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CHEMONICS INTERNATIONAL INC.

Evaluacion del Programa de Bancos Comunales de FFH
CRECER

. RESUMEN EJECUTIVO

A. Cuadro Resumen de la Informacién Principal

ACTUAL PROYECTADO
INDICADORES 30/6/96 | 30/6/97 30/6/98 31/12/98 31/12/99 31/1/2000
Numero de Clientes Activos 5.905 7.182 11.227 12.892 19.351 20.000
Cartera Vigente 673.777| 952.195| 1.824.834| 2.122.011| 2.825.387 3.200.000
Promedio de la Cartera Vigente
Por Cliente 114 133 163 165 164 190
Numero de Ahorristas 5.905 7.182 11.227 12.892 19.351 20.000
Valor Total de todas las Cuentas
de Ahorros Voluntarias y
Obligatorias 67.378 95.220 470.059 523.893 563.918
Cartera Vigente/Préstamo Total
en Mora 0,45% 3,76% 0,65% 2,32% 0,26%
Morosidad — Saldo de los
Préstamos Vencidos > 30 dias 0,4% 2,1% 0,5% 1,8% 0,2%
Eficiencia Institucional 77,9% 58,7% 42 5% 38,4% 45,1%
Rendimiento Efectivo Sobre la
Cartera de Préstamos 31,0% 38,6% 35,0% 35,4% 41,1%
Autosuficiencia Operativa 40,8% 68,0% 83,0% 93,5% 93,8% 118,0%
Rendimiento Ajustado del
Promedio de los Activos Totales -41,5% -15,7% -6,4% -2,2% -2,5%
Tasa de Cambio Libre en el
Mercado (al final del periodo) 51 52 55 6,7 6,0

B. Resumen de Conclusiones y Recomendaciones
B1. Conclusiones Generales

El programa de FFH CRECER ha cumplido nueve afios de operaciones en las microfinanzas
rurales ofreciendo servicios de crédito con educacion. Actualmente, opera atraves de cuatro
oficinas regionales en La Paz, Cochabamba, Oruro y Sucre. Estas oficinas ofrecen servicios en
cinco de los nueve departamentos de Boliviaen € atiplano y los valles donde esta fuertemente
concentrada la desnutricion. El crecimiento del programa tanto en € nimero de clientes activos
como en la cartera ha sido realmente impresionante, especialmente durante el afio 1999. A través
de una ardua labor, FFH CRECER ha desarrollado un exitoso programa de crédito con educacion
en Bolivia. Este programa halogrado consolidarse como el programa de bancos comunales mas
grandey exitoso en Bolivia, contribuyendo ala provisién de servicios de crédito sosteniblesy de
gran impacto para personas de baj 0s recursos, especialmente mujeres, logrando un efecto que va
mas alla de |os servicios crediticios proporcionados.

En la creacion de este programa, el equipo de Freedom from Hunger [Libertad del Hambre] ha

tenido que superar una serie de obstacul os tales como: baja densidad poblacional, falta de
infraestructura de caminos, bajas condiciones de seguridad y fraudes internos. Otros obstéaculos
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experimentados también han sido la falta de apoyo del gobierno de Boliviaatravés de
mecanismos de financiamiento como Fondesif y de organizaciones financieras de segundo piso
como FundaPro. Pese a estos obstaculos, el programa ha logrado proveer servicios de crédito a
mas de 19.000 clientes activos, que representan una gran parte del total de mujeres empresarias
en las zonas rurales. La gran mayoria de los clientes de Freedom From Hunger son mujeres que
viven en &reas periurbanas (20%) y rurales (80%) de Bolivia. El programa ha desarrollado un
personal competente que proporciona eficientes servicios de crédito y de educacion en las
mismas instalaciones de |os bancos comunales. Cada promotor atiende a un promedio de 312
clientes, un alcance comparable con otros proyectos que operan en areas mas densamente
pobladas y se ubica dentro de los rangos de eficiencia de |os mejores programas de bancos
comunales en laregion.*

En e proceso de implementacion de la metodol ogia de bancos comunales FFH CRECER ha
trabajado arduamente para traducir su compromiso de habilitacion econdmica de la mujer
boliviana, desarrollando un programa efectivo que proporciona oportunidad de desarrollo
personal, avance econdmico y apoyo social, que inicialmente se habia fijado en su mision. A
través de este proceso de desarrollo metodol 6gico e ingtitucional este programa de bancos
comunales ha logrado |os siguientes al cances.

Desarrollo de una metodologia de crédito que ha sido adaptada al contexto nacional y que
se viene implementando exitosamente en areas rurales y periurbanas.

Cartera de crédito sana, con un indice historico de moramenor a 2%, que hasta lafecha
exhibe un avance constante hacia la sostenibilidad econémica.

Liderazgo efectivo que ha conducido a programa al desarrollo de unafuerte cultura
organizacional que pone énfasis en la recuperacion de pagosy control sobre los costos
operacionales del programa con un componente social fuerte enfocado hacia la seguridad
alimenticia.

Un persona motivado y muy dedicado al logro de los objetivos que persigue el proyecto,
especializado tanto en el area de crédito como de educacion.

Buenos manual es de capacitacion que apoyan lalabor de los promotores en el campo,
aseguran la estandarizacion de la metodologia en € campo y promueven un control de la
calidad y una alta estandarizacion en el producto financiero de crédito con educacion.
Guiasy politicas de implementacion claras que se modifican periddicamente e
implementan dentro del programa.

Estandarizacion del curriculum y los mensajes educativos que se transmiten durante las
reuniones de bancos comunales.

Buenas relaciones dentro de las comunidades y con otras instituciones de crédito en €
paislo que le davisibilidad alalabor que realizalainstitucion en el @mbito nacional.

El desarrollo de una estructurainstitucional descentralizada a través de oficinas
regionalesy unidades locales operativas para €l logro de la expansion futura del proyecto.

FFH CRECER ha avanzado la metodol ogia tradicional de bancos comunalesy en este proceso ha
desarrollado una metodol ogia altamente efectiva que responde a las necesidades de su poblacion
objetivo, mujeres de escasos recursos. L os desafios para este dindmico programa son lograr la

! Los programas de bancos comunales més exitosos tienen un promedio de 300 a 400 clientes por promotor.
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mayor efectividad y eficiencia posible, respondiendo alas necesidades de su poblacion objetivo.
Con esefin, lainstitucion debera continuar con su labor de consolidacion institucional,
efectuando la transicion de una organizacion pequefia a una mas grande que opera con lineas de
autoridad definidas con mayor claridad; desarrollar sistemas que le permitan monitorear sus
actividades crediticias; aprender de sus resultados; y adaptar y refinar su metodol ogia de crédito
afin de lograr las metas de expansion trazadas.

Este programa se encuentra en una etapa de transicion, tratando de establecer una Organizacion
No Gubernamental independiente que proporcione servicios financierosy de educacion
masivamente a mujeres pobres que viven en areas rurales y periurbanas de Bolivia. Freedom
from Hunger harealizado un progreso significativo al establecer legalmente la nueva ONG a
fines de octubre de 1999, cuando se firmo € acta de fundacion. Esta ONG demandara una gran
atencion por parte de ladireccion del programa. Aungue lainstitucion cuenta con un personal
operacional competente, el programa alin es dependiente de la direccién del personal extranjero.
El proposito principal en esta siguiente etapa de desarrollo debe ser desarrollar la capacidad
administrativay de liderazgo del personal local para asi hacer posible la creacion de la
organizacion local independiente que pueda funcionar efectivay eficientemente.

Una observacion general del programa en el @mbito operativo es que cuenta con buenos
procedimientos, y que le ha dado bastante atencion a la revision de estos procesos, especial mente
durante este ultimo afio. Aun quedan muchas mejoras que se deberan hacer rapiday
efectivamente para posibilitar |a expansion, permitir la canalizacion de nuevos recursos para
responder alafuerte demanda existente, e incrementar |a autosostenibilidad del programa. El
programa debera prestar mayor atencion a sus sistemas de informacién gerencial (SIG)
realizando un andlisis mas profundo del desempefio del programa, manteniendo su énfasisen la
revision de los procedimientos y continuando con |os procesos de estandarizarl os para asi lograr
incrementar la eficienciay transparencia de sus actividades crediticias.

B2. Recomendaciones Prioritarias

Esta seccidn apunta a cinco areas de mayor prioridad de accion dentro del programa. El informe
contiene una serie de recomendaci ones rel acionadas con una variedad de temas.

a) Consolidacion. FFH CRECER no solamente debera consolidarse como unainstitucion
financieralocal viable, capaz de lograr la autosuficiencia financiera cubriendo los costos de
sus actividades de intermediacion financiera, sino que también requerira de un cambio
estructural dentro de la organizacion para poder [legar un nimero mayor y significativo de
clientesy otorgarles servicios financieros de alta calidad. El desarrollo temprano de esta
vision por parte de lainstitucion ayudara al programa a sentar las bases e instituir las
capacidades necesarias dentro de lainstitucion para que esta etapa transcurra de la forma méas
eficiente posible. Este cambio estructural es muy necesario y le otorgard a FFH CRECER la
capacidad de incrementar exponencia mente sus servicios, seguir prestando servicios de
calidad a sus clientes, y la posibilidad de ampliar €l nimero de productos financieros a
disposicion de los clientes. FFH CRECER debera utilizar sus ventajas comparativas en el
proceso de decisiones que determinen el futuro de estainstitucién boliviana de bancos
comunales creando una mayor vision para el programa gque consolide las operaciones de
intermediacion financiera que realiza, creando un programa de microfinanzas conectado con
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las necesidades econOmicas de sus clientes y que cubra cada vez més las necesidades de sus
clientes.

b) Sistemade Informacién. El programa de bancos comunal es necesita perfeccionar su actual
sistema de informacion gerencial. FFH CRECER debera considerar como prioridad el
desarrollo de un programa computadorizado de cartera que permita hacer un cruce de
informacion con los resultados contables paralograr una mayor transparencia en las
actividades de intermediacién financieray, también desarrollar un sistema de evaluacion
continua del desempefio de la cartera de crédito. Actualmente, el personal de FFH CRECER
dedica gran parte de su tiempo a agregar manua mente la informacion de los diferentes
bancos comunales. Este sistema manual de seguimiento del crédito y es sumamente costoso
para el programay no le proporciona ala Gerencia el tiempo suficiente pararealizar una
planificacion estratégica que le permitaincrementar el alcance y productividad del programa.
El sistema de cartera computadorizado hara posible que € programa de bancos comunales
administre adecuadamente el creciente volumen de operacionesy le proporcionaraala
Gerencia de Créditos los informes al dia para que tome decisiones informadas y agiles sobre
problemas cotidianos. Ademas, este sistema dotara de mayor transparenciaa programa
haciendo posible una deteccion més rapida del fraude.

c) Descentralizacion. Se recomienda que se continle el énfasis de descentralizacion de la
oficina central hacialas oficinas regionales y que dicho proceso sea mas intensivo en las
Unidades Locales Operativas (ULO). Actualmente, el programa esta descentralizando las
actividades de crédito hacialas regiones desde | as que opera el programa. Sin embargo, este
proceso deberd ser mas intensivo en las ULO que posteriormente se convertiran en sucursales
de crédito con personal capacitado en microfinanzas, que operen de formaintegraday que se
consoliden como equipo. Posteriormente, €l programa debera evaluar lafuncion de las
oficinas regionales y cuando hayan alcanzado una escala considerable se debera evaluar la
necesidad de incluir personal mas especializado en las regionesy dotarlas de mayor
independencia del resto de las operaciones de lainstitucion.

