de contribuir al logro de la sustentabilidad finar
CAM:

1) El CAM deberiafinalizar su Plan Estratégico quinquenal y utilizarlo como una herramienta ge
para medir el desempefio sobre una base regular.

2) Para alcanzar la sustentabilidad, el CAM debe aumentar su cartera de préstamos a mismo tier
mantener |a calidad de lamisma. Se requiere una evaluacion minuciosa del Programa de Crédito ala
Microempresa para analizar su rentabilidad frente al Programa de Bancos Comunitarios. EIl CAM det
analizar en detalle el costo por colén prestado en cada programa para justificar la continuacion de sus
en el Programa de Crédito ala Microempresa, dados sus altos indices de morosidad.

3) Es necesario que la productividad del personal aumente hasta cumplir con las normas de lainc
Comparado con ADEMI en la Republica Dominicana, el CAM tiene que aumentar la productividad d
oficiales de crédito.

4) Es necesario controlar 10s costos, especialmente |os costos de personal. EI CAM deberia cercii
de no permitir que aumentos salariales o planes de incentivacion erosionen el progreso logrado recien
en esta &rea. A medida que crece la cartera, serd necesario contratar a mas personal de campo, pero €
tendréa que hacer un esfuerzo concienzudo por no aumentar € personal administrativo masaladesur
deseada.

5) Para financiar €l crecimiento proyectado, ee CAM tendra que obtener préstamos o capital,
reconociendo que |os préstamos pueden aumentar substancialmente sus gastos si se ve obligado a pec
prestado atipos de interés de mercado y pagar a FINCA una comision por concepto de garantia. Cont
siendo vagas las fuentes de estos fondos, y la falta de opciones viables podria detener el crecimiento ¢
impedir que alcance la sustentabilidad financiera.
4, GESTION Y ADMINISTRACION DEL CAM

L as siguientes recomendaciones estén apuntadas a fortalecer al CAM como organi zacion:
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1) Ejecutar una camparia activa para reclutar y capacitar a candidatos a miembro de la Asamblea
y para su posible incorporacion ala Junta Directiva. Identificar candidatos entre prestatarios del CANV
nacional es sal vadorerios que tengan experiencia con OPVsy &l sector privado.

2) Disminuir el nimero y lainfluencia de representantes de FINCA en la Junta Directiva a medic
identifiquen salvadorefios mas comprometidos y mas capaces para reemplazarlos. A largo plazo, man
beneficios de la afiliacion con FINCA International mientras se transformael CAM en unainstitucior
controlada por sus beneficiarios.

3) Continuar con los esfuerzos por mejorar lagestion y laadministracion del CAM de una variec
maneras, tales como capacitacion del personal, computarizacion e integracion del sistema de informa
gerencial, actualizacion y g ecucion de manuales, y reclutamiento de personal con formacion académi
adecuada.

4) Establecer un sistema de pagos de incentivacién para promotores que premie |os esfuerzos pol
aumentar el volumen total de la cartera de préstamosy por establecer un equilibrio en la cartera entre
prestatarios urbanos y rurales, a tiempo de mantener la calidad de la cartera.

5) Ahora que se han emprendido en muchos paises programas de bancos comunitarios y otros pr:
de crédito ala microempresa, deberian compartirse las lecciones aprendidas. La condicion de FINCA
entidad afiliada es unaformade lograr eso.

6) Descentralizar una parte del proceso decisorio hasta el nivel regional a tiempo de retener la
supervision centralizada respecto a las aprobaciones de desembol sos y auditorias internas. Mantener |
separacion de funciones en €l flujo de fondos paralimitar las oportunidades de fraude.

7) Continuar aprovechando, con precaucion, la asistenciatécnica de FINCA proporcionada atra
HUB y evaluar o adecuado de la asistencia programada para ser proporcionadaa CAM antesde su €

8) Controlar los costos operativos de modo que una administracion eficaz del CAM pueda contri
crecimiento de la cartera de préstamosy al logro de la sustentabilidad financiera.

5. PAPEL DE FINCA INTERNATIONAL EN EL CAM

El CAM deberia evaluar periddicamente su condicion de entidad afiliadaa FINCA International, comparandc
con los beneficios, tales como el acceso a asistencia técnica, Fondo de Capital para Bancos Comunitarios, e
pertinente sobre |as microfinanzas en otros paises.

Lafinalizacién de HUB constituiria un momento oportuno para que la Junta Directivadel CAM analizara de
condicion de entidad afiliadaa FINCA.

Aquellas entidades que emprenden proyectos de microfinanzas podrian considerar |0 siguiente:
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1) El control de un proyecto por personal expatriado que opera desde una base ubicada fuera del
proyecto puede conducir a malas comunicaciones y malos entendidos entre los socios locales y expati
proyecto.

2) L a dependencia de un equipo de proyecto integrado por personal expatriado (estadounidense)
los costos del proyecto y aumenta la proporcién de dichos costos destinados ala gestion y ala admini

3) La dependenciay/o afiliacién a una organizacion internacional que tiene nexos con diversos p
similares de crédito y/o ahorro mejora tanto la calidad como la calidad de |a asistencia técnica disponi
institucion de crédito y/o ahorro local.

6. ASISTENCIA FUTURA DE LA MISION AL CAM

En lamedidaen quelaMisién delaAlD en El Salvador desee continuar promoviendo el desarrollo de lamic
en El Salvador en la parte final de la década de los noventa, podria procurar incorporarse a proceso decisoric
comunicacion dela AID/HUB que puede afectar al CAM.

Evitando la duplicacion de esfuerzos con HUB, la Mision podria prestar asistenciaal CAM en diversas areas
delaMisién podria servir parafortalecer al CAM como organizacion sin aumentar |os propios esfuerzos adn
del Centro, de esta manera contribuyendo a la sustentabilidad financieray organizativa. El siguiente parrafo ¢
areas en las que la Mision podria proporcionar asistenciaa CAM.

1. Capacitacion de Personal

LaMision podriaayudar al CAM en larealizacion de una Evaluacion de Necesidades de Capacitacion y en |
subsiguiente de esa capacitacion.

2. Capacitacion para Clientes
Como medida orientada a recortar los costos, se elimind el personal de capacitacion del CAM y sus responsa
fueron absorbidas por promotores y supervisores regionales. Al igual que en el caso de la capacitacion propoi
el CAM asu propio personal, una porcion de la capacitacion para clientes podria proporcionarse bajo un subx
celebrarse con una organi zacion sal vadorefia (especializada). Posiblemente la Mision se encuentre en condici
financiar algunos de los costos de la capacitacién no relacionada con el personal.

3. Capacitacion para Miembros de la Asamblea Genera y Junta Directivadel CAM
A raiz de las reformas recientes en sus estatutos, e CAM debe proporcionar capacitacion y misiones de trabs
candidatos a miembro de la Asamblea General. Se recomienda que la Mision considere con sumo cuidado cu
propuesta que el CAM pudiera presentar en este sentido.

4, Adquisicion de Vehiculosy Equipos
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El CAM necesitara contar con vehiculos (motocicletas y automoviles) adicionales a medida que los vehicul o
deterioren, amedida que el CAM descentralice alin mas sus operaciones, y a medida que |os promotores sien
presiones cada vez mayores para que aumenten el alcance de sus actividadesy € volumen de sus carteras de
También puede producirse un aumento en las necesidades de equipos de computo y de oficina.
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SIGLASY ABREVIATURAS
BHR Bureau for Humanitarian Response (Division de Respuestas Humanitarias, de laUSAID)
CAM Centro de Apoyo alaMicroempresa
FINCAFoundation for International Community Assistance
ONG Organizacion No Gubernamental

PACD Project Assistance Completion Date (Fecha Final de Asistencia al Proyecto)

PSO Project Support Office (Oficina de Apoyo a Proyecto)

PVC Office of Private and Voluntary Cooperation (Oficina de Cooperacion Privaday Voluntaria, d
USAID)

oPVv Organizacion Privaday Voluntaria

USAIDAgencia de los Estados Unidos para €l Desarrollo Internacional
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. INTRODUCCION

Esta evaluacion del Proyecto de Desarrollo de la Microempresa de El Salvador fue realizada por Weidemann
Inc. bgjo el Contrato IQC (Contrato por Cantidad Indefinida) de MicroServe (Contrato No. PCE-0406-1-00-6
diciembre de 1997 afebrero de 1998. Este capitulo introductorio incluye el proposito de la evaluacion y una:
del proyecto tomada de los términos de referencia, y concluye con una descripcion de la organizacion del infi

A. PROPOSITO DE LA EVALUACION

Estaeslaevauacion final del Acuerdo Cooperativo No. 519-0318-A-00-0352-00, Actividad de Desarrollo d
Microempresa, celebrado el 30 de agosto de 1990 entre FINCA International y la USAID/EI Salvador. La evi
tiene dos propositos, especificamente:

1 Evaluar y proporcionar ala USAID retroalimentacion sobre el avance hacia el logro de los ob)
del Acuerdo Cooperativo; y

2. Formular recomendaciones respecto a pasos futuros dirigidos a adelantar €l desarrollo del CA!
(Centro de Apoyo ala Microempresa).

L os evaluadores esperan que lainformacién presentada en la evaluacion ayudaraa FINCA, al CAM,y alaM
USAID adiscutir una posible colaboracion futura para apoyar € desarrollo continuo del CAM.