Dado €l acance del programa a areas rurales realmente algjadas, de baja densidad poblacional y
pocainfraestructura vial que conecte alas diferentes comunidades, FFH/CRECER debera
desarrollar un modelo propio para sus UL O asegurandose que se establezcan de acuerdo con las
necesidades de las comunidades a las que sirve. Sera muy importante que FFH/CRECER
desarrolle un modelo en e que las UL O le permitan reducir su alta estructura de costos,
incrementar su visibilidad institucional y dotar de un mejor servicio asu clientela. Asimismo, la
estrategia de expansion basada en las UL O debera tomar en cuenta el modelo de cruce de
subsidio de las operaciones de crédito tratando de desarrollar un model o estandarizado dentro de
las ULO que le permita seguir fiel a su mision de continuar su a cance hacia comunidades rurales
pobres.

Las instituciones de microfinanzas exitosas en e mundo mantienen sucursales de crédito y
generalmente cuentan con un personal compuesto por cuatro personas. gerente, oficial(es) de
crédito, cgero y contador. En las regiones méas remotas con menor demanda, las instituciones
establ ecen servicios de postas dentro de las comunidades centrales, compuestos de un oficial de
crédito y cajero/contador, que funcionan ciertos dias de la semana parallevar a cabo las
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actividades de recoleccion de pagos y asegurar latransparencia de sus operaciones. FFH
CRECER debera prestar mucha atencién a desarrollo de una estructura bésica que le permita
dotar al programa de la transparencia necesaria para llevar a cabo sus operaciones de crédito y al
mismo tiempo, mantener el control necesario sobre sus costos para conseguir la autosuficiencia
financiera. La evaluadora recomendaria que se instituya un model o altamente estandarizado en
las UL O, que tome en cuenta el capital necesario, personal y tiempo mas adecuados para lograr
larentabilidad de estas unidades. Dentro de estas proyecciones financieras, €l programa debera
estimar €l costo de las oficinas regionales y nacionales asegurandose que la rentabilidad de las
UL O contemple e pago de todos estos costos.

d) Fondos. Dado gque losfondos dela USAID llegan asu fin en septiembre del 2000, €l
programa de crédito debera continuar su contacto con diversos donantes e inversionistas para
adquirir fondos adicionales que le permitan continuar con la expansion del programa, lograr
alcanzar la meta de autosostenibilidad financieray beneficiar a un nimero mayor de
microempresarios. La adquisicion de nuevas fuentes de financiamiento dependera del
desarrollo de una vision de largo plazo y mejores sistemas de informacién gerencial, que
permitan &l seguimiento del desempefio financiero del programa. Asimismo, €l programa
debera desarrollar un nimero de actividades que le permitan incrementar su visibilidad y de
esta manera desarrollar contactos con donantes potenciales afin de asegurar el éxito dela
captacion de fondos para €l programa de bancos comunales. Sera importante que FFH
CRECER desarrolle mas su contacto con el sistema financiero formal, trabajando con un
mayor numero de lineas de crédito que le permitan tener acceso al capital necesario para su
expansion y desarrollar relaciones estrechas con estas instituciones, gue le permitiran reducir
la percepcion del riesgo asociado con este tipo de inversionesy alavez, lograr mejores tasas
de interés que le permitan estabilizar €l programa.

e) Expansion. En esta evaluacion también se hacen recomendaciones sobre €l desarrollo de un
plan de expansion y del tipo de andlisis financiero que debe llevar a cabo el programa para
monitorear su progreso hacia la autosostenibilidad operacional y financiera. La sostenibilidad
institucional de este programa de crédito esté inseparablemente relacionada con la viabilidad
financiera de la organizacion. La operacion crediticia debera tratar de ser autosuficiente
cubriendo sus costos financieros y operativos, y generando suficiente excedente para
mantener el valor real del capital invertido en la cartera®

B3. Nota Acerca de la Evaluacion

Esta evaluacion se llev6 acabo en Boliviaentre el 13 marzoy el 10 de abril del 2000. La
evaluadora tuvo la oportunidad de entrevistar al personal de la oficinaprincipal, visitar las
oficinas regionales y unidades locales operativas y de entrevistar a socias de bancos comunales
yaformados y clientes potenciales del programa. Quisiera agradecer a Robert Ridgley y Alfonso

2 The Association for Social Advancement (ASA) [Asociacion para el Avance Social] de Bangladesh es uno de |os programas de
microfinanzas més rentables del mundo entero. ASA halogrado desarrollar un sistema altamente estandarizado en sus sucursales
de crédito o ULO através del cua en 9 meses selogra la sostenibilidad operacional y en 12 meses se logra la sostenibilidad
financiera, cubriendo los costos de capital alatasa de certificados de depdsitos local.

% A lafecha, CRECER no ha destinado ninglin porcentaje de sus ganancias a incremento de su cartera de crédito. Las
instituciones de microfinanzas més exitosas en Bolivia tienden a capitalizar su cartera de crédito, destinando de 10 a 15% de sus
utilidades paratal fin. Esimportante que CRECER adopte una disciplina financiera més estricta que le permita adquirir laforma
ingtitucional que sea mas ventajosa para €l logro de su misién y vision.
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Torrico por haberme acompariado a las visitas de campo. Ademés, mi profundo agradecimiento
al persona de FFH CRECER — particularmente a personal de la oficina principal, las oficinas
regionales de Cochabambay Sucrey las ULO que visitamos por la amable colaboracion que me
brindaron durante el proceso de evaluacion. Espero que mis sugerencias sean Utiles para el

desarrollo del programa.

Se hicieron entrevistas a las siguientes personas:

Robert Ridgley
Alfonso Torrico
Carlos Soliz
Edson Gutiérrez
|sabel Rueda
Maria Elena Apaza
Susan Pennycook
Rafagl Machaca
Alberto Rodriguez
José Manuel
Alfredo Hurtado

Gerente General

Gerente de Operaciones

Gerente de Finanzas y Administracion
Gerente de Crédito y Sistemas
Coordinadora Nacional de Capacitacion
Contadora General

Secretaria, La Paz

Coordinador de laULO Mallasa
Fiscalizador

Administrador de la Regiona de Sucre
Administrador de la Regiona de Cochabamba
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II. FACTORES INSTITUCIONALES
A. Estructura Legal

Hastalafecha, FFH CRECER se ha desarrollado como un proyecto de la organizacion privada
sin fines de lucro, Freedom from Hunger (FFH), con personeriajuridica en Davis, Estado de
California, Estados Unidos de Norteamérica. En 1991, FFH suscribe en la Republica de Bolivia
el acuerdo “Marco de Cooperacion Basica’ y obtiene la capacidad juridica pararealizar
actividades en este pais, mediante Resolucion Ministerial No. 143/91 emitida por el Ministerio
de Relaciones Exteriores y Culto con fecha 18 de mayo de 1996. Este convenio se renueva por
tres afios més hasta el 19 de noviembre del 2002. El programa de microfinanzas de Boliviaforma
parte de lared internacional de programas de crédito con educacién gue congrega a mas de 30
programas en L atinoamérica, Africay el Asia.

B. Historia

A lo largo de su implementacion, € programa ha pasado por una serie de etapas encaminadas al
desarrollo de una metodol ogia propia, y en este proceso ha creado una estructura interna dentro
del seno de lainstitucién paralograr la debidaimplementacion del proyecto através de la
creacion de la oficina central, oficinas regionales y unidades local es operativas. Dentro del
desarrollo del programa de bancos comunales se pueden distinguir varias etapas que marcan

su evolucion:

Fase Inicial: El programa de bancos comunales seinicio en 1990 en e departamento de La Paz
donde trabajaba con varias comunidades ubicadas a orillas del Lago Titicaca cercade la
comunidad de Copacabana. Durante el programa piloto se establecen las bases de operacion, se
procede con €l desarrollo y la adaptacion de la metodol ogia de bancos comunales. El programa
de Freedom from Hunger desarrolla toda una metodologia de crédito con énfasisen la
educacion, habilitacion econdmicay autogestion. A través del otorgamiento de préstamos a
muijeres de escasos recursos, €l programa ha desarrollado una metodol ogia que contiene una
fuerte vision social.

Segunda Fase: En 1993, & programa se expande hacialos valles del departamento de
Cochabamba. Durante esta etapa se desarrolla mejor la metodologia de crédito con educacion,
creando mddul os educativos que siguen un proceso de estandarizacion. EI componente educativo
ha tenido un impacto definitivo en €l programa de crédito logrando una mayor cohesion interna
dentro de los bancos comunales. Desafortunadamente, no existen pruebas empiricas rel acionadas
con €l efecto de estos servicios educativos en e crecimiento de los préstamosy laretencion de
los clientes.

Tercera Fase: Esta etapa se inicia en septiembre de 1995, cuando Freedom from Hunger recibe
una donacién de US$2 millones de la USAID por un periodo de cinco afios para desarrollar la
capacidad institucional de FFH CRECER, para el otorgamiento de servicios de créditoy de
educacion a mujeres bolivianas de escasos recursos. Durante esta etapa se dan varios cambios
gue hacen posible el mayor impulso que haya recibido FFH CRECER para mejorar su estructura
y su desempefio. En este periodo se revisaron e instituyeron procedimientos y normas bésicas,
los sistemas de registros comenzaron a funcionar, hubo un reordenamiento de las relaciones con
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la casamatriz y se contratd una parte importante del personal. Los cambios de esta etapa
produjeron una rotacién en los puestos de trabajo, tanto en el campo como en la oficina central y
las regionales.* Se comenzé a simplificar la metodologiay se desarroll6 un plan de negocios en
el que la organizacion tradujo su visién en metas y objetivos cuantitativos y cualitativosy en un
curso de accion que le permita al canzar dichos objetivos.

Durante este periodo se realizaron importantes avances en la oficina central poniéndose mucho
énfasis en €l sistema de contabilidad que a pesar de ser obsoleto y limitado, comenzé a funcionar
y otorgar lainformacion necesaria para verificar el desempefio del programa. Otros logros
importantes durante esta etapa fueron: €l disefio de normas internas, la reformulacion de los
sistemas de capacitacion, el mejoramiento de lainformacion generada tanto en su calidad como
en su oportunidad, y se cultivaron relaciones con la banca comercial y |as instituciones donantes.
Estos cambios dieron como resultado una notable mejoria tanto en la estructura como en €l
desempefio %Iel programa, haciendo posible el logro de las metas fijadas en |a propuesta sometida
alaUSAID.

Cuarta Fase: El programa actualmente se encuentra en una etapa de maduracion y consolidacion
institucional. El afio pasado (1999), el avance del programa fue asombroso, con un crecimiento
aproximado del 50% en la clienteladel programa, 33% en la carteray logrando un nivel de
autosostenibilidad operativa del 93,8%. Aunque el programa ha experimentado un crecimiento
rapido durante 1999, no ha experimentado un crecimiento significativo en su indice de
sostenibilidad financiera. Esimportante reconocer que la sostenibilidad del programa no
aumento significativamente dada la notable expansién dentro de la cartera de clientes a igual
gue las inversiones realizadas en infraestructuray activos. Asi, el drastico crecimiento anual en
el nUmero de prestatarios y la cartera de préstamos es evidencia de la fuerte demanda de los
clientesy la satisfaccion general con los servicios recibidos? Durante esta nueva etapa FFH
CRECER ha desarrollado una implementacion mas efectiva al canzando |as metas trazadas en €l
ambicioso plan de negocios que se desarroll6 en 1996.

Esta etapa de desarrollo ingtitucional presenta un gran desafio para FFH CRECER dado que este
proceso es bastante complejo y dinamico, y que requerira de experienciatécnica crediticia. El
desafio institucional es grande dado que e programa deberé confrontar varios cambios en €l
proceso de maduracion de sus capacidades crediticias para €l logro de la autosostenibilidad
financiera. A través de latransformacion a una ONG local, FFH CRECER debera crear una
organizacion en constante aprendizaje, dispuesta aresolver problemasy ofrecer respuestas
eficaces alas necesidades de su clientela.

Lafase de arranque del programa ha tomado maés tiempo del esperado, pasando por varias etapas
gue han resultado en la creacion de unavision, definida en el plan de negocios. A lafecha, la
organizacion cuenta con una estructura compuesta por regionalesy ULO para el mangjo del
programa de bancos comunales; sistemas para la contratacion y capacitacion del personal
encargado de la conduccién del programay laimplementacién de una metodol ogia de bancos

4 Eid Salomén, Borrador - Andlisis Ingtitucional de CRECER/FFH, 1997.

® Los indicadores de desempefio incluidos en |a propuesta inicial sometida a la Oficina de Microempresas de la USAID fueron
revisados en 1997, lo que generé una serie de nuevos indicadores cuantitativos de desempefio.

® Basado en entrevistas mantenidas con clientes del programa.
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comunales que se adapta al contexto rural y periurbano en €l que opera. Esta infraestructura
institucional le permite a FFH CRECER lograr la habilitacion econdmica de sus clientes através
de un programa eficaz que ofrece las oportunidades de desarrollo personal, avance economico y
apoyo social que se buscaban desde € inicio.

En laactualidad, € programa de bancos comunales de FFH CRECER opera un programa de
microcréditos que puede generar préstamos y conseguir la cancelacion de los mismos de manera
constante. En € desarrollo ingtitucional del programa de microcréditos, FFH CRECER ha
logrado desarrollar un producto financiero que satisface |as necesidades de su poblacion objetivo
afianzando su posicion en e competitivo mercado de las microfinanzas en Bolivia. Dada la
recesion econémica por la que pasa Bolivia, las otras instituciones de microfinanzas han
experimentado una disminucion en la demanda de créditos asi como la formacién de
asociaciones de deudores y moras dentro de su cartera de préstamo. No obstante, CRECER ha
tenido una alza en la demanda asi como una baja cartera en mora comprobandose asi la eficacia
del productoy el exhaustivo seguimiento al crédito que realiza el programa. Dentro de su
desarrollo institucional, CRECER deberdingresar a una nueva etapa — donde se logre la mayor
eficienciaposible del programa de bancos comunales. En esta nueva etapa, FFH CRECER
debera hacer una serie de cambios que le permitan lograr 10s objetivos trazados en €l plan de
Negocios.

Estos cambios deberan incluir latransicion de;

Un programa basado en una relacion altamente personalizada a un programa mas grande
con lineas de autoridad claras bien integradas entre la oficina nacional, las regionales y
las unidades local es operativas.’

Un programa dependiente de una ONG estadounidense a una ONG local independiente
gue desarrolle su independenciay unavision de mediano y largo plazo que responda al
desarrollo que hatenido laindustria microfinanciera en Bolivia.

Un programa en desarrollo liderado por ideas y conceptos, a un programa altamente
estandarizado con un producto financiero establecido, que responde ala alta
competitividad existente en las microfinanzas en Boliviay que traiga consigo una
metodol ogia claray estandarizada.

Un programa sostenible operativamente a un programa en vias de lograr su
autosostenibilidad financiera, cubriendo sus costos operativosy capitalizandose
continuamente para lograr un mayor impacto en el nimero de clientes atendidos y lograr
un buen posicionamiento en el mercado de las microfinanzas de Bolivia.

Un programa con limitada transparencia administrativa y financiera, a un programa
dotado de procedimientos administrativos claros que le otorguen latransparencia
econdmica necesaria para €l logro de unaintermediacién financiera eficaz.

" A través de la visita alas unidades locales operativas se pudo constatar que alin existen problemas de comunicacion y
administracion entre las ULO y las regionales.
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En esta etapa de consolidacion institucional, expansion de los servicios de crédito y logro de la
autosuficienciafinanciera, las cifrasy los sistemas se vuelven importantes para el logro de un
programa de microcrédito efectivo y eficiente. El éxito de la expansion del programa de FFH
CRECER requerira que durante el proceso de expansion se lleve a cabo lo siguiente:

10

Dotar a programa de un enfoque altamente especializado en el manejo financiero para
cumplir con las metas de rentabilidad e impacto que se pretenden alcanzar.

Revisar cuidadosamente el disefio metodol 6gico del programa, tratando de mantener las
ventajas comparativas del producto de crédito con educacion, pero también revisando la
posibilidad de cambios que le permitan lograr una mayor liquidez y rentabilidad en sus
operaciones crediticias. Actualmente, el programa no recibe la amortizacion de capital ni
los intereses hasta la finalizacion del ciclo de préstamo de 16 a 24 semanas, |0 que causa
unagran iliquidez dentro del flujo de capital del programay que sobreexpone al
programa, dado que no se reciben |os pagos de intereses ni de amortizacién del préstamo
hasta el final del ciclo del mismo. Se recomienda que FFH CRECER explorela
posibilidad de instituir estos cambios a través de conversaciones con su persona y
clientes. Seriaimportante que se realice una prueba piloto de los cambios sugeridos antes
de su implementacion en e programa completo. Ademés, € programa debera realizar
varias proyecciones de su cartera paraver el impacto que tendria este cambio en su
liquidez y en la contraccion de capital dentro de la cuentainterna de |os bancos
comunales, asi como experimentar con la aceptacion de ciertos cambios metodol 6gicos
entre su clientela. Dentro de los cambios que se podrian contemplar se encuentran los
siguientes:

Cambios en la frecuencia de pagos del banco comunal alainstitucion, considerandose al
menos un pago intermedio donde se realice una amortizacion del capital e intereses, no
solo de capital alamitad del ciclo de préstamo. Este cambio mejorar su flujo de caja,
incrementar su tasa de interés efectivo, y si lainstitucion es altamente efectiva, en la
colocacion de préstamos podra realmente percibir un doble ingreso en un 25% de su
cartera. Estos cambios actuardn como impulsores de la viabilidad financiera del programa
y le permitirén confrontar uno de sus principales problemas operacionales, lailiquidez y
carteralimitada parala expansion del programa.

Desarrollo de un programa altamente descentralizado y estandarizado que se dirijaal
logro de la sostenibilidad financiera. Como se propuso en la pagina 4, se podria
desarrollar un programa que contemple el logro de la autosostenibilidad operacional
primero y luego financiera en un tiempo estipulado con base en volUmenes de clientes y
cartera estandarizados, asi como un tiempo limite para la obtencion de la sostenibilidad
operativay financiera primero de las ULO, luego de las oficinas regionales y
posteriormente de la nacional. FFH CRECER debe identificar los criterios requeridos
paralabuena utilizacion de costos indirectos en sus unidades productivas, sean las
regionales 0 ULO, y desarrollar los sistemas contables y de informe requeridos para su
debida implementacion.
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Continuar con la expansion de su programa, prestando mayor atencion ala viabilidad
financiera, tratando de mantener o bajar |os costos administrativos de los niveles
gerenciales, controlando los malos préstamos y desarrollando un rapido crecimiento de la
base de recursos financieros. En otros lugares de este informe se han incluido
recomendaciones que contemplan de manera mas especifica todas estas
recomendaciones.

C. Fuentes y Montos de Financiamiento

Sorpresivamente, el monto de financiamiento destinado a este programa ha sido limitado. Un
59% de la cartera de crédito actual se encuentrafinanciada através de lineas de crédito y fondos
de garantia con instituciones bancarias locales. Vale la penarecalcar que dentro de los ingresos
por donaciones recibidos por lainstitucion, la partida de USAID/MED através del fondo del
Implementation Grant Program, ha conformado un promedio del 68,47% de las donaciones
recibidas por lainstitucion desde 1996. L os préstamos recibidos por la institucién también han
sido importantes, 26% de estos préstamos tienen tasas de interés del 0%, realizadas por dos ONG
internacionales. Save the Children y Plan Internacional (que probablemente son patronizables).

L as obligaciones demuestran claramente |os problemas de liquidez que ha venido confrontando
lainstitucion durante estos ultimos dos afios y medio, cuando el programa se ha expandido
masivamente. Parte del problema de liquidez del programa se debe a que la mayoria de las lineas
de crédito con las que opera e programa son de corto plazo mientras que sus col ocaciones son de
largo plazo. Indudablemente, €l programa debe prestar mayor atencion al manegjo de su liquidez y
tratar de negociar lineas de crédito basadas en la relacion histérica de trabajo con estas
instituciones comerciales. Como se puede ver en el siguiente cuadro, muchas veces lainstitucion
hatenido que recurrir alineas con tasas mayores para resolver |os problemas de liquidez que se
le han presentado. La institucion tiene que realizar mejoras en su sistema contable, que le
permitan una mejor administracion de su liquidez anticipando su flujo de cgja'y consiguiendo
lineas de financiamiento oportunamente.