B. DESCRIPCION DEL PROYECTO

FINCA International es una organizacion privaday voluntaria (OPV) internacional que promueve el desarrol
econémico del segmento més pobre de la sociedad, especialmente las mujeres, en todo € territorio nacional ¢
Salvador, utilizando una metodol ogia validada en América Latinay, més recientemente, en Africa, Asiay Es
Unidos. Esta metodologiaimplica la creacion de bancos comunitarios integrados por 20-40 miembros, de cot
similares, que reciben tres servicios criticos. 1) préstamos para capital de trabajo parafinanciar €l autoemple
(tipicamente de US$50 a US$300), 2) un mecanismo para fomentar el ahorro, y 3) un sistema comunitario be
apoyo mutuo que procura estimular la autoestima. Algunas afiliadas de FINCA, incluido el CAM en El Salve
también otorgan préstamos, tanto individuales como a través de grupos de solidaridad, por montos mayores (
US$3.400) a microempresarios que ya tienen en operacion sus propios hegocios 'y gque cuentan con bienes qu
servir para garantizar los préstamos.

El Acuerdo Cooperativo celebrado entre FINCA y la USAID/EI Salvador contemplé un monto total de US$1
Lameta de este Acuerdo Cooperativo era "aumentar las oportunidades de generacion de ingresosy de emple
productivo paralas microempresas, para de esta manera permitir que mejoren su contribucion y participen er
beneficios del crecimiento econdmico”. El propdsito era " establecer una nueva institucion salvadorefia viable
sostenible para aumentar €l acceso disponible a microempresarios para obtener servicios financierosy no fin:
Durante los siete Ultimos afios, FINCA ha venido trabajando con empleados contratados a nivel local como t:
personal de plantay expertos independientes en el area de crédito ala microempresa parallevar atérmino est



En 1990, con fondos proporcionados por la USAID bajo la Actividad de Desarrollo de la Microempresa, FIN
Centro de Apoyo alaMicroempresa (CAM), una ONG salvadorefia legalmente inscritay con cuatro oficinas
para manejar |as carteras de préstamos de los Programas de Bancos Comunitarios y Crédito ala Microempre
también para proporcionar servicios de capacitacion.

En julio de 1994, se descubri6 un desfalco de proporciones masivas en la Oficina Regional de San Miguel. S
inmediatamente acciones correctivas para enjuiciar legalmente a las personas culpablesy lograr "encarrilar” 1
al CAM, con & &nimo de disminuir @ minimo |los dafios causados a la organi zaci on.

Al 31 de agosto de 1997, el CAM tenia 17.033 clientes activos y una cartera de préstamos pendientes por un
US$1.440.000 millones, y habia alcanzado un nivel de autosuficiencia financiera del 58% (utilizando las tase
inflacion de FINCA).

C. ORGANIZACION DEL INFORME

Después de este capitul o introductorio, €l Capitulo Il presenta el alcance del trabajo de laevaluaciony la met
utilizada en su realizacion. Luego se presenta una discusion de | as cuatro fases que describen la evolucion de
de Desarrollo de laMicroempresa. El Capitulo |1 concluye con una breve descripcion de los miembros del Ec
Evaluacion.

El Capitulo 111, Actividades del Proyecto, contiene dos secciones: la primera cubre

el Programa de Bancos Comunitarios, mientras que el segundo analiza €l Programa de Crédito ala Microemy
seccion revisalos resultados de la Evaluacion de Medio Término, examina las actividades actuales, analizalc
sobre los beneficiarios, discute aspectos relacionados con laintegracion de lamujer, y presenta lecciones apr
recomendaci ones.

El Capitulo 1V, Sustentabilidad Institucional del CAM, tiene tres secciones principales, cada una de las cuae
con unas L ecciones Aprendidas y/o Recomendaciones. La primera aborda el tema de la sustentabilidad finan
CAM, centrandose en |o ocurrido en afos recientesy en las perspectivas para el futuro. La segunda examina
manerasimilar los aspectos fuertes del CAM desde & punto de vistainstitucional. Latercera aborda el papel

International en el CAM.

El Capitulo V, Conclusionesy Recomendaciones, incluye materiales tomados de capitul os anteriores como t:
recomendaciones sobre formas en que la USAID/EI Salvador podria proporcionar asistencia adicional a CAl
de que asi decidiera. Los anexos del informe incluyen la descripcion de trabajo correspondiente a esta evalua
informe sobre la encuesta de beneficiarios del Programa de Bancos Comunitariosy del Programa de Crédito
Microempresa.

D. RECONOCIMIENTOS
El Equipo de Evaluacion reconoce con agradecimiento la ayuda de las muchas personas que fueron entrevist:
esta evaluacion; se incluye unalista de los entrevistados en el Anexo 4. De especia importanciaen el sumini

informacion y aclaracion de interrogantes fueron la Lic. Sandra Lorena Duarte, lafuncionaria de laMision a
responsable de este proyecto, y sus colegas. Asimismo, la Directora Ejecutivadel CAM, Lic. Ingrid de Sego\
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personal contribuyeron enormemente a esta evaluacion. El equipo también agradece la asistencia prestada po
Internacional en Washington, DC, a suministrar documentos sobre una base oportunay asi colaborar enlae



Il. ENFOQUE
A.  ALCANCE DEL TRABAJO

El alcance del trabajo (véase e Anexo 1) abarcé una amplia gama de temas. De acuerdo alo estipulado en di
documento, el Equipo de Evaluacion realizo unaentrevistainicial con el Oficia del Proyecto delaUSAID y
ademés en una reunion de un Comité de Evaluacion del Proyecto delaMision. A los tres dias de haber inicie
evaluacion, el equipo present6 un bosguejo detallado del informe final paralarevision de laMision. Coment:
subsiguiente sirvieron paraidentificar aquellos interrogantes a los que la Mision habia asignado una alta prio
areasincluyeron las siguientes:

1 Aspectos fuertes y débiles actuales del Programa de Bancos Comunitariosy del Programade |
alaMicroempresa.

Perspectivas actuales para el logro de la sustentabilidad administrativay financieradel CAM.

Pasos gque puedan tomarse para mejorar los programas y contribuir con aportes adicionales a i
sustentabilidad del CAM.

El cumplimiento por parte de FINCA International con el Acuerdo Cooperativoy lacalidad d
asistenciatécnica.

Recomendaciones sobre tipos de asistencia que la USAID/EIl Salvador podria proporcionar, ta
ahora como en un futuro cercano, directamente al CAM para asi hacer aportes adicionaes al |«
la sustentabilidad.

Tanto el bosguejo como el contenido de este informe reflejan la orientacién proporcionada a Equipo de Eval
laMision.

B. METODOLOGIA

El Equipo de Evaluacién obtuvo informacion de muchas diferentes fuentes. Utilizando los servicios del subci
FUNDASALVA, se administraron dos encuestas: una alos 225 clientes del Programa de Bancos Comunitari
los 80 clientes del Programa de Crédito ala Microempresa. El cuestionario estuvo basado en € que se utilizé
Evaluacion de Medio Término, de esta manera permitiendo efectuar comparaciones atraves del tiempo comc
dentro de los grupos actuales. Dentro del presupuesto establecido parala evaluacién, se asignaron en diciemt
fondos adicionalesa FUNDASALVA con el propdsito de lograr tamafios y nimeros estadisticamente signific
celdas clave de la muestra estratificada de encuestados. Estas encuestas proporcionan informacion nuevarela
los impactos del proyecto sobre los beneficiarios.

Otros temas incluidos en la evaluacion fueron investigados mediante el uso de documentos existentes, entrev
informadores clave, y visitas a terreno. Dada la amplitud de la descripcion de trabajo correspondiente alaev
total de ocho semanas-trabajo paralos tres miembros del Equipo de Evaluacion limito el tiempo que pudo de



tema determinado. Dadas | as limitaciones de tiempo, el equipo concentrd sus labores en aquellos interrogante
laMision habia asignado la més alta prioridad.

Los informadores clave incluyeron los clientes, € personal directivo y empleados del CAM, y uno de los cor
Hub/FINCA. (Nota: Hub esla oficinatécnicaregional de FINCA en América Central.) Los entrevistados de
incluyeron aquellas personas con responsabilidades actuales y anteriores relacionadas con €l proyecto. Seres
visitas alas oficinas del CAM en San Salvador, Cojutepeque y Santa Anay a reuniones de bancos comunitar
Anay San Martin. Tanto laUSAID como el CAM pusieron aladisposiciéon del Equipo de Evaluacién todal
documentacion solicitada, y FINCA Internacional, en Washington, DC, también proporcioné a equipo todos
documentos solicitados.

C. FASESDEL PROYECTO

Resulta Util en € proceso de examinar € Proyecto de Desarrollo de la Microempresa utilizar las cuatro fases

gue se muestran en laFigura 1. La Fase 1 comienza en agosto de 1990 con lafirmadel Acuerdo Cooperativo
hasta junio de 1994. Se trata de un periodo de crecimiento rapido de prestatarios y préstamos pero con debilic
fundamental es en los bancos comunitarios y grupos de solidaridad para microempresarios, como también en

como organizacion. Algunas de estas debilidades fueron identificadas en la Evaluacion de Medio Término re
noviembre de 1993." Lafase 1 termina con el descubrimiento en julio de 1994 de un fraude de proporciones |
la Oficina Regional del CAM en San Miguel.