Una de las actividades que impulsan el logro de la autosostenibilidad financiera dentro de las
instituciones de microfinanzas es la buena administracion de laliquidez. Actualmente, €l
programa mide estos indicadores, pero |os sistemas contables y de cartera no permiten obtener
esta informacion en un tiempo confiable que permita desarrollar con mayor precision esta
administracion de liquidez. Las ingtituciones microfinancieras mas exitosas del mundo
mantienen unaliquidez de alrededor del 15 a 20%. Durante el Ultimo afio, con base en los flujos
de cagja de FFH CRECER, lainstitucién no ha mantenido buenos mérgenes de liquidez, habiendo
experimentado varios déficits.

Cuadro 2.1 Fuentes de Financiamiento/Obligaciones

ENTIDAD Valor en US$ Fecha Desembolso | Tasa Fecha de Vencimiento
FFH 50.328 01-Jul-99 3,6% 31-Dic-00

BISA 185.318 12-Oct-99 18% 13-Jun-00

BISA 32.626 22-Oct-99 18% 13-Jul-00

BISA 32.626 28-Oct-99 18% 13-Jul-00

FFH 100.000 18-Nov-99 12% 18-Nov-00

BISA 81.566 02-Dic-99 18% 13-Jul-00
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ENTIDAD Valor en US$ Fecha Desembolso | Tasa Fecha de Vencimiento
P.C.G. 125.000 08-Dic-99 12% 07-Dic-00
FONDECO 25.000 20-Dic-99 15% 20-Jun-00
FONDECO 25.000 20-Dic-99 15% 20-Jun-00
FONDECO 25.000 20-Dic-99 15% 20-Jun-00
FONDECO 25.000 20-Dic-99 15% 20-Jun-00
BISA 8.157 29 Dic-99 21% 17 Mayo-00
Save the Children | 40.000 30-Dic-99 30-Mar-01
BISA 32.626 12-Ene-00 20% 15-Jul-00
FONDECO 25.000 16-Feb-00 15% 14-Ago-00
FONDECO 25.000 16-Feb-00 15% 14-Ago-00
BISA 171.289 17-Feb-00 18% 17-Mayo-00
PROCOSIA/AF 30.000 17-Feb-00 5% 17-Feb-01
BISA 87.765 21-Feb-00 20% 19-Ago-00
BISA 52.202 21-Mar-00 20% 13-Sep-00
BISA 17-Mayo-00 18% 17-Ago-00
Plan Int. Altiplano | 405.000 01-Ene-98 31-Dic-01
C. Rural Andino 100.545 05-Abr-00 14% 05-Abr-01
C. Rural Andino 12.475 13-Abr-00 13% 13-Oct-00
BISA 57.096 24-Abr-00 21% 13-Ago-00
FONDECO 25.000 26-Abr-00 15% 25-Jun-00
FONDECO 25.000 26-Abr-00 15% 25-Jun-00
PROCOSI/AF 180.000 15-Mayo-00 11% 15-Mayo-01
TOTAL 1.984.621

OBLIGACIONES

Lainstitucion se encuentra trabajando intensamente para conseguir |os fondos de
financiamientos necesarios parala expansion del programa. Las fuentes de financiamiento que se
estan buscando en su mayoriaincluyen lineas de crédito y otros instrumentos financieros, lo cual
demuestra el avance de laindustria microfinanciera en Boliviay en Latinoamérica. La mayoria
de las ingtituciones microfinancieras que han logrado desarrollar una cartera de crédito rentable
tan solo tienen fondos blandos y duros disponibles para sus operaciones. Este tipo de
financiamiento las fuerza a encaminarse hacia la autosuficiencia financiera. El programa
contemplalas siguientes fuentes de financiamiento:

Cuadro 2.2 Fuentes de Financiamiento en Ejecucion

Fuente de Financiamiento Monto Tipo de Financiamiento
Ecumenical Development Cooperative US$600.000 Linea de Crédito
Society (Danesa)
Proyecto de Microempresa Popular (Bolivia) US$130.000
PROCOSI (Bolivia) US$300.000 Linea de Crédito
Clubes Rotarios Bolivianos US$180.000 Instrumento Financiero
Plan Internacional US$500.000 Donaciones y préstamos
FFH US$100.000 Certificado de Depésito para la extension
de una linea de crédito de US$150.000

(Anexo 1. Informacién en inglés proporcionada por FFH CRECER relacionada con € estado de las diferentes
iniciativas de recaudacién de fondos.)
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D. Gestién y Liderazgo en el Programa

El programa de bancos comunal es se encuentra gobernado actualmente por Freedom from
Hunger através de Christopher Dunford, su Presidente, y de personal de la casa matriz que
proporciona asistenciatécnicay supervision al programa. En 1998, el Consgjo Mundial de
Uniones de Crédito (WOCCU) contrato a un consultor para que llevaraa cabo un andisis
comparativo de las diferentes opciones de formas institucionales futuras que FFH CRECER
podia adoptar. Con base en esta consultoria, se decidio desarrollar latransformacion de la
institucién en una Organizacion no Gubernamental (ONG) local que le permitaa programa
Seguir con su mision social, proporcionando un modelo de servicios de crédito y educacion
integrado en el pais.

Actuamente, lainstitucion esta encaminada hacia €l proceso de transformacién a una ONG local
eindependiente. Paratal fin, se han llevado a cabo varias actividades: |a contratacion de un
abogado local para continuar con la solicitud formal, laformacién y desarrollo de un directorio,
la contratacion y capacitacion de un Gerente General local quien asumira sus funciones en junio
del 2000, y lafirmadel acta de fundacion de la nueva ONG, que se llevé acabo en octubre de
1999. En laactualidad, € directorio de FFH CRECER se reline cada dos meses y tiene
planificada una segunda asamblea general que se llevara a cabo en e mes de mayo del presente
afio 2000.

Durante los tltimos meses del afio 1999, bajo €l liderazgo del Lic. Alfonso Torrico, Gerente de
Operaciones, FFH CRECER ha experimentado su mayor crecimiento histérico. El Sr. Torrico es
un habilisimo lider y cuenta con el apoyo del equipo técnico de FFH. El Sr. Ridgley ha asumido
el puesto Gerente General interino del programa, le pasara el mando de las funciones directivas
a Sr. Torricoy asumira el puesto de apoyo técnico con base en Bolivia. La combinacién de
habilidades de liderazgo y espiritu empresarial del Lic. Torrico unido a apoyo técnico
internacional de FFH desde Boliviay Davis, demuestran el compromiso institucional con los
bancos comunalesy el programa de FFH CRECER, lo que ofrece una base solida para €l
desarrollo de un programa de ata calidad.

Los mayores desafios en la gestion y liderazgo del programa se relacionan con el desarrollo de
unavision institucional que responda alainiciativadel personal de lainstitucion y los motive a
larealizacion de esta vision. Otro gran desafio institucional se encuentra relacionado con la
capacidad del personal local, que debera asumir mayores responsabilidades, particularmente
dado e inminente establecimiento de la ONG local .2 La clipula directiva de FFH CRECER
debera hacer alabrevedad posible, un analisis de laformainstitucional que se desea adoptar a
mediano plazo. La consultoria realizada por WOCCU plantea en forma general, las ventajas
relacionadas con las diferentes formas institucionales abiertas a programa. Se recomienda que
FFH CRECER redlice un examen interno de sus ventajas comparativas antes de decidir laforma
ingtitucional que se adoptard. Asimismo, se recomienda que se considere el gran potencial
demostrado por lainstitucion en la movilizacion de ahorro local, adoptando una forma
institucional que le permita aprovechar esta ventaja comparativa. A su vez, se recomienda que el
programa instituya | os pasos necesarios para mejorar 10s sistemas contables y de administracion

8 Asuntos relacionados con el profesionalismo del personal se discutiran con mayor profundidad en la eval uacion.
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de cartera, para adherirse alas reglas emitidas por la Superintendencia de Bancos y Entidades
Financieras de Bolivia que regulalas instituciones microfinancieras formales.

Durante una breve reunion con el Sr. Jaime Burgoa miembro del directorio de FFH CRECER, la
evaluadora pudo constatar la gran labor de desarrollo y educacion realizada con €l directorio del
programa. Los sefiores Ridgley y Torrico han hecho una excelente labor en la formacién del
directorio, que esta compuesto por miembros del sector privado, con experiencia en laindustria
de las microfinanzas en Boliviay personal de FFH. Se recomienda que se contintien los
esfuerzos de capacitacion del directorio; que se sigan desarrollando las politicas, estructurasy
procedimientos de apoyo organizacional a directorio; que se dedique el tiempo necesario para
incrementar €l conocimiento de la vision organizaciona y del programa entre los miembros; y
gue se promueva el establecimiento de un directorio activo que sea parte integral de la cultura
organizacional.

La consolidacion del directorio sera un componente esencial para el fortalecimiento dela ONG
local FFH CRECER. El Sr. Ridgley ha dedicado tiempo al desarrollo del directorio y entiende
bien el desafio y laimportancia del buen funcionamiento del directorio. A consecuencia del
fuerte enfoque social de FFH CRECER, seraincluso mas importante €l directorio del programa
tenga un buen entendimiento de lavisién y mision de lainstitucion, especialmente en cuanto ala
tension dindmica existente entre el logro de las metas financieras y sociales trazadas por €l
programa. Se deben instituir sistemas internos para la evaluacion del desempefio del directorio en
el programa. El nuevo Gerente General, Lic. Torrico, deberd desarrollar nuevas estrategias para
gue €l directorio participe en el manegjo del programa. Se debera considerar €l reclutamiento de
nuevos miembros para conformar un buen directorio que responda a las necesidades de la
institucion y que se compenetre con el mercado, producto y estrategias de lainstitucion de modo
gue participe activamente dentro del manegjo de lainstitucion. Esta participacion activa del
directorio le otorgara mayor transparencia a lainstitucion puesto que su situacion de Asociacion
Civil no especifica claramente la propiedad del patrimonio de lainstitucion. Por otra parte,
también es importante que €l directorio participe en larecaudacion de fondos ya que ésta es una
de las necesidades mas inmediatas del programa. En el mediano plazo, serd fundamental que el
directorio desarrolle unavision institucional de laforma juridica que lainstitucion debe tomar en
el largo plazo para poder encaminarse al logro de esa meta.

E. Alianzas o Convenios

FFH ha desarrollado alianzas y convenios con un sin nimero de organizaciones locales e
internacionales que han sido beneficiosas para lainstitucion. Entre las rel aciones més destacadas
se encuentran:

Gobierno local. Se mantiene muy buena relacion con los administradores de las
provinciasy cantones en cada unade las areas en las que opera el programa. Ademés, se
mantiene buena relacidn con los mercados y sus representantes.

Entidades microfinancieras en Bolivia. FFH CRECER participa en las redes nacionales
y regionales de microfinanzas. Ademas, mantiene excelentes relaciones con otras
instituciones que trabajan en el &rea de desarrollo integrado, tales como Save the
Children, Plan International, etc. Estas relaciones han sido muy Utiles para FFH que ha
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logrado movilizar cerca de US$500.000 de estas instituciones y en febrero de este afio
acaba de negociar un segundo financiamiento de PLAN por US$500.000, que hara
posible la expansion del programa en el Departamento de Sucre. El programa también
participa activamente en PROCOSI, una red de ONG que trabaja principalmente en €
area de educacion y entrega de servicios de salud. En la practica, solo dos organizaciones
miembros de la Red PROCOS] trabajan directamente en € area de microfinanzas,
CRECER y ProMujer. En ambos casos, |os programas de microfinanzas estan integrados
a programas de capacitacion en el area de salud. Cabe notar que FFH ha logrado
movilizar US$30.000 de lainstitucion y se encuentra negociando un financiamiento
adicional de US$180.000.

Actualmente, FFH CRECER colabora con varias ONGs de la Red PROCOS vy distritos de salud
en laimplementacion de un sistema de referenciay contrarreferencia alos servicios de salud que
acompafa al programa de crédito con educacion. Mediante este sistema, FFH CRECER refiere a
las socias de los bancos comunales a clinicas y hospitales para que reciban varios servicios de
salud. FFH CRECER colabora activamente con 7 de |las 24 organizaciones socias de PROCOSI y
7 distritos de salud del gobierno parafacilitar €l acceso alos servicios de salud através de los
sistemas de referencia

Programas de microfinanzas internacionales. A través de FFH, el programa boliviano se
encuentraligado a programas en Africay Asia. El programa también mantiene relaciones
activas con otras instituciones de microfinanzas en laregion. En diciembre de 1999, tres
integrantes del personal de FFH CRECER vigjaron a Honduras para visitar varios
programas de microfinanzas que se han destacado en € ambito internacional. Otros
beneficios que derivan de la participacion de FFH CRECER en lared internacional de
FFH es &l acceso a asistencia técnica internacional, participacion en foros internacionales,
participacion en programas de capacitacion en microfinanzas’ y conexiones con redes de
microfinanzas internacional es tales como The Small Enterprise Network SEEP.

Se recomienda que la directiva de FFH CRECER participe activamente en conferencias
internacionales que les proporcionen la posibilidad de mostrar los logros de su institucion y
aprender de la experiencia de otras instituciones importantes de la region. Esta participacion en
conferencias regionales le permitira a programa establecer contactos importantes con donantes
internacional es para obtener mayores fondos.

Alianzas con instituciones privadas. FFH ha realizado una serie de convenios con
instituciones privadas. Entre los mas importantes se encuentran larelacion con CIES-El
Centro de Investigacion, Educacion y Servicios, APROSAR — La Asociacion de
Promotores de Salud en el Area Rural; APSAR — un hospital privado rural ubicado en
Quillacollo; CSRA — El Consgjo de Salud Rural Andino y con varios hospitales y postas
de salud operados por el Gobierno de Bolivia. Estos acuerdos han hecho posible la
entrega de servicios de salud en las areas gque se encuentran los bancos comunales. Asi, a
través de los bancos comunales se ha logrado instituir sistemas de referencia através de

9 El Sr. Ridgley particip en e programa de capacitacion en microfinanzas en e “Microenterprise Development Institute” del
“New Hampshire College Graduate School” ubicado en la comunidad de Manchester, en € estado de Nueva Hampshire y € Sr.
Torrico atendera el programa de Boulder durante € verano del 2000.
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los cuales las clientes de los bancos comunal es tienen la oportunidad de recibir servicios
de salud a menor costo y, se espera que, con unamejor calidad de atencion.

Gobierno Nacional: FFH CRECER ha decidido adoptar una relacion méas abiertay
visible con el Gobierno Central. FFH CRECER debe incrementar su visibilidad con la
Superintendencia de Bancos si en un futuro proximo buscaformalizarse y adherirse alas
reglas emanadas por este ente fiscalizador. Ademés, €l programa de FFH CRECER ha
logrado movilizar fondos del gobierno nacional para sus actividades de microfinanzasy
actualmente esta negociando con el Gobierno el desembolso de una donacion canalizada
hacia el programa.

Durante esta etapa de consolidacion institucional, FFH CRECER debera desarrollar alianzas
estratégicas que le posibiliten conseguir € financiamiento necesario parala expansion del
programa. El Sr. Ridgley esta interesado en desarrollar alianzas mas estratégicas cuando deje €l
cargo de Gerente General y selo pase a Sr. Torrico. Entre las alianzas que se deben desarrollar
se encuentran:

FFH CRECER debera dedicar especial atencion a desarrollo de vinculos con € Ministerio de
Desarrollo Sostenible, encargada de aprobar la creacion de la entidad local que se va a establecer
y con la Superintendencia de Bancos, que tiene un rol activo en el proceso de formalizacion de
las instituciones de microfinanzas locales.

Alianzas con bancos comerciales locales. FFH CRECER se encuentra trabajando activamente
con el Banco BISA y otras instituciones gque le proporcionan lineas de crédito al programa. Se
recomienda que se desarrollen relaciones mas estrechas con estas instituciones a fin de obtener
mayores transacciones y lograr mejores tasas de interés, con base en larelacion de confianza
establecida con éstas. Estas alianzas ayudaran a programa no solo en sus necesidades de
financiamiento de corto y largo plazo para el financiamiento de su cartera sino como una fuente
de apoyo local para €l establecimiento de lainstitucién y, finalmente, como una fuente potencial
de miembros del directorio de lainstitucion.

F. Recursos Humanos

Resumen Estadistico de los Recursos Humanos 30/6/96 | 30/6/97 | 30/6/98 | 31/12/98 | 31/12/99
Numero total de personal, al final del periodo 39 47 53 59 103
Promedio del personal (Para célculo solamente) 39 43 50 56 81
Numero de personal contratado durante el periodo 23 40 30 16 56
Numero del personal retirado durante el periodo 5 25 21 6 21
Rotacion de personal (personal que salié sobre el

promedio de personal) 13% 58% 42% 11% 26%
NUmero de promotores, al final del periodo 32 39 44 47 62
Porcentaje de promotores del total del personal 82% 83% 83% 80% 60%
Numero de personal administrativo, al final del periodo N/D N/D N/D N/D 27
Numero de personal de campo, al final del periodo N/D N/D N/D N/D 78
Promedio anual por promotor de compensacién en

uUss$ 350 350 350 350 350
Compensacion tipica anual para promotores veteranos 420 420 420 420 420
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F1. Perfil y Reclutamiento

El reclutamiento del persona de campo del Programa FFH CRECER se realiza principa mente
en las universidades del pais, que se convierten en su principal fuente de personal dado que
proveen los profesionales agronomos, profesores, enfermeras y psicologos que necesita el
programa. Dada la evolucion de laindustria de las microfinanzas en el pais, también FFH
CRECER se ha beneficiado del personal capacitado en las microfinanzas de otras instituciones
microfinancieras a quienes ha atraido a su programa. En su mayoria, el personal que lideralas
diferentes gerencias y regionales han sido contratados de otras entidades microfinancieras o en
algunos casos, han sido promovidos internamente.

L a adecuada administracion de los programas de microfinanzas es un componente clave para el
logro de mayores niveles de eficiencia dentro de las instituciones microfinancieras. Durante esta
etapa de consolidacion ingtitucional, FFH CRECER debera promover una mayor definicion de
las lineas de autoridad, reglas de trabajo y descripcion de labores para los puestos rel acionados
con el programa de microfinanzas. Estaformalizacion ayudara a personal a entender cua es su
funcién dentro del organigrama del programa, |os ayudara a enfocarse en sus actividades, y a
trabagjar colaborativamente, conformando un equipo bien integrado.

Laadministracion del programa también debera continuar su trabajo en la estandarizacion de la
estructura organizacional del programa, analizando su eficienciay productividad. El programa
debera prestar particular atencion alo siguientes:

Analizar las funciones realizadas por €l personal de punta (promotores) de lainstitucion.
Se recomienda que se estandaricen las funciones del personal paralograr una mayor
productividad de los mismos. El programa debera concientizar alos promotores acerca de
los costos reales del programay de sus salarios, para que éstos persigan su propia
sostenibilidad y rentabilidad.

Revisar lalabor que realizan todos los contadores en las regiones y las ULO para
asegurarse que € uso de su tiempo sea eficaz y que la informacion que proporcionan
cubre las necesidades de informacion del programa para el andlisis detallado de la
productividad de |os diferentes centros de costos.

Iniciar la programacion del sistema de informacion de cartera del programa. Asimismo,
se deberan tomar en cuenta medidas momentaneas que permitan la mejor utilizacion del
tiempo de las oficinas regionales y las UL O, como podria ser €l uso de correo electrénico
paralatransferencia de lainformacion de las diferentes regiones, reduciendo asi una gran
parte del tiempo que dedica el personal a mecanografiado de lainformacién.