LaFase 2, Reaccion a Fraude, que durd dos afios, hizo hincapié en controles internos y |os demas interrogan
organizativos criticos. Labibliografia (Anexo 6) listainformes clave en orden cronoldgico. Durante la Fase z
mejoraron las funciones de control interno, auditoria externay contabilidad, y la Junta Directiva delegd contr
en €l érea de operaciones a una Directora Ejecutiva, laLic. Analngrid de Segovia, una profesional salvadore

La Fase 3, Reorientacion, seinicio a mediados de 1996 con cambios efectuados en los Programas de Bancos
Comunitarios y de Crédito ala Microempresa. La evaluacion financiera e institucional del CAM realizada en
1996 por Hub/FINCA estableci6 el contexto parala continuacion de asistenciatécnicade FINCA a CAM. L
concluyo el 31 de agosto de 1997, fecha de vencimiento del Acuerdo Cooperativo. La Fase 4, Sustentabilidac
campana subsiguiente (y actual) del CAM paralograr la sustentabilidad, la cua puede continuar hasta el afio

D. EQUIPO DE EVALUACION

El Equipo de Evaluacion estuvo integrado por € jefe del equipo, Dwight Bunce de Devel opment Associates,
Lucy Creevey y la Sra. Nancy Natilson, ambas de Weidemann Associates, Inc.

Dwight Bunce es un economista con una extensa experienciaanivel internacional, incluyendo servicio prest:
Jefe de Equipo en un proyecto gjecutado en Bolivia que proporcionaba crédito, asistenciatécnicay capacitac
pequefios agrinegocios. En numerosas misiones a corto plazo, ha disefiado y evaluado proyectos; domina €l i

'Ganuza, M., Nash, J. y Rivarola, M.A. (Chemonics), Evaluacion de Medio Término del Proyecto de
Desarrollo de la Microempresa, El Salvador, noviembre de 1993.
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espanol. Tiene conocimientos acerca de El Salvador como resultado de su servicio como Voluntario del Cuer
trabajos de consultoria en los afios ochenta, y misiones de trabajo alargo plazo en proyectos municipalesy di
infraestructura en |os afios noventa.

La Sra. Nancy Natilson actualmente se desempefia como A sesora Financiera de una organizacion de microfir
programas en Boliviay Nicaragua. Se especializa en consultorias a corto plazo para proyectos de microfinan:
proyectos de crédito en e mundo en desarrollo. Con sus diez afios de experiencia en la banca internacional, |
Natilson ha desarrollado una competencia experta en andlisis de crédito, planificacion estratégicay capacitac
gerencial. Ostenta un grado de M.B.A. en finanzas internacionales y domina €l idioma espafiol.

Lucy Creevey, quien obtuvo un grado de Ph.D. en ciencias politicas de la Universidad de Boston, es amplian
conocida por su trabajo en € disefio de encuestas y evaluacion del impacto de programas de desarrollo de la

microempresa. La Dra. Creevey desempefio un papel clave en el desarrollo de metodol ogias para programas
la microempresa con ato impacto para UNIFEM, e Banco Mundial y laUSAID. Los resultados de su trabagj
encuentran disponibles en un libro recién publicado, "Changing Women’s Lives and Work" [Cambios en la\
Trabajo delaMujer] y en un capitulo de otro libro titulado "Finance Against Poverty" [Finanzas para Combe
Pobreza]. Tiene més de 25 afios de experiencia en las areas de politica comparativa, desarrollo politico y muj
desarrollo.



[11.ACTIVIDADESDEL PROYECTO
A. BANCOSCOMUNITARIOS
1. Enfoque Original

Los objetivosy enfoque originales del Programa de Bancos Comunitarios se definieron en el Acuerdo Coope
principales objetivos incluyeron aumentar la productividad de las empresasy losingresos individuales y fam
poblacion pobre, especialmente las mujeres. El enfoque basado en la modalidad de |os bancos comunitarios <
con laideade romper € circulo vicioso de bajos ingresos, bajos ahorros, bajas inversiones, baja productivids
cerrar € circulo, bgjos ingresos.

En un banco comunitario, laamistad y el apoyo mutuo se combinarian con la buena administracion y planific
realizar € potencial humano, lo cual permitiria el logro de una amplia gama de beneficios econdmicos y soci
como mejores viviendas, educacion y nutricion. Los beneficiarios se empoderarian conforme administraran s
comunitarios y manejaran sus propios finanzas cada vez mas estables. Los miembros de |os bancos comunita
comienzan con préstamos pequefios y atraviesan una serie de ciclos de préstamos y amortizaciones por montt
mayores. Al mismo tiempo, fortalecen sus ahorros. Después de tres afios, 0 nueve ciclos, los miembros "se g
decir, pueden retirar sus ahorros para autofinanciar inversiones adicionales. O, alternativamente, los graduad
obtener crédito de instituciones de crédito del sector formal.

2. Resultados de la Evaluaciéon de Medio Término

La Evaluacion de Medio Término observo gque el crecimiento rapido del Programa de Bancos Comunitarios (
vino acompariado de ciertos ajustes en el enfoque utilizado.® El tamario tipico de un banco comunitario era de
de 50 miembros, aunque algunos bancos tenian mas de 15. Al retirarse algunos miembros, eran reemplazado:
hacia que fuera dificil cerrar un banco determinado después de nueve ciclos, ya que no todos los miembros e
preparados para graduarse a mismo tiempo. Se establecieron reservas inadecuadas para | os préstamos incobr

El monto promedio de |os préstamos permanecié en un nivel bajo (US$69) y pocos miembros se graduaron &
de Creédito ala Microempresa. Desde el punto de vista operativo, el Programa de Bancos Comunitarios del C
poco contacto con el personal responsable del Programa de Crédito ala Microempresa. La evaluacion recom
colaboracion mas estrecha entre los dos programas.

3. Informe Actual sobre Actividades

a. Cambiosen los Objetivosy la M etodologia

2 Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional, "[Documento de Proyecto] del Proy
Desarrollo de laMicroempresa’, El Salvador, agosto de 1990, Anexo D.

% Ganuza, M., Nash, J. y Rivarola, M.A. (Chemonics), Evaluacion de Medio Término del Proyecto de
Desarrollo alaMicroempresa, El Salvador, noviembre de 1993, pags. 111-1 alll-9.
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El manual sobre politicas de crédito elaborado en 1992 y revisado en noviembre de 1993 erala Unicaversion
gue se hizo disponible al Equipo de Evaluacion. (El manual revisado (en borrador) de FINCA para su Progra
Bancos Comunitarios con fecha de marzo de 1997 no se hizo disponible alos miembros del Equipo de Evalu
han realizado cambios desde entonces, pero dichos cambios no parecen estar documentados en un solo lugar.
FINCA en Guatemala actualmente se encuentra en proceso de elaborar un nuevo manual parael CAM.

En 1996, e CAM ingreso en una fase de reorientacién después de su recuperacion del fraude; 1a organizacior
beneficio de la contratacién de personal profesional y aprovecho la asistencia técnica de una manera eficaz pi
realizacion de mejoras.

Seguin Octavila de Alarcon, la nueva Gerente del Programa, el cambio mas reciente ocurrio hace unos cinco t
aumentarse de ¢ 2.000 a ¢ 3.000 el monto de los préstamos que requerian un ahorro de por lo menos & 50%.
significa que los préstamos entre ¢ 2.000 y ¢ 3.000 otorgados bajo el Programa de Bancos Comunitarios ahor
incorporan un riesgo mas alto con relacién alos ahorros exigidos. Por g emplo, en el pasado un préstamo por
debia ser respaldado por ahorros por ¢ 1.250; ahora, solamente se requiere el 20%, o0 sea, ¢ 500. En vistade g
ahorros los mantienen los bancos comunitarios en sus cuentas internas, e CAM no los liquida en caso de
incumplimiento, de modo que los ahorros no son considerados como una garantiaformal (adiferenciadel Pri
Crédito alaMicroempresa).

Otro cambio en la politica de crédito ha sido un aumento en €l tipo de interés del 2% a 3% hace aproximada
anos.

L os cambios planificados en términos de comercializacion para el afio 1998 incluyen el cierre dela OficinaF
San Miguel para convertirla en una oficina departamental (u oficina"satélite") de la Region Paracentral. Cua
expansion geogréfica futura sera bien analizada y planificada, contemplandose un aumento en el personal de
las oficinas departamental es pero no en el persona administrativo de la oficina matriz.

b. Cartera de Préstamos al 31 de Agosto de 1997

Dado que €l principal método utilizado por el CAM paralograr sus objetivos programaticos y financieros dey
actividades de crédito, es criticamente importante que se realice un analisis afondo de la cartera de préstamo:
estadisticas sobre crecimiento mediran € logro de sus metas en términos de acercamiento a clientes como tar
términos de eficiencia. La calidad, medida con base en diversos indicadores, revelatanto los factores de riesg
rentabilidad, los cuales tomados en junto influencian la sustentabilidad del CAM.

Tamafio. Lacarteradel Programa de Bancos Comunitarios se ha reducido substancialmente desde el nivel re
en lafecha de realizarse la Evaluacion de Medio Término. Esto ha sido debido principamente al fraudey an
castigados a pérdidas por concepto de préstamos vencidos por més de 180 dias. Tal como se esperaria, €l nin
bancos comunitarios activos y sus miembros también han disminuido desde 1994, aunque la tendenciarecier
ef ectivamente sefiala un proceso de crecimiento. El monto promedio de |os préstamos ha venido disminuyen
1994, quizés como indicacion de que € avance através de los ciclos, hasta alcanzar préstamos por montos m
esta ocurriendo como debe. Sea cual sealarazon, influye negativamente sobre la eficiencia de |as operacione
hecho, el monto inicial de los préstamos es de ¢ 600, de modo que el promedio registrado a agosto de 1997 C
apenas supera ese monto, un fendmeno muy extrafio en un programa que ha estado otorgando préstamos por
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El limite superior actuamente es de ¢ 8.000 para préstamos otorgados a través de bancos comunitarios, jde i
existe un margen considerable para crecer!

Comparando el desempefio registrado en los Ultimos afios con las proyecciones, se observa que €l Programa (
Comunitarios ha crecido de una manera mas lenta que o que se habia programado. Sin duda el caso de fraud
por laimplantacion de rigurosos controles internos, el dafio efectuado alaimagen del CAM en el mercado, y
en la competencia han contribuido a este crecimiento lento. En €l Plan de Accidn del Séptimo Afio, correspot
periodo de septiembre de 1996 a agosto de 1997, elaborado por e CAM y FINCA vy presentado alaUSAID,

"estrategia recomendada” proyectd que el nimero de bancos comunitarios alcanzaria 930 y 1.140 para el fine
anos 1996 y 1997, respectivamente, y que €l total de afiliados alcanzaria un nivel de 24.180y 29.640. Se pro
total de los créditos insolutos alcanzaria un nivel de ¢ 12.715.000 al 31/12/96 'y de ¢ 17.184.000 al 31/12/97.

selogré acanzar el 61% de esametaa 31/12/97. Un borrador del plan estratégico quinquenal mas reciente, ¢
tratado en més detalle en la Seccion 1V.A.3, proyecta que la cartera de préstamos de |os bancos comunitarios
en un promedio del 33% anual y que el nimero de bancos comunitarios aumentara en 200 en cada uno de los
dos afios, produciéndose un aumento en el nimero de miembros proporcional a aumento en el nimero de ba
proyeccién parece muy optimista, dado el crecimiento lento observado en el afio recién pasado, la ausenciad
0 politicas nuevas de importancia, y el aumento en la competencia de otras instituciones de microfinanzas.

L os ahorros generados bajo el Programa de Bancos Comunitarios se mantienen en las cuentas internas de cac
comunitario, y no solo no aparecen en los estados financieros del CAM sino son controlados totalmente por ¢
comunitario y no han sido utilizados para garantizar |os casos de incumplimiento. Sin embargo, las estadistic
generadas por e CAM muestran que los ahorros han estado creciendo como porcentaje del total de préstamo:
pendientes, del 57,9% a 31/12/96 a 62,6% al 31/8/97. Esto de veras es alentador, ya que el aumento en el m
préstamos posteriores depende totalmente del ahorro acumulado.



Cartera delos Bancos Comunitarios

31/12/94 31/12/95 31/12/96 31/8/97
Monto total € 68.134.238 € 38.043.485 | ¢ 39.167.880 € 40.480.200
desembol sado
Total de préstamos € 25.773.253 € 13.534.850 € 9.893.556 c1.547.474
pendientes
Bancos comunitarios 1.003 980 660 734
activos
Miembros activos 28.060 25.811 14.709 16.459
Monto promedio de c918 c 524 c673 c 641
préstamos
Total de ahorros ND ND € 5.733.017 € 6.606.409

Fuente: Informes internos del CAM e informes preparados por FINCA paralaAlD.
*Hasta noviembre de 1997.

Calidad. Las buenas noticias son que desde 1996 se encuentran en vigencia politicas, y se estén generando it
paraclasificar correctamente |a cartera por antigiiedad y establecer reservas para préstamos incobrables con k
morosidad. Los préstamos gque son castigados a pérdidas, neto de las recuperaciones, aparecen como una part
de balance" o de contingencia, porgue es la esperanza del CAM recuperar finalmente una porcion de estos pr
aungue sus expectativas resultaron excesivamente optimistas. Sin embargo, no fue posible conciliar los mont
castigados a pérdidas con €l saldo de |a partida contingente. Otro interrogante que merece un seguimiento est
medida en que se estandarizan y documentan |os esfuerzos de cobro, para asi asegurar la debida diligenciay |
agresivo de los saldos morosos. Cada director regional es responsable de los esfuerzos de cobro y cuenta con
servicios de un abogado que colabora en |os aspectos legales.

Un informe sobre la antigliedad de los saldos en |a cartera de préstamos de los bancos comunitarios desde la

de Medio Término muestra que, efectivamente, los préstamos vencidos por més de 180 dias estan siendo cast
pérdidasy que la calidad de |la cartera estd mejorando. En efecto, se ha logrado reducir 1os préstamos vencidc
de 30 dias del 6,3% de lacarteraa 31/12/96 a solamente €l 4,7% a 31 de agosto de 1997. (En cambio, la car
préstamos del Programa de Crédito ala Microempresa alin tiene un serio problema con lamorosidad, € cual

en la Seccion 111.B.2., a continuacion).

Sin embargo, €l trato que se dio al caso de fraude no es precisamente el descrito en los informes trimestrales.
involucrado no fue castigado a pérdidas, sino fue reclasificado de la cartera de préstamos al renglén "otros ac
del fin de afio de 1996. Al 31 de agosto de 1997, tenia un saldo de ¢ 7.884.843, con reservas equivalentes al ¢
valor. (No esta claro por qué no se ha establecido unareservadel 100% del monto del fraude, y deberia agreg
cantidad adiciona de ¢ 110.848 alareserva correspondiente.) Si bien lamayor parte de la pérdida probable y
por el estado de ingresos al restablecerse las reservas, y € monto neto del activo en el balance no sera afectac
activos deberian ser castigados a pérdidas ya que representan préstamos vencidos por més de dos afios. Si est
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activos' se consideraran como parte de la cartera, la cartera en riesgo con saldos vencidos por més de 30 dias
ridiculamente alta, del 47,7%, mientras que para saldos vencidos por mas de 90 dias |la cifra ascenderia a 45,
el Sr. Burgos, Gerente de Finanzas, y laLic. Segovia, Directora Ejecutiva, el asesor legal harecomendado m:
estas partidas en los libros mientras que alin se encuentra abierto e correspondiente proceso legal.

Es importante observar que, paralos intereses vencidos entre 31y 180 dias, se establece una reserva del 1009
partida es castigada a pérdidas. Finalmente, la politica de NO refinanciar o reestructurar préstamos es una pol
prudente y debe continuarse.

Calidad dela Cartera delos Bancos Comunitarios

31/12/94 31/12/95 31/12/96 31/8/97
Carteratotal € 14.408,170 | c13.534.850 | €9.893.556 | c10.547.473
% al dia 77,3% 44.5% 71,6% 814
%
% vencido: 0,6% 25,4% 22,1% 13,9%
1-30 dias
31-60 dias 2,1% 6,9% 5,0% 2,6%
61-90 dias 8,3% 1,4% 0,8% 0,5%
91-180 dias 10,9% 0,1% 0,1% 0,1%
>180 dias 0,7% 21,7% 0,5% 1,5%
Carteraen riesgo:
>30 dias 22,0% 30,1% 6,3% 4,7%
>90 dias 11,6% 21,8% 0,6% 1,6%
Fuente: Informes internos del CAM.
C. Capacitacion en el Programa de Bancos Comunitarios

El dltimo documento sobre capacitacion, con fecha de octubre de 1997, lleva por titulo "Orientacion de la Ce
en el Programa de Bancos Comunitarios®. El documento define procedimientos nuevos para atender las nece
capacitacion, tanto del personal del CAM como de los lideres y miembros de los bancos comunitarios, ya que
cuenta con un individuo en cada oficinaregional contratado especificamente para proporcionar capacitacion.
seccion trata Unicamente sobre la capacitacion de clientes. (La capacitacion de personal es tratada en la Secci
El inico manual de capacitacion tiene fecha de septiembre de 1992, pero se han realizado muchos cambios p
(Un manual de capacitacion revisado con fecha de 1997, en forma de borrador, no se hizo disponible al equif

L a capacitacion se introduce primero en los bancos comunitarios en proceso de formacion. Se exige quelosr

asistan a cuatro sesiones de capacitacion semanales de aproximadamente una hora cada una. Cuando miembr
se afilian a un banco gque ya se ha constituido, deben asistir primero a dos sesiones semanales antes de recibir
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préstamo. Ademés, los lideres de los bancos comunitarios tienen sesiones de capacitaci on especial mente ada
responsabilidades.

Unavez que los bancos comunitarios inician un ciclo de préstamos, se recomienda gue deben realizarse cuatt
de capacitacion en cada ciclo de 16 semanas, 0 sea, una por mes. Cada sesion debe tener una duracion de enti
minutos. Desde octubre de 1997, se contempla que tanto el director regional como el supervisor deben impar
las sesiones durante un ciclo determinado, en tanto que los promotores deben impartir las otras dos. Al cierre
mes, el Asistente de Capacitacion recoge datos de las regiones, incluidos datos sobre el nimero de personas
ef ectivamente recibieron capacitacion en comparacion con el nimero proyectado. L os resultados correspondi
octubre-noviembre de 1997 indican que, bajo e sistema anterior, aproximadamente el 50% de |os miembros
comunitarios identificados para recibir capacitacion efectivamente larecibieron, pero con €l retiro de los capi
dedicados, sdlo €l 21% de los identificados para recibir capacitacién efectivamente la recibieron. Sin embarg
gue quizas sea aln mas preocupante es el hecho de que datos para 1995, 1996 y 1997 (hasta noviembre) indic
solamente 14.160, 18.183 y 20.537 miembros y lideres de bancos comunitarios, respectivamente, participaro
sesiones de capacitacion, es decir, cada miembro recibié un poco mas de una sesion formal por afio, y solame
sesion en 1995. Se trata de un déficit considerable frente a nivel proyectado de una sesion de capacitacion pc

Unos 45 médulos han sido desarrollados por Rosangélica Hernandez, Asistente de Capacitacion. Los temas\
"Como Hacer Crecer Su Negocio" hasta"Valores Morales'. Los apuntes de capacitacion son estandarizados,
forma de entrega parece mas bien informal: las sesiones se denominan "charlas’ en e documento de octubre
Aungue € estilo es bastante participativo, no se encuentran disponibles cuadernos de trabajo o materiales infi
distribuir alos participantes, de modo que éstos no pueden hacer referencia alo aprendido. Tampoco se logre
aprendizaje de la misma manera que seria posible si se contara con materiales auxiliares.