Desarrollar un sistema de amortizacion en el que los promotores NO MANEJEN EL
DINERO, y tan sdlo cumplan lafuncién de promocionar € producto de bancos
comunales, capacitar alos bancos comunalesy realizar el seguimiento del pago del
crédito. Una de las alternativas mas viables seria consolidar alas ULO como verdaderas
sucursales de crédito promoviendo la mayor autogestion de los bancosy que éstas
asuman €l riesgo y los costos relacionados con la realizacion de los pagosen las ULO. La
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experiencia de un gran numero de programas de microfinanzas y de bancos comunales ha
sido que este paso incrementa la transparencia de | as actividades financieras y que no
interrumpe e desenvolvimiento de la metodologia del programa o cohesion interna
dentro de los grupos. Los programas de bancos comunal es implementan este cambio
dandole al recibo la mismafuncién que cumple el capital dentro de las reuniones o
alternativamente, siguiendo |os mismos procedimientos de cobranza'y nominandose
dentro de lareunion a dos socias que hagan € deposito respectivo. Otras aternativas
posibles como solucion a este problema serian: 1) Utilizar o rentar un auto que funcione
como banco movil en laregion o regiones, que solo opere durante los primeros o ultimos
dias del mes pasando por las diferentes comunidades que deberan hacer € pago de sus
préstamos el mismo dia. Esta alternativaimplica asegurar el carroy cambiar alas
personas que hacen la cobranza para garantizar que no se den alafuga, 2) Coordinar con
ventas o tiendas dentro de las diferentes comunidades en las que actualmente se realizan
los pagos de luz y agua para que también se puedan hacer 10s pagos de |os bancos
comunales en ellas, 3) alquilar o conseguir la donacion de un sitio establecido en éreas
cercanas a los bancos comunales donde el programa pueda operar un punto de cobranza
de pagos que tenga una boveda que proporcione la seguridad necesariay 4) negociar con
bancos de amplia cobertura para que se hagan |os pagos correspondientes en las
sucursales del banco con mayor representacion en las regiones que opera el programa.

Continuar con el proceso de descentralizacion hacialas ULO tratando de establecer a
estas entidades como verdaderas sucursales de crédito. Gradual mente, las mismas
deberan (como se viene haciendo) tener un mayor control de su contabilidad lo que les
otorgara una mayor conciencia de su estructura de costos y autosostenibilidad.

Mantener los costos administrativos a nivel gerencial y de las ULO durante €l proceso de
expansion. El programa debera continuar sus operaciones tratando de continuar su
expansion sin incrementar sus costos gerenciales para asi lograr una mayor viabilidad
financiera.

Revisar los sistemas internos de administracioén de modo que proporcionen mayor
trangparencia al programa. Existen muchos métodos que aseguran una mayor
transparencia en la administracion de un programa de crédito tales como la evaluacion
del desempefio del personal, que proporciona un buen sistema paraincrementar la
responsabilidad del personal y el logro de las metas; |a realizacion de un mayor nimero
de auditorias en todos los niveles del programa, en especial alos bancos comunales,
incluyendo el elemento sorpresa en las regiones. Las recomendaciones rel acionadas con
el tema de auditoria se desarrollan mas ampliamente en dicha seccion del informe.

Estandarizar las funciones de cada miembro dentro del programa en las diferentes
oficinas regionalesy las ULO. Se debe revisar einstitucionalizar las funciones de todo €l
personal y su vinculo con el programa. Se recomienda proveer mayor capacitacion alos
coordinadores regionales y contadores, especia mente una capacitacion de capacitadores
para que éstos entrenen al personal de las ULO. La evaluacion recomienda que afin de
lograr un mayor aprovechamiento del tiempo de |os promotores en cada una de las
regiones, se estandaricen més las actividades semanales 0 mensuales de las mismas, por
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gjemplo, destinando los lunes a la recoleccion de pagos, de martes ajueves al
seguimiento y visita a bancos comunales, y viernes amercadeo y trabajo de oficina, etc.
Es muy importante que |os promotores pasen un tiempo minimo en las unidades locales
operativas para gque asi se sientan un poco mas vinculados a lainstitucion. Este nivel de
estandarizacion es esencial para que lainstitucion pueda expandirse répidamente y
monitorear el desarrollo del programa.

Algunas recomendaciones adicionales son:

Proyectar el monto minimo, éptimo y maximo de nimero de clientes a ser alcanzado por
las UL O parala adecuada recuperacion de los costos y autosostenibilidad del programa.
Esto promovera un sistemainterno que se oriente al logro de metas mayores, desafiando
continuamente alos promotores.

Desarrollar un plan de expansion con base en el nivel de demanda, con metas especificas
gue deben estar directamente relacionadas con las unidades |ocales operativas y
regionales. Esto asegurara que todo € personal que participa se encuentre identificado
con las metas del programa, que se promuevael logro de las metas en los diferentes
niveles, desarrollando un programa gue constantemente se desafia a si mismo.

Realizar estudios més detallados del desempefio del programa, analizando |os avances en
su productividad.

Realizar proyecciones financieras del logro de la sostenibilidad operacional y financiera
bajo un escenario minimo, éptimo y maximo. Alternativamente, desarrollar proyecciones
financieras paralas ULO, estableciendo € monto de capitalizacién y un tiempo
determinado para el logro de la autosostenibilidad operativay financiera.

Proyectar |as necesidades de capital del programa correlacionando esta informacion con
las metas numeéricas de clientes y cartera que se quieran alcanzar.

Verificar através de auditorias si las politicasy procedimientos establecidos por escrito
por el programa se estan cumpliendo y si los entienden todo el personal vinculado a
programa de bancos comunalesy los clientes.

Continuar con e perfeccionamiento del manual de bancos comunales como se viene
haciendo para que éste documente la practica que se llevaa cabo en €l programa. Hasta
ahora, esto se viene cumpliendo con mucha eficiencia.

Perfeccionar més los sistemas de administracion gerencial.

El programa debera instituir un programa de capacitacién de personal en el que se
combine la capacitacion tedrica con la préactica.
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Se deberan promover mayores sistemas de auditoriay supervision dentro del programa
para asegurar la calidad de servicio a cliente conforme éste se vaya duplicando y
modificando.

F2. Capacitacion del Personal

La capacitacion, tanto para el personal nuevo como para el existente, generalmente se enfoca
hacia la transmision de la cultura organizacional y los procedimientos operacionales, un tercer
componente importante para las instituciones de microfinanzas esta relacionado con e desarrollo
de ciertas habilidades estrechamente conexas con €l trabgjo, tales como la administracion
financiera, relaciones con los clientes, etc. Como €l trabajo de los promotores en las instituciones
microfinancieras es tan especifico, el desafio fundamental es organizar una forma eficientey
efectiva de transmitir las nociones fundamentales por parte del personal existente alos que
ingresan a programa. FFH CRECER debe continuar con su componente de capacitacion através
de la préctica para su personal de punta como el vehiculo principal parael entrenamiento del
nuevo personal. Ahora, esta capacitacion consta de un periodo de préctica seguido por un
periodo de capacitacion formal que estd adecuado a desafio de este trabgjo.

El programa debera capacitar atodo su personal en administracion financieratanto en las
regionales como en las UL O, especia mente sobre los indicadores de desempefio del programa.
Mediante esta capacitacion, cada uno de los diferentes niveles de lainstitucion adquirira una
mayor conciencia sobre la eficiencia de sus operaciones. Asimismo, esta capacitacion deberair
acompariada de la devolucion de lainformacion financiera necesaria para que se pueda instituir
el andlisis de ciertos indicadores de desempefio dentro de laingtitucion.

Se recomienda que por o menos las regionales, las ULO y los promotores hagan un seguimiento
continuo de los niveles de cobertura de costos. FFH CRECER necesita incorporar un mayor

nivel de rigurosidad en su estructura de andlisis de costos. La consultora recomienda que €
programa comience a analizar e desempefio financiero distinguiendo entre los diferentes tipos de
costosy, respectivamente, |os niveles de cobertura de costos.

a) Costos financieros reales. En € nivel mas béasico, esimportante determinar ladiferencia
entre e rendimiento bruto de los activos que generan ingresos 'y 10s costos financieros reales
gue nos da el margen financiero bruto.

b) Costos operativos. El margen financiero bruto debe ser suficiente para cubrir |os costos
operativos, que deben incluir los costos de administracion y de personal asi como el costo de
mantener una provision adecuada para pérdidas de préstamos. El margen financiero menos
los costos operativos da el margen operativo neto que reflejala posicion del ingreso neto del
programa.

c) Costo del capital imputado. Se debe calcular €l costo de mantener el valor real del capital y
luego imputarlo en el andlisis financiero para demostrar la capacidad de lainstitucion para
cubrir €l costo econdémico del capital. Estos costos imputados compensan |0s costos de
capital que no aparecen en el Estado de Pérdidas y Ganancias. La adicion de los costos de
capital imputados se basa en €l supuesto de que los activos de buen desempefio de una
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institucion financiera deben producir suficientes ingresos para cubrir €l costo economico del
mantenimiento del valor real de su capital.

F3. Motivacién del Personal

La motivacion adecuada del personal de punta es esencial para el éxito de las instituciones
microfinancieras. El incremento de la productividad del personal esimportante para el logro de
las metas de autosostenibilidad que persigue FFH CRECER. Un aspecto del mantenimiento de la
productividad del personal de punta, es proporcionar la satisfaccion laboral que lo motive aun
buen desempefio. FFH CRECER debera continuar proporcionando |o siguiente paralograr una
mayor satisfaccion de su personal de punta:

Buenos prospectos relacionados con la posibilidad de una carrera interna dentro de la
institucion;

La satisfaccion de que se esta haciendo un trabajo significativo en una buena
organizacion y

Salarios y beneficios atractivos.

Es importante que & programa recuerde que el dinero no es el Unico instrumento para motivar €l
desempefio del personal. A continuacion se presentan algunas formas en la que FFH CRECER
puede promover y recompensar €l buen desempefio de su personal de punta:

Incremento de la autoridad del empleado que ha cumplido con las metas especificadas de
desemperio;

Provision de oportunidades de crecimiento profesional dentro de lainstitucion através de
un sistema de promocién claro que motiva la movilizacion interna;

Premiacion de todos agquellos que han sobrepasado sus metas de desempefio através de
un sistema de premios o certificados;

Realizacion de eval uaciones regulares que reconozcan el buen desempefio y revisen las
areas gque se necesitan reforzar;

Mantener informado atodo el personal, especiamente |os promotores de crédito, sobre
los efectos que el programactiene en lavida de los clientes individuales o comunidades.

F4. Dependencia de la Asistencia Técnica Internacional

Actuamente, el programa de FFH CRECER necesita de la experiencia de consultores externos.
Lamayoriade laasistenciatécnicaa programa proviene de consultores locales e internacionales
gue han provisto excelentes servicios y FFH hajugado un papel muy importante en la seleccién
y términos de referencias de la asistencia técnica prestada a programa. Esta necesidad continuara
durante la etapa de consolidacion institucional, contribuyendo al incremento de las capacidades
del personal local, expandiendo el programa, desarrollando un sistema de informacién gerencial
integrado a un sistema contable e incrementando la capacidad de andlisis financiero.

El programa debera asegurarse que los términos de referencia de los consultores incluyan la

capacitacion al personal local y no solo laimplementacidn de una actividad operacional. Aunque
el programa reconoce esta necesidad, no se da cuenta de la marcada tendencia que tiene el
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programa de depender de los consultores y personal extranjero. Las areas en las que esta
tendencia es ser més fuerte son contabilidad y sistemas de informacién gerencial. A través del
desarrollo de las capacidades del personal local se desarrollara un sentimiento de propiedad con
relacion alos sistemas del programa.

G. Estructura Organizacional

Distribucién Regional de la Institucién

30/6/96

30/6/97

30/6/98

30/6/99

31/12/99

Oficinas Regionales

2.

2.

3.

3.

3

Sucursales o ULO

3

3

6

8

9

Bancos Comunales 324 376 586 604 1011
Empleados por Sucursal o ULO 13,0 15,7 8,8 7,4 11,4
Promotores por Sucursal 10,7 13,0 7,3 59 6,9

La sede nacional de FFH CRECER esta ubicada en La Paz donde se desempefia la parte
gjecutiva de lainstitucion. Actualmente, existen cuatro oficinas regionales en: Al Alto, Oruro,
Cochabambay Sucre, a partir de las que se administran programas en 5 de los 9 departamentos
del pais. El organigrama vigente demuestra que se han realizado cambios tanto de forma como
de fondo en lainstitucion. El trabajo de campo estéd a cargo de los promotores por medio de los
coordinadores de las ULO. Las UL O son laforma que tienen los equipos en el campo y han
adquirido mayor importancia dentro de lainstitucion, sobre todo durante esta Ultima fase de
descentralizacion del programa. En el transcurso de este afio, FFH CRECER harealizado
importantes inversiones, afladiendo personal en las regionesy ULO para apoyar la
descentralizacion de las actividades de la oficina nacional. La evaluacion demostro que el
personal local aprecia grandemente la devolucién del poder alas oficinas regionalesy ULO. El
proceso de descentralizacion sigue en marchay la gerencia de lainstitucion debera dedicarse a
esto afin de asegurar €l éxito del proceso.

L os cambios organizacionales han sido influenciados por €l papel central que hasta el momento
ha gjercido laoficinade FFH. Es obvio que hastalafecha el centro de decisiones de FFH
CRECER ha estado en Davis, donde se han disefiado los planesy las politicas y desde donde se
han canalizado recursos financieros hacia el programa. Dada lainminente transicion de la
institucion, sera muy importante que se instituyan las medidas necesarias para que €l personal
local vayatomando propiedad de la ONG local adesarrollarse. El proceso de planificacion
estratégica de abril del 2000 proporcionara un excelente foro para una nueva dindmica entre la
casamatriz y el programa. Se debera utilizar este proceso para desarrollar unavision y mision de
mediano y largo plazo, que luego se deberan candlizar al resto de laingtitucién. Es vital que haya
consenso entre el personal local y de todos los niveles en torno alamision y lavision del
programaen el mediano y largo plazo. Al parecer, existen visiones diferentes dentro de la
ingtitucion con relacion a su futuro, que se deberan reconciliar através del proceso de
planificacion estratégica.

El organigrama actual de lainstitucion refleja una organizacién en proceso de cambio, puesto
gue no todas | as gerencias se encuentran formadas, especialmente en la oficina nacional. Sera
vital que se formalicen estas gerencias ala brevedad posible y que se contrate el personal
necesario para estos cargos. Uno de los desafios de lainstitucion es €l desarrollo de su
organigramafinal y el reclutamiento de personal. Es fundamental que durante este proceso de
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cambio se evalUen las necesidades de lainstitucion y se desarrolle un cuadro organizaciona que
maximice la eficienciay productividad. Otro reto importante es construir una organizacion que
responda alas necesidades de lainstitucion.

H. Sistemas de Informaciéon Gerencial

En la actualidad, FFH CRECER administra su sistema de informacion operativo através de: un
sistema contable desarrollado por una empresa auditoralocal, un sistema de cartera desarrollado
por el programa en Excel, y un sistema de activos fijos recientemente desarrollado por una
empresa consultoralocal. Conjuntamente, estos tres sistemas e permiten a programa preparar
informes mensual es mediante los cuales pueden producir la mayoria de los indicadores utilizados
paraevauar a unainstitucion financiera, derivados de la informacion tomada de | os estados
financieros, € estado de pérdidasy gananciasy €l balance de situacion. El programa sigue las
préacticas relacionadas con las convenciones estandares de la contabilidad de instituciones
microfinancieras.

Los sistemas de informacion gerencial utilizados por FFH CRECER otorgan lainformacion
necesaria para una adecuada administracion de la cartera de préstamos, pero no son altamente
automatizados 'y por lo tanto, consumen gran parte del tiempo del personal en la oficina central.
Asimismo, los sistemas actuales son bastante obsoletos y no le permiten al programa manejar la
informacion, hacer un seguimiento detallado de larentabilidad del programa atodos los niveles
ni desarrollar informacion historica que le permitaa programa mejorar su metodologia de
crédito. Por lo tanto, se necesita disefiar un sistema de informacion gerencial utilizando
tecnologia de punta que le permitaa FFH CRECER administrar el creciente volumen de sus
operacionesy gue le proporcione alos gerentes informes al dia que les permitatomar decisiones
informadas.

FFH CRECER acaba de contratar a un consultor que esta abocado en el anadlisis de las diferentes
opciones a alcance de lainstitucién para el desarrollo de un sistema de informacion gerencial
gue cumpla con los requerimientos de informacién del programa. El programador se encuentra
en el proceso de analizar las ventgjas y desventgjas relacionadas con la compra de un sistema o
del desarrollo de un sistema propio tanto para la administracion de cartera como parala
contabilidad del programa.

El sistema computadorizado que se adquiera o desarrolle deberaintegrar el sistema de
administracion de cartera con el sistema contable. A través de este sistema integrado, €l
programa podra realizar informes globales que le permitan recolectar, agregar y brindar
informacion para cada uno de los centros de costos del programa (oficinas regionalesy las
ULO). Este sistema de centros de costos e permitird a programa evaluar la contribucién que
cada una de estas areas regionales y UL O estarealizando hacia el logro de la autosuficiencia
operacional, eficienciay efectividad del mismo. Este sistema se debe ingtituir tanto en el sistema
de administracion de cartera como en el contable para posibilitar este analisis.

El programa de informacion de cartera debera incorporar esta division ala central de costos a
igual que lainformacion especifica de los diferentes promotores y préstamos a bancos
comunales. Estainformacion no sélo se debe recolectar y agregar sino que se debe utilizar para
evaluar e desempefio de cada uno de los centros de costos (regionesy ULO) y de los
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promotores, paraidentificar mejoras en las operaciones del programa. También debera cumplir
con los requisitos del sistema de incentivos para que |os empleados se sientan motivados a
realizar un mejor trabajo.

El sistema computadorizado de administracion de carteray contable permitirad un analisis mas
riguroso y exhaustivo de la cartera utilizando un sistema de centros de costos a fin de observar €
impacto que cada uno de estos centros tiene en la autosuficiencia del programa. La mayoria de
los indicadores que se deben utilizar para evaluar €l programa se derivan de lainformacién
tomada de | os estados financieros, €l estado de pérdidasy gananciasy el balance de situacion de
cada centro de costos. Ademas, serd muy importante que la Gerencia de Créditos tenga acceso al
desempefio de cada promotor utilizando indicadores operacional es rel acionados con los costos e
ingresos del programa. Estos indicadores le darén ala Gerencia de Créditos una mejor idea del
movimiento del programa de bancos comunales hacia el logro de la autosostenibilidad
operacional y financiera.

L as organizaciones microfinancieras altamente efectivas centran la mayoria de su andisisen
indicadores que miden la productividad del programa. El éxito de las organizaciones de
microfinanzas depende de la adecuada motivacion del personal de puntay por ello se hace
imprescindible que éstos se incorporen al sistema de incentivos ya existente. Se utilizan estos
indicadores de desempefio para:

Determinar si se cumplen las metas,

Evaluar el desempefio del personal;

Determinar si toda lainstitucion o parte de ellatiene una cartera saludable o advertir la
existencia de problemas inminentes;

Informar si funcionan los cambios examinados,

Ayudar aplanificar actividades futuras y establecer metas;

Identificar &reas que necesitan mayor atencion;

Desarrollar informacion historica paralatoma de decisionesy disefio de nuevos
productos financieros.

El desafio que tendra que enfrentar lainstitucion en el desarrollo de su sistema de informacién es
decidir €l nivel de automatizacion del programa. Se debera tener cuidado especial ala
informacion que seingresa al sistema automatizado, asegurandose laintegridad de la misma. Por
otra parte, en €l desarrollo del sistema de informacion gerencial, se recomienda prestar especial
atencidn alo siguiente:

Hacer un buen andlisis de los sistemas manuales del programa para asegurarse gue éstos
proporcionen informacion integraaincluirse en el sistema de informacion gerencial.
Dotar a sistema de la seguridad necesaria para que se pueda utilizar atodo nivel en la
institucion. Se debera formular € SIG tomando en cuenta todo e personal que hara uso
del sistema.

El SIG deberéa ser bien documentado, desarrollando puntualmente los procedi mientos de
programacioén que se llevaran a cabo.

Anticipar las necesidades de capacitacion que deberarealizar lainstitucién para asegurar
la utilizacién apropiada del sistema en todos los niveles del programa.
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Se recomienda que € SIG permita guardar toda la informacién histérica relacionada con cada
uno de los bancos comunales, asi se podra utilizarla para el disefio de nuevos productosy parala
posterior calificacion de bancos comunales.

Se recomienda pensar en las ventgjas adicionales que se derivan de hacer € seguimiento de cada
uno de los préstamos a las socias de |os bancos comunales. SAlo con estainformacion, FFH
CRECER podra posteriormente contribuir datos a la central de riesgosy establecer un historial
crediticio para sus clientes. Ademas, FFH CRECER podra utilizar esta informacion para el
disefio de nuevos productos y luego para ventas cruzadas. El programa deberd analizar
cuidadosamente sus metas futuras para ver s desea dotar al programa con este nivel de
informacion.

El programa se debe desarrollar con un software moderno que le permita manejar facilmente la
informacion en la base de datos, maximizando € uso de este sistema. Por otra parte, €l programa
debe contemplar varios niveles de seguridad para los diferentes usuarios, 1o que conllevara a que
se promueva €l uso de este sistema en todos |os niveles de lainstitucion.

I. Andlisis Financiero

La autosostenibilidad financieraes el indicador primario de laeficienciaglobal y laviabilidad a
largo plazo de unainstitucion financiera. Unainstitucion es financieramente soliday sostenible
cuando genera suficientes ingresos de sus actividades de inversion para cubrir costos operativos
y financieros lo que le permite mantener €l valor real de su base de capital. FFH CRECER se
encuentra en un proceso de consolidacion financiera tratando de alcanzar de manera permanente
la autosostenibilidad operacional y lograr su autosostenibilidad financiera. El logro de estas
metas financieras es vital parala organizacion puesto que le permitira (1) incrementar la base de
capital del programa, (2) lograr atraer capital externo, y (3) promover laréplicade esta
experiencia con miras a obtener |0s mismos niveles de ganancias.