Fue aentador saber de la Srta. Herndndez que hace tres meses el Seguro Social inicio clases en la Region Cel
temas de salud. Se espera que estas clases puedan continuarse arazén de dos por ciclo y extenderse aotrasre
También existen planes para dialogar con otras organi zaciones para determinar su anuencia a brindar capaciti

4, I mpactos del Programa de Bancos Comunitarios sobre los Participantes
a. Antecedentes

L a descripcion de trabajo correspondiente a esta eval uacion estipula una "encuesta limitada de participantes
proyecto" para definir "cambios en los niveles de ingreso y/o en € nivel y naturaleza del bienestar econémic
clientes (vivienda, educacion, nutricion), nivel de autoconfianza del cliente, [y] solidaridad comunitaria®, ent
temas.* Esta sesion incluye una discusion de los impactos sobre los ingresos, las familiasy el bienestar gener
tiempo asignado y los recursos financieros proporcionados no permitieron la administracion a participantes d
encuesta de gran escala, sino més bien restringio €l trabajo a una pegquefia muestra estratificada con e propds
especifico de ver si los impactos percibidos actuales del proyecto, y las reacciones a dichos impactos, diferial

*USAID, Descripcion de Trabajo, Nombre de la Actividad: Actividad de Desarrollo de la Microemprt
Numero de la Actividad: 519-0318, San Salvador: USAID (Recibido en diciembre de 1997), pags. 3-4.
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Region de San Miguel (Oriente), donde el proyecto sufrio (en 1994) las consecuencias de un caso de fraude ¢
proporciones, en contraste con las otras tres regiones del proyecto.

A pesar de su naturaleza limitada, la encuesta de 1997 se beneficid enormemente de la existencia del cuestior
resultados de la encuesta utilizada en la Evaluacion de Medio Término. Al usar e mismo instrumento de enc
el Anexo 3) con laincorporacion de algunas preguntas adicionales, fue posible contrastar en forma global las
generales de los participantes y los impactos individuales y familiares percibidos tanto a punto medio como
conclusion del proyecto.® Sin embargo, la diferencia en las condiciones y requisitos de afiliacion en los bance
comunitarios sugiere que toda comparacion entre la situacion que existiaen junio de 1993 y la que existiaen
de 1997 debe realizarse con mucha precaucion. En una ola de entusiasmo en el periodo inicial, cuando no sie
exigiala amortizacion estricta de |os préstamos ni constancia en los ahorros, las respuestas fueron casi unifor
positivas. Una respuesta ligeramente menos entusiasta u optimista en la muestra de 1997 aln podriaser unin
impactos positivos alargo plazo tan grandes o incluso mayores sobre los miembros actuales, ya que las prob:
lograrse la sustentabilidad de |os bancos han aumentado araiz de la nueva organizacion y reglamentos del pr
(véase arriba). Es més, dado que la naturaleza del procedimiento de muestreo fue necesariamente diferente (c
limitaciones en términos de tiempo y recursos) C aun cuando se aplicaran en forma continualasreglasy reqt
(lo cual no sucedio) C los resultados no podrian considerarse precisamente paralelos. Ademas, el ambiente e
ha cambiado y existen mas oportunidades que antes de obtener crédito para €l universo potencial de miembrc
comunitarios, un factor que también tiene el potencial paradisminuir el entusiasmo general de los miembros
comparacion con 1993. Por consiguiente, los resultados de la encuesta de 1997 se analizan primero en € con
de ese afio. En lo subsiguiente, se realizan algunas comparaciones con algunos de |os principal es resultados ¢
las encuestas anteriores afin de proporcionar, en lamedida de lo posible, unailustracién de cambios o contir
términos de los impactos logrados bajo el Proyecto de Bancos Comunitarios del CAM.

b. Encuesta para la Evaluacion de Medio Término

Laencuestaincluidaen e Informe sobre la Evaluacion de Mediano Plazo fue realizada por Daniel Carr and /
en junio de 1993. Un total de 386 miembros de bancos comunitarios que habian completado por |o menos do
préstamos respondieron a un instrumento de encuesta de siete paginas (65 preguntas). La muestra fue tomade
cinco regiones geogréficas del proyecto. Se selecciond al eatoriamente un nimero estadisticamente significati
bancos comunitarios (41) que tenian por o menos diez miembros. En lo subsiguiente, utilizando unatécnica
probabilistico aleatorio con igualdad de oportunidades, se seleccionaron los encuestados individuales. Al con
encuestay el analisis de los resultados, Daniel Carr and Associates elabor6 un informe completo sobre los re
la encuesta que luego fue entregado ala USAID en San Salvador en forma separada de la Evaluacién de Mec
Término.°

®> No fue posible encontrar informacion sobre laidentificacion de los encuestados originales, que podr
permitir la administracion de otra encuesta que revelara cambios en términos de actitudes y experiencias sobr
Tampoco estaban disponibles datos de computadora relativos a la encuesta original .

® Vv éase la descripcion completa de la metodologia y resultados en Chemonics I nternational/Daniel C
Associates, Proyecto de Evaluacion de Medio Término de CAM/FINCA ; Fase 1: Resultados de la Encuesta |
con la Evaluacion del Proyecto CAM/FINCA, Proyecto 519-0318, San Salvador: USAID, julio de 1993.
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Con base en |os resultados de esta encuesta, € Informe sobre la Evaluacion de Medio Término llego ala con
gue tanto el impacto como el proceso de acercamiento del proyecto de FINCA-CAM habia estado "dentro de
pardmetros de la propuesta de proyecto origina”. El informe sefial 6 ademés |o siguiente:

El impacto directo en el hogar ha sido en términos de unamejor nutriciéon y salud, como resultado del
adicional. El programa también ha creado nuevas expectativas de desarrollo personal y familiar poten
gue [los beneficiarios] consideran que han avanzado por |a escalera de expectativas desde que se afilii
programa hace un afio, y esperan avanzar mas en €l afio que viene....

... El impacto esperado fue la generacion de autoempleo, una meta que el proyecto logré totalmente y
de gjecucion tan acel erada que supero las esperanzas mas ambiciosas de la etapa de planificacion. Sin
este tipo de impacto no se hace extensivo ala generaciéon de empleo, tal como sugirieron documentos
proyecto, documentos promocionales y documentos de trabajo internos anteriores (tales como los Pla
Anualesdel CAM)....

El proyecto no esta creando microempresas nuevas, ya que la mayoria de los beneficiarios ya tenian <
negocios a afiliarse al programa. No obstante, €l proyecto representa un mecanismo altamente eficaz
asegurar el acceso por microempresas previamente existentes a capital de trabajo que anteriormente n
disponible a estos empresarios, como también posibilidades de expansion y permanencia. Hasta la fec
proyecto no proporciona alos microempresarios |os medios para desarrollar un negocio complejo 0 s
més alla del marco del que yatienen.’

Finalmente, el informe concluye que & Programa de Bancos Comunitarios del CAM puede tener efectos de
aln mayor gue €l previsto originalmente en €l plan del proyecto:

Laorganizacion y flexibilidad del CAM, como también |a capacitacion que proporcionaen € terreno
apoyar una expansion continua para alcanzar a 100.000 beneficiarios después de siete afos de operaci
lograr esta meta, la poblacion que puede llegar a beneficiarse directamente puede ascender aun nivel
500.000. En tal nivel, adquiririan importancia otros tipos de impactos indirectos, tales como la econol
formal/informal .®

C. M etodologia de la Encuesta de 1997
Laencuesta de 1997 fue administrada del 18 a 30 de diciembre de 1997 por € Lic. Juan V. Alfaro, Director

Investigacion, y sus dos colegas, Margarita Montoya y Aradenia Guevara, quienes se desempefiaron como su
en el terreno. Los tres trabajan en el departamento de investigacion de FUNDASALVA (Fundacion Antidrog

" Mario Ganuza, Jeffrey Nash y Miguel Angel Rivarola (Chemonics International), Evaluacion de Me
Término del Proyecto de Desarrollo dela Microempresa, No. 519-0318, Contrato |QC No. PCE-0001-1-00-2
Orden de Trabajo No. 5. San Salvador: Agencia de |os Estados Unidos para el Desarrollo Internacional, novi
1993, pégs. 111-48-49.

8 |bidem, pags. 111-49.
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Salvador). Diez enumeradores, contratados regularmente por FUNDASALVA pararealizar trabajos de encue
administraron e instrumento de encuesta en €l terreno bajo su supervision. Tres investigadores digitaron los:
archivos SPSS una vez finalizada la encuesta. Ninguno de los investigadores contratados para aplicar la encu
digitar los datos habia tenido unarelacion previa de trabajo con el CAM. Siguiendo la digitacién de los datos
resultados de la encuesta fueron analizados en Estados Unidos en enero de 1998 por un miembro del Equipo
Evaluacion.®

El cuestionario contenia 84 preguntasy eracasi idéntico a instrumento aplicado en 1993. Las diferencias se
relacionaban con algunos cambios en |as preguntas disefiados para contemplar un mayor nimero de ciclos de
Ademas, se incorporaron preguntas disefiadas para sondear la experiencia de individuos que ya no fueran mie
bancos comunitarios pero que hubieran sido miembros anteriormente. La encuesta estuvo limitada por las raz
listadas anteriormente, y resultd necesario efectuar algunos ajustes a un procedimiento de muestreo totalment
Se excluyeron zonas con nimeros menores de bancos y miembros que residian en lugares remotos o inacces
zonarestante, se seleccionaron bancos en forma aleatoria a partir de listas proporcionadas por e CAM. Enlo
subsiguiente, se comunico alos promotores de estos bancosy, de la lista de miembros del banco manejada pc
promotor, la seleccion final fue efectuada en forma aleatoria por las supervisoras en € terreno. Ladistribucié
programada de |os instrumentos fue como sigue:

1. Debido a que sblo pudo incluirse un nimero total sumamente bajo de encuestados como resul
las limitaciones de tiempo y recursos, y afin de asegurar que se mostraran los impactos del desfalco ¢
1994, se efectud una seleccion inicial de modo que incluyera un nimero grande de encuestados de la
Oriente (59). Debian administrarse cuestionarios a muestras mas pequefias (36), pero que también fue
estadisticamente significativas, en cada una de las otras regiones. Paracentral, Occidente y Central (Si
Salvador).

2. En la encuesta anterior, sdlo se administraron cuestionarios a miembros activos de bancos que
hubieran pasado por a menos dos ciclos de préstamos. La encuesta de 1997 no se limit6 a encuestar ¢
prestatarios activos 0 a seleccionar |os encuestados con base en el nimero de ciclos realizados, afin ¢
un cuadro mas amplio de como podrian diferir entre si las reacciones. La muestraincluyo principal me
miembros de bancos "activos' (los que han satisfecho sus obligaciones con el CAM y cuyos miembrc
préstamos pendientes). Sin embargo, también se aplico la encuesta a un nimero menor de miembros (
"Inactivos’ (que no han satisfecho sus obligaciones con el CAM y que pueden estar esperando fondos
siguiente ciclo o que pueden verse afectados por problemas maés serios de flujo de fondos, tales como
problemas internos de amortizacién de préstamos), ya que se considerd importante la experienciade ¢
miembros que no hubieran tenido éxito.

3. La encuesta de 1993 habia encontrado con que mas del 90% de |os miembros de |os bancos er
muijeres. Cifras actual es proporcionadas por el CAM indican que contintia el predominio de las mujer
bancos. Como resultado, la encuesta de 1997 se cercioré de laincorporacion de un nimero estadistice
significativa de mujeres en las cuatro regiones del proyecto. El cuestionario también fue administradc

°Véase d instrumento de laencuestaen € Anexo 3.
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hombres, pero la cantidad de éstos no fue estadisticamente significativa en ninguna region, aunque en
podian compararse con confianza con los miembros del sexo femenino.

Ladistribucion efectiva de las encuestas difiere ligeramente de la que se habia planeado antes de desplazarse
de encuesta a terreno. En efecto, resulto posible administrar mas encuestas que |o que se habia considerado |
originalmente. La distribucion final efectiva se muestraen laTablalll.4.A, a continuacion:

Distribucion de Cuestionarios en € Programa de Bancos Comunitarios

Region Total de Total de | Mujeres. | Mujeres. | Mujeres. | Hombres
Encuestados | Mujeres 1-3 4+ Ciclos | Bancos
Ciclos I nactivos
Oriente 88 78 53 23 12 10
Paracentral 46 33 17 13 6 13
Occidental 53 46 19 27 6 7
Central 38 30 15 15 6 8
Total 225 187 104 78 30 38
d. Caracteristicas de los Encuestados

Mas de lamitad de los encuestados tenian entre 35 y 54 afios de edad, encajando ligeramente menos de unac
en los grupos de edad de 17 a 24 afios o de 55 y mayores. El 50% de |os encuestados habian asistido o compl
escuela primaria. Ligeramente mas de una cuarta parte no tenian ninguna escolaridad y eran analfabetos.

Aproximadamente la mitad eran jefes de sus unidades familiares, y el tamafio promedio de la unidad familiar
personas. El nimero promedio de nifios por encuestado eratres. Los hombres encuestados tenian una probab
significativamente mayor que las mujeres de encajar en los dos grupos de edades mayores (nivel de significa
.064). Los hombres también tenian una probabilidad mucho mayor que las mujeres de ser jefes de familia (ni
significacion de .000). Al igual que en la encuesta anterior, la mayoria (més del 70%) se dedicaban a activide
comerciales, ya seaen €l &rea de venta/reventa o ventas a partir de inventarios mantenidos en el hogar. Sin er
hombres tenian una probabilidad ligeramente mayor que las mujeres de dedicarse a actividades en el campo «
0 produccion (32% en comparacién con 22%). Un tercio de las mujeres indicaron que su ingreso era el princi
de sus familias, mientras que |os hombres encuestados tenian una probabilidad significativamente mayor der
asi o deindicar que el ingreso de su negocio era muy importante para su familia, mientras que las mujeres en
tenian una mayor probabilidad de indicar que su ingreso era complementario (nivel de significacion de .049).

Sin embargo, no se registro ninguna diferencia significativa en términos de la utilidad neta efectivamente per

sus empresas. Tampoco se observé una diferencia significativa en e monto de los fondos recibidos en présta
CAM o en lacantidad de ahorros depositados en la cuenta del banco comunitario. El saldo promedio delos a
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de ¢ 2.746™ y e monto promedio del Gltimo préstamo del CAM fue de ¢ 1.478,22. La gran mayoria (69%) de
encuestados se encontraban entre el primero y €l cuarto ciclo, lo cual indica, como se ha sugerido en seccione
de este informe, que miembros antiguos de |os bancos se retiran y miembros nuevos se afilian sobre una base
12% de los entrevistados habian recibido mas de diez préstamos. Solamente 22 encuestados esparcidos por |¢
regiones habian recibido préstamos de otra fuente.

Aproximadamente la mitad de los encuestados indicaron que eraya sea dificil o muy dificil para ellos efectus
de amortizacion, y no se observaron diferencias significativas entre las cuatro regiones en este sentido. Sin er
se observo una diferencia significativa con relacion alos pagos efectivamente efectuados. La Region Paracer
seguida por la Regién de Oriente (27%), tuvo més encuestados con pagos de préstamo atrasados o faltantes (i
significacion en un nivel de .033) que las otras dos regiones. La Region Central (San Salvador) registré el me
de desempefio, cuando solamente el 11% reportaron tener saldos morosos.

e Resultados de la Encuesta: | mpactos Econémicos

La encuesta de 1993 no detect6 una generacion significativa de empleos como consecuenciadel proyecto. As
datos para 1997 indicaron que la mayoria de | as personas ya habian estado trabagjando al afiliarse a su banco (
y que tenian ahora, como antes, un promedio de un empleado. La encuesta de 1993 encontrd que los miembrt
reportaron que sus ahorros casi se habian duplicado desde que se afiliaron a banco y que su ingreso semanal
laempresa) habia aumentado en un 145%. En la encuesta de 1997, los miembros también reportaron un aum
ingreso semanal neto, aunque el aumento promedio C 38% C no eratan alto. Con relacion alos ahorros, €l a
promedio registrado fue del 144%, pero este resultado difiere en forma marcada segiin la region.

En efecto, el valor del aumento en el ingreso semanal neto también difiere substancialmente por regién. Lag
presenta a continuacion ilustralas diferencias que destacan que la Region de Oriente registro las mejoras mas
pronunciadas en ahorros, en tanto los miembros en |as Regiones Paracentral y Central efectivamente disminu
monto de dinero ahorrado y la Regién de Occidente registro solo un aumento leve en los ahorros. Todas refle
aumento en €l ingreso neto, pero la Region Paracentral registré un aumento substancialmente mayor que las «

Grafica: Cambios Porcentuales en I ngresos Semanalesy Ahorros

L a encuesta también solicitaba a los miembros de bancos informacion sobre si consideraban que su nivel de\
altahoy (en unaescalade 1 a 10) que antes de filiarse al banco, como también el nivel que pronosticaban, u
misma escala, para el afio siguiente. Por regla general, 0s encuestados se mostraron entusiasmados y optimis
Percibian su situacion actual como mejor que antes de afiliarse al banco y consideraban que mejoraria substa
el afo siguiente. Este fue &l caso paratodas |as regiones, aunque os clientes de la Regién Central (San Salva
la percepcion mas optimista acerca de su nivel de vida actual.

108.80 colones = US$1.
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Regiones
f. Resultados de la Encuesta: I mpacto Social

La encuesta procuraba determinar si |as familias de miembros de bancos comunitarios disfrutaban de uname
de vida ahora que antes de su afiliacién al banco, analizando mejoras en términos de nutricién, capacidad par
medi cinas necesarias, mayor disponibilidad de dinero para educacion y mayor disponibilidad de tiempo de o
encuestado. La mayoria de los encuestados consideraban que su vida efectivamente era mejor ahoray que dis
mas dinero para comprar alimentosy, por consiguiente, paralograr una mejor nutricion para su familia. Taml
consideraban que estaban en mejores condiciones de comprar medicinas segiin la necesidad. Sin embargo, la
consideraban que disponian de suficientes fondos adicional es para mejorar su capacidad para educar a sus hij
solamente un tercio consideraban gque tenian mas tiempo para descanso o actividades de recreo. Una mayoria
consideraban que su vida seguiaigual que antes, con el mismo nivel de trabajo que antes. No se observaron ¢
significativas entre las regiones. Comparando estos resultados con |os de |a encuesta de 1993, se observa que
respuestas de la encuesta mas reciente son ligeramente menos entusiastas que las ofrecidas por |os encuestad
acerca de los impactos de |os bancos comunitarios. La siguiente graficailustralas diferencias.
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1993 1997
Ahora 84 67
Antes 3 5
Igual 13 28

Percepcion deuna VidaMeor en General

Por centaje de Encuestados

Ahora

Antes Igual

Cuél delos Periodos ESEra Mg or

1993 1997
Ahora 71 57
Antes 2 5
Igual 26 38

Por centaje de Encuestados

Ahora

Mejor Nutricién

Antes Igual
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1993 1997
Ahora 74 56
Antes 4 6
Igua 22 38

Més Dinero para Medicinas

Por centaje de Encuestados

Ahora

Antes
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Todas Oriente Paracentral Central Occidente
Ahora 7 6 6 7
Antes 4 4 4 5
Afo Siguiente 9 9 9 9

Per cepcion de Nivel de Vida (Escala de 1-10)

Promedio de la Percepcién de Nivel

Ahora Antes Afo Siguiente
Todas OrienteParacentral ~ Central Occidente
Region
1993 1997
Ahora 41 45
Antes 3 9
Igual 53 46

Per cepcion de Cuando Habia Mayor Disponibilidad de Fondos
para Educacion delos Hijos
Por centaje de Encuestados

Ahora Antes Igual
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1993 1997
Ahora 34 36
Antes 24 18
Igual 42 46

Disponibilidad de Tiempo de Ocio

Por centaje de Encuestados

Ahora Antes Igual

0. Conclusiones

Uno de los principales interrogantes impul sores de esta encuesta era si €l fraude ocurrido en la Regién de Ori
Miguel) en 1994 habiatenido o no un impacto negativo duradero sobre el Programa de Bancos Comunitarios
explorar estos datos, parece no existir evidencia alguna de que la Region de Oriente sea significativamente di
las otras tres regiones en lamayoria de |os aspectos. De hecho, la Regidn de Oriente ha registrado el mejor de
en términos de ahorros actuales. Sin embargo, |os resultados sugieren en forma directa un impacto negativo:
encuestados en la Regién de Oriente (Regidn de San Miguel) tenian un promedio significativamente mas baj«
numeros de ciclos de préstamos en €l programa (la Region de Oriente tiene un promedio de 3, mientras que (
Paracentral tienen 6 y Occidente 7). Esto sugiere que mas miembros en esta region abandonaron el programa
demés regiones, un fendmeno que podria explicarse por la desmoralizacion que resulto del fraude. Sin embar
encuesta no puede corroborar esta interpretacion.

El otro interrogante era si lareaccion en general al Programa de Bancos Comunitarios seria menos entusiasta
en 1993. Efectivamente, éste hasido € caso. Los encuestados en |a encuesta de 1997 estiman aumentos men
ingresos como resultado de su afiliacion a un banco comunitario y, en términos generales, un menor nivel de
percepcion acerca de los cambios ocurridos en la vida de su familia también fue menos marcada. En cambio,
hecho de que & concepto de los bancos comunitarios ya no es nuevo, que actualmente existen en El Salvador
programas de bancos comunitarios, y que se descubrio un caso, altamente divulgado, de fraude en €l prograrn
Programa de Bancos Comunitarios del CAM es visto muy positivamente por sus miembros. La mayoria cons
han mejorado de una manera significativa la productividad de sus negocios

como también su propia situacion econémica.
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5. El Géneroy laIntegracion delaMujer en el Programa de Bancos Comunitarios
a. Antecedentes

Losindicadores de la situacion de fin de proyecto incluyeron el haber logrado sobre lavida del proyecto que
menos el 50% de los beneficiarios fueran mujeres. La descripcion de trabajo correspondiente a esta evaluaci¢
tres interrogantes a explorar:™*

- éncluyd e disefio especialmente a mujeres como participantesy beneficiarios? ¢En cuales
actividades/subactividades? ¢Cual es objetivos y metas especificos se fijaron parala participacion der
comparacion con los hombres? ¢Se presentan en forma desagregada | os datos de linea base y de moni
las diferentes actividades?

- ¢Se lograron (0 se superaron) estos tipos y niveles planificados de participacion, tanto por las mujeres
los hombres? ¢Por qué o por qué no? ¢Cuanta participacion por mujeres ocurrio en comparacion con |
hombres, y de qué tipo? ¢Por qué ocurrio esto?

- ¢Como influencid la participacion por las mujeres € grado de éxito de esta actividad en comparacion
hombres?

El programa mismo se disefidé de una manera que hizo que la participacion de mujeres fuera sumamente prob
muijeres pobres en El Salvador tenian poco o ninglin acceso a crédito formal en 1990, €l afio en que se establ ¢
proyecto. No tenian garantias colateralesy por 1o general no tenian cuentas de ahorro formales. También teni
mayor probabilidad de ser analfabetasy de verse limitadas por necesidades familiares y convenciones sociale
solicitar préstamos formales fuera de sus aldeas. El Programa de Bancos Comunitarios ofrecia un plan de cré
ahorro que dependia del acuerdo de un grupo de miembros ubicados en una misma comunidad de garantizar «
mancomunada | os préstamos de los demas miembros en lugar de ofrecer garantias colaterales. Dada |a ausen
exigencias de garantias colaterales, la escasez de préstamos disponibles a mujeres, y la organizacion grupal y
comunitaria que no exigia que |os miembros negociaran con instituciones formales, resulto fécil paralos ban
comunitarios captar miembros del sexo femenino. En efecto, los hombres no se sentian tan atraidos al progra
probablemente porque de hecho tenian disponibles mas fuentes de préstamos por montos mayoresy con conc
menos rigurosas. Esta tendencia se vio fortalecida por 1os promotores, quienes buscaban afiliar amujeresy le
y las aconsegjaban respecto ala convenienciay lafactibilidad del esquema. Como resultado, el Programa de E
Comunitarios fue dominado por mujeres desde su inicio C en la Evaluacién de Medio Término, los observad
sefidlaron que el 95% de los miembros de los bancos comunitarios eran mujeres.

Para el final del proyecto, el porcentagje de mujeres en el Programa de Bancos Comunitarios habia disminuidc
Tablal en1l1.A.5, acontinuacion). Las mujeres ahora representaban el 84% del total de los miembros de bar
observandose unaligera variacion en el porcentaje real en cada una de las cuatro regiones del proyecto. La b
dominio de las mujeres probablemente se deba a éxito logrado y no a alguna disminucion en el énfasis en ay

1 USAID, Descripcion de Trabajo, Nombre de la Actividad: Actividad de Desarrollo de la Microemp
Numero de la Actividad: 519-0318, San Salvador: USAID (Recibido en diciembre de 1997), pag. 4.
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mujeres. Esta tendencia ha sido observada en programas de bancos comunitarios en otros paises. Aunque a |
capta principalmente a mujeres por las razones indicadas, €l éxito del programa hace que sea més atractivo pz
hombres, quienes solicitan afiliarse a medida que se amplia el programa.

Por consiguiente, |as respuestas de | as preguntas planteadas en la descripcion de trabajo con relacion a Progr
Bancos Comunitarios son claras y faciles de demostrar: € programa se disefi6 para atraer a mujeres pobres et
y, de hecho, logré ayudar principalmente a mujeres, de esta manera cumpliendo con uno de sus objetivosinic
Bastante més del 75% de los beneficiarios de |os bancos comunitarios han sido, y son, mujeres. Méas del 90%
agentes o promotores de los bancos comunitarios han sido, y son, mujeres. Todos |os supervisores son mujer
mitad del personal (sinincluir secretarias, conserjes o conductores) son mujeres, incluidala Directora Ejecuti
tablas que siguen contrastan |os patrones de género que caracterizan la afiliacion en los bancos comunitarios
1993, y muestran la proporcion de muijeres actual mente involucradas en la administracion del programa:*

Desagr egacion del Programa de Bancos Comunitarios por Género

Region Miembros de Bancos Miembros de Bancos
Comunitarios Activos (% Comunitarios Activos (%
Mujeres) 1997 Mujeres) 1993%

Oriental 1.361 (81%) 8.488

Occidental 6.573 (83%) 7.529

Central 4.888 (88%) 5.407

Paracentral 3.637 (82%) 5.693

Total 16.459 (84%) 27.117 (95%)

12 as cifras correspondientes a 1997 han sido proporcionadas por la administracion central del CAM.
cifras para 1993 provienen de Mario Ganuza, Jeffrey Nash y Miguel Angel Rivarola (Chemonics Internation:
Evaluacion de Medio Término del Proyecto de Desarrollo de la Microempresa, No. 519-0318, Contrato 1QC
0001-1-00-2051-00, Orden de Trabajo No. 5. San Salvador: Agencia de los Estados Unidos para el Desarroll«¢
Internacional, noviembre de 1993, pag. I11-7.

¥ Nota: El informe correspondiente a 1993 no incluyé un desglose del porcentaje de encuestados del
femenino afiliados a bancos comunitarios, por region.
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[I11.A.5 Tabla 2: Mujeresen la Administracion del CAM 1997

REGION Total de Total de Total de Total
Promotores (% | Oficialesde Supervisores Administracion
Mujeres) Crédito (% (% Mujeres) (% Mujeres)

Mujeres)

Oriental 6 (100%) 5 (80%) 0 4 (75%)

Occidental 20 (90%) 2 (50%) 3 (100%) 5 (40%)

Central 16 (94%) 2 (50%) 3 (100%) 7 (29%)

Paracentral 14 (93%) 0 3 (100%) 3 (33%)

Oficina 35 (49%)

Nacional

TOTAL 56 (93%) 9 (67%) 9 (100%) 54 (46%)

b. La Evaluacién de Medio Término

El Informe sobre la Evaluacion de Medio Término incluyd muchas referencias a la participacion de mujeres ¢
Proyecto de Bancos Comunitarios, como también alos impactos sobre dichas mujeres. A continuacion se reg
comentarios generales con relacién alos impactos del proyecto sobre las mujeres.

En suma, este proyecto hatenido un importante impacto positivo sobre las mujeres de muchas diferentes mar
principalmente como prestatarias porque la gran mayoria de los beneficiarios son mujeres. El impacto se mid
términos del acceso a crédito y capacitacion, aumentos en las ventas y utilidades de las empresas, y aumentos
ingresos disponibles para atender las necesidades de lafamiliaen lo que asalud y educacion se refiere. Aden
posible alcanzar por primera vez a mujeres en algunos de |os segmentos mas pobres de la sociedad. Adicione
mujeres participantes en el programa han reportado mejoras significativas en su autoestimay autoconfianza.

importancia secundaria, mujeres se han desempefiado como gjecutoras de la metodologia y también como e
voluntarias del CAM. Parece razonable afirmar que, sin la extensa participacion de mujeres como g ecutoras,
podria no haber tenido el mismo grado de impacto sobre las mujeres. En comparacién con los hombres, donc
beneficios directos han sido mucho més limitados, |os beneficios para las mujeres han sido enormemente sigl
Hasta cierto punto, la naturalezay tipo de beneficios paralas mujeres se habian previsto en e disefio del proy
propuesta de FINCA; sin embargo, la medida en que se lograron supero las expectativas. Es probable que los
continden, y deberian de ser sostenibles siempre y cuando no se modifiquen de una manera significativalose
metodol ogias utilizados en el Programa de Bancos Comunitariosy €l Programa de Crédito ala Microempres

C. Resultados de la Encuesta de 1997

¥ Mario Ganuza, Jeffrey Nash y Miguel Angel Rivarola, Evaluacion de Medio Término, pag. |11-41.
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En la seccion anterior, serealizd un andlisis de los impactos del proyecto de bancos comunitarios sobre os pi
en 1997. Estos resultados indican que las reacciones positivas a proyecto y alas mejoras autopercibidas en t
bienestar individual y familiar han continuado parala mayoria de los participantes que son, tal como lo demt
tabla anterior, principal mente mujeres. Los resultados globales de la encuesta de 1997 ya han sido tratados. C
observar nuevamente, sin embargo, que la mayoria de los miembros de bancos comunitarios experimentaron
en el ingreso neto de su empresa como también un aumento en sus ahorros. Ademés, la mayoria consideran ¢
esta mejor ahora que antesy que mejorara aliin mas en el futuro.

En una seccién de la encuesta, cinco preguntas estuvieron dirigidas a encuestados del sexo femenino para cot
reacciones individual es sobre cdmo la participacion en €l Programa de Bancos Comunitarios les habia afecta

nam

mujeres. Las respuestas de las preguntas podian ser yasea"no" o "si".

1) "Mi vida no ha cambiado mucho en los ultimos afos...."

2) "A mi esposo no le gusta que asista a reuniones, pero trato de ir aun cuando se enoje después.”

3) "Y a no tengo dificultades para hablar con personas que no conozco y me siento mas segura de mi mis

4) "Ahora comprendo mejor las necesidades de mi familiay siento que tengo la responsabilidad de ayud
resolverlas."

5) "Ahora que gano dinero, tomo més decisionesy estoy contribuyendo de una manera importante a sup

necesidades de lafamilia"

El 90% de las mujeres respondieron que sus vidas no habian cambiado mucho en los Ultimos afios. Sin emba
muchas maneras habian experimentado resultados positivos. El 80% reportaron que sentian més confianza at
tenian unamayor facilidad parainteractuar con las personas. Virtualmente todas respondieron que entendian
necesidades de su familia ahoray estaban en condiciones de ayudar a atenderlas, y que ahoratenian un mayo
decisorio en lafamilia. Un poco més de un tercio de las mujeres reportaron que sus esposos se resentian por ¢
participacion en las sesiones del banco comunitario y que se enojaban como resultado. Pero la mayoria de las
tenian este problema. En resumen, el Programa de Bancos Comunitarios dejé en sus miembros la sensacion ¢
empoderados en términos de su capacidad y conocimientos, su confianza en si mismosy SUS recursos.

6. L ecciones Aprendidasy Recomendaciones
L ecciones Aprendidas
1) Los miembros del Programa de Bancos Comunitarios consideran que su nivel de vidahamejc
significativamente como consecuencia de su afiliacion al banco y que mejorara significativam

el préximo afo.

2) L os miembros de bancos comunitarios consideran que tienen disponibles mas fondos para cor
mejores alimentos para sus familias y medicinas segun la necesidad.

26



3)

4)

5

6)

7)

8)

9)

10)

Aungue los resultados de la encuesta de 1997 son sdlidos y positivos con relacion alos impac
econdmicos y sociales obtenidos araiz de la afiliacidn alos bancos comunitarios, no son tan s
como |os obtenidos en |a encuesta de 1993.

Laregion en laque se produjo e fraude en 1994 refleja el mismo patron de respuestas positivi
Programa de Bancos Comunitarios como las otras tres regiones. Sin embargo, existen indicaci
indirectas de que un nimero mas elevado de miembros antiguos de |os bancos en esaregion
abandonaron el programa que en las demas regiones, lo cua puede indicar (por |o menos
parcialmente) una reaccion ante €l fraude.

El Programa de Bancos Comunitarios ha logrado al canzar a mujeres rurales pobres, ayudando
mejorar sus posibilidades de generacion de ingresosy de ahorros.

El programa ha sido organizado de tal manera que puedan participar las mujeres, y lamayoria
hacerlo sin ninguna oposicion de sus familias.

Mas hombres se estan afiliando a programa ahora que en sus etapas iniciales, pero e formato
aln favorece y estimula alas mujeres, que tienen pocas 0 ningunas garantias colaterales y poc
opciones adicionales para obtener créditos.

Laadministracion del Programa de Bancos Comunitarios, especialmente a los niveles regiona
dominada por mujeres, lo cual facilitala comunicacién en las comunidades.

El crecimiento ha sido més lento sobre |os Ultimos dos afios que |o proyectado para este progr.
mientras se recuperaba del caso de fraude ocurrido en 1994. Proyecciones quinquenales indice
crecimiento aumentara substancialmente pero, en ausencia de cambios o iniciativas nuevas de
importancia, es dificil no percibir |as proyecciones como excesivamente optimistas.

La cartera ha tenido un desempefio muy impresionante a partir de 1996, registrandose solo €l :
sus préstamos vencidos por més de 90 dias al 31/8/97.

Recomendaciones:

1)

El monto promedio de los préstamos es sospechosamente bajo (el monto promedio de los prés
en e Programa de Bancos Comunitarios del CAM fue de apenas US$74 a 31 de agosto de 19
estaba casi en € nivel minimo para préstamos nuevos. Deberian investigarse més afondo las
de este monto promedio tan bajo de los préstamos, para que el CAM pueda beneficiarse de ec
de escalay mejoras en términos de eficiencia.

>El monto promedio de los préstamos se calcul ¢ dividiendo & saldo insoluto entre el nimero de clier
activos, tal como puede verse en € informe, Seccion 111.A.3.b. Otro método para calcular el monto promedio
préstamos consiste en dividir los desembol sos entre el nimero de préstamos otorgados, pero a menos que se |
unatendenciaanormal al final del afio, el primer método deberia de ser indicativo.
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2) Con laausencia de los capacitadores en las oficinas regionales, y frente a presiones sobre los
promotores de aumentar la carterasin que se pierda la calidad de lamisma, se prevé que |os e
de capacitacion sufriran las consecuencias pero que se disminuiran |os costos operativos. Se
recomienda explorar las oportunidades de capacitacion externa (totalmente financiada) (por €
el Seguro Social); estas organizaciones de capacitacion externa podrian suplementar |a capacit
existente sin ninglin costo adiciona parael CAM. Ademas, |os cuadernos de trabajo y materie
informativos a distribuir alos participantes por o general sirven para acrecentar |as actividade
capacitacion y deberian considerarse para el futuro.

3) Necesitan actualizarse y ponerse en vigencia los manual es de capacitacion y de crédito. (EI mi
revisado (en borrador) del manual del Programa de Bancos Comunitarios correspondiente am
1997, como también un borrador del manual de capacitacion, no se hicieron disponibles a Eq
Evaluacion.) A medida que se aprueben cambios sobre € tiempo, éstos deberian incorporarse
forma de apéndices, de modo que los manuales se mantengan actualizados.

B. CREDITO A LA MICROEMPRESA
1 Enfoque Original

El disefio del proyecto original se describid en el Acuerdo Cooperativo celebrado entre FINCA y laUSAID/E
y se centrd en el concepto de los bancos comunitarios.

2. Resultados de la Evaluacion de Medio Término

Bajo laversion inicia del Programa de Crédito ala Microempresa, se ofrecian préstamos a individuos parac
trabajo por montos entre US$500 y US$3.000, utilizandose como mecanismo de garantia los grupos de solidi
octubre de 1991, la AID aprobd una reduccién en el monto minimo, a US$250; en julio de 1992, €l limite se
mas, a US$125, paralos grupos de solidaridad.

La Evaluacion de Medio Término concluy6 que la metodologia del Programa de Crédito de la Microempress
al