Programas como el de FFH CRECER que estan pasando por un periodo de rapida expansion,
también confrontan una reduccion en sus ganancias. La expansion requiere inversiones en
personal e infraestructura que no se pueden recuperar en unos Pocos anos mediante una cartera
de préstamos con utilidades. Esto se puede ver claramente en la cartera de préstamos de FFH
CRECER, que no haincrementado considerablemente su rentabilidad durante é ultimo afio sino
gue mas bien halogrado una expansion masiva en su cartera de clientes, una mayor cobertura en
el &mbito naciona y que hainvertido una gran parte de su capital en lamejorade su
infraestructura a través del establecimiento de nuevas oficinas regionalesy unamejoraen €
equipamiento de sus sucursales de crédito o de sus ULO.

I1. Eficiencia Operativa y Autosuficiencia Total

El logro de la autosostenibilidad total o financiera significa que el programa generay capitaliza
suficiente ingreso neto para aumentar la base de capital. Se recomienda que €l programa
comience a destinar entre 10 y 15% de sus ganancias hacia la capitalizacion de su carterade
créditos. Dado que FFH CRECER se encuentra operando con una autosostenibilidad financiera
del 84% y ya haalcanzado durante algunos meses la autosuficiencia operativa, con base en
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indicadores del afio 2000. En estafase de consolidacion y eficiencia, el programa debera
enfocarse en el logro de la autosostenibilidad total o financieraque le permitaalainstitucion
generar suficiente beneficios para mantener €l valor real de su capital y lograr ampliar mas su
cartera de clientes.

Las instituciones que alcanzan la autosostenibilidad total o financiera pueden desarrollar la
escalay potencia financieros parallegar a un gran nimero de clientes de escasos recursos. Estas
instituciones tienen el potencial para multiplicar las contribuciones de los donantesy a su vez,
obtener fondos de fuentes comerciales. Por ello, es muy importante que FFH CRECER
comprenda que € logro de la autosuficiencia operacional --- proyectada para el afio 2000—
deberair seguidadel logro de la autosostenibilidad financiera. A lafecha, la politica de
financiamiento de la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internaciona (USAID)
establece que las instituciones que reciben ayuda de |a agencia deben alcanzar la
autosostenibilidad operativa en un plazo de 3 a5 afos y |a autosostenibilidad total o financieraa
los 7 anos. Esto quiere decir que luego de siete afos de ayuda continua de parte de laUSAID, las
instituciones deberan lograr su autosostenibilidad financiera. Asi, esvital que FFH CRECER
incorpore € logro de la autosuficiencia financiera en sus planes de mediano plazo.

2. Analisis de la Estructura de Costos

El desempefio de unainstitucion financiera se expresa como una serie de cocientes de ingresos y
egresos con relacion alos activos que generan ingresos. Es importante que FFH CRECER redlice
un exhaustivo estudio de costos, que trate de cuantificar la mayoria de los costos asociados con
los servicios de crédito y los servicios educativos, aunque se persiga cubrir ambos costos con |os
ingresos generados por & programa. El conocimiento de los costos de los componentes social y
financiero proporcionara un mejor entendimiento de |a estructura de |os costos de lainstitucion. °

Gastos operativos. Consideracion de todos |os gastos directos méas un porcentaje de gastos
indirectos. En ausencia de un sistema elaborado de contabilidad de costos, se puede emplear uno
de estos dos métodos para derivar un cociente 'y asignar un porcentaje de |os costos generales ala
operacion de crédito. El método més exacto es determinar € porcentaje de tiempo que cada
empleado dedica a actividades de crédito y calcular un promedio. La segunda opcién es calcular
el cociente con base en los empleados de crédito a tiempo completo en relacion a personal total.
Este coeficiente de empleados operativos puede servir como factor de ponderacion para distribuir
los costos generales y administrativos. Ademas, todos |os gastos de administracion y
depreciacion que no son sueldos, y |os gastos de personal y gerencia, se deben cargar a
programa de crédito. Finalmente, todos |0s gastos de provisiones y cancelaciones extraordinarias
se cargan a programa de crédito ya que estan directamente relacionados.

Costo de capital imputado. Como ingtitucion financiera, FFH CRECER debe apuntar a generar
suficientes beneficios para cubrir sus costos operativos y mantener el valor real de su capital.
Esto significa que lainstitucion debe generar y capitalizar suficiente ingreso neto o utilidades
para aumentar su base de capital. El costo de mantener el valor real del capital debe ser calculado
y luego imputado en el andlisis financiero para demostrar |a capacidad de FFH CRECER para

19 Freedom From Hunger ha realizado un estudio para determinar el costo que representa el componente educativo dentro del
programay € resultado muestra que éste representa entre 6 y 10% de los costos rel acionados con €l otorgamiento de crédito.
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cubrir el costo econdmico del capital. Estos costos imputados compensan |os costos de capital
gue no aparecen en el Estado de Pérdidas y Ganancias. La adicion de los costos de capital
imputados se basa en el supuesto de que |os activos de buen desempefio de unainstitucion
financiera deben producir suficientes ingresos para cubrir €l costo econdmico del mantenimiento
del valor real del capital de lainstitucion.

Es fundamental que FFH CRECER preste atencion a los dos elementos de referencia
considerados en el calculo del costo econdmico del capital. Latasade inflacion refleja el costo
de mantenimiento del poder adquisitivo real del capital. El costo de oportunidad del capital --
definido por € costo ponderado del capital en el mercado financiero-- mide el costo econdémico
deinvertir el capital en las actividades de lainstitucion en vez de otra oportunidad de inversion.
En lamayoria de los casos, la tasa de inflacion proporciona un indicador adecuado del costo del
capital; sin embargo, €l costo de oportunidad del capital es un estandar mas preciso cuando se
debe comparar |0s beneficios econdmicos netos de varias instituciones financieras. En el caso de
FFH CRECER se utilizalatasa de inflacion.

El capital de la mayoria de instituciones de financiamiento microempresarial estd compuesto de
capital y préstamos concesionales. En el caso de FFH CRECER, |os préstamos concesionales en
algunos casos vienen aformar parte de un cuasi capital de inversion en el que los prestatarios,
con € proposito de apoyar alainstitucion, le permiten reinvertir las rentas que normamente
tendrian que ser devueltas a inversionista. Estos préstamos concesional es constituyen una forma
de capital irremplazable porque, después de ser devueltos, esos fondos normalmente no pueden
ser reemplazados en los mismos términos. Por |o tanto, FFH CRECER también debe hacerse
responsable del mantenimiento del poder adquisitivo real de estas cuasi inversiones de capital,
junto con el mantenimiento del valor real de su propio capital.

Esta estructura de costos dard como resultante un analisis de rentabilidad con tres niveles: 1°, €
margen financiero bruto --calculado como la resultante del ingreso financiero menos |os costos
financieros incurridos; 2°, e margen operativo neto --calculado a partir de laresultante de
margen financiero bruto menos costos de operacion; y 3°, larentabilidad total --tomando en
cuenta el costo de capital imputado o laerosion del valor de préstamos concesionales. A través
de este andlisis, FFH CRECER podra verificar €l tipo de rendimiento que necesita de sus activos
para cubrir todos sus costos a largo plazo. Ademas, la institucion también podra proyectar con
claridad €l nivel de subsidios requeridos por €l programa para mantener lainstitucion alargo
plazo.

I3. Analisis de la Estructura de Activos y Pasivos

L uego de haber calculado los indicadores de desempefio financiero general, es importante
determinar las fuentes de ineficiencia. Para ello, se debe examinar la estructura de activosy
pasivosy como primer paso es Util crear un cuadro de distribucion del balance de situacion,
como €l que se presenta a continuacion. Mediante una revision superficia de la distribucion de
los activos se podra determinar el nivel de utilizacion de los activos no productivos. Como se
puede ver, la distribucién de los activos se encuentra concentrada en |a cartera de préstamos, que
se podria utilizar de manera mas eficiente si se amortizaran |os préstamos con mayor frecuencia
en € programa. Sin embargo, también es vital que la gerenciadel programa haga un anadlisis més
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detallado del rendimiento neto sobre activos individuales y costos de fuentes de capital para
determinar s se puede mejorar la eficiencia reestructurando los activos y pasivos.

Cuadro 2.3 Distribucion Porcentual en el Balance de Situacion

| 30/9/96 | 30/9/97 30/9/98 | 30/9/99
ACTIVOS
15. Caja 17 11 6 10
16. Reservas en el Banco Central - - - -
17. Inversiones a Corto Plazo - - - -
18. Total de la Cartera 65 69 80 78
19. Provisiones - - - -
20. Otros Activos de Corto y Largo Plazo 0 3 2 1
21. Inversiones de Largo Plazo 0 0 0 -
22. Activos Fijos Netos 18 17 12 11
23. TOTAL ACTIVO Total de Activos 100 100 100 100
PASIVOS
24, Cuentas de ahorro: obligatorias - - - -
25. Cuentas de ahorro: voluntarias - - - -
26. Depésitos a Plazo Fijo - - - -
27. Préstamos: Comerciales 8 4 17 22
28. Préstamos: Banco Central - - - -
29. Préstamos: Subsidiados 25 22 22 19
30. Otros Pasivos de Corto Plazo 0 1 1 0
31. Otros Pasivos de Largo Plazo - - - -
32. TOTAL PASIVO Total de Pasivos 33 27 41 42
CAPITAL
33. Pagos de Capital a Inversionistas - - - -
34. Capital Donado — acumulado 55 45 27 23
35. Capital Donado — corriente - - - -

Retencion de Ingresos en Afios
36. Anteriores/ Pérdidas 2 8 16 24
Retencion de Ingresos

37. Corrientes/Pérdidas 10 21 15 11
38. Otras Cuentas de Capital - - - -
39. TOTAL DE
PATRIMONIO Total de Capital 67 73 59 58
40. TOTAL DE PASIVOS Y CAPITAL 100 100 100 100

4. Andlisis de la Estructura de Ingresos

A través de un cuadro simple de distribucion del balance de situacion de activos: tesoreria,

inversiones, cartera (neta), activos fijos, inmueblesy de pasivosy capital: préstamos, depositos,
ganancias capitalizadas y ganancias acumuladas, vemos dos aspectos importantes de la estructura

de costos de lainstitucion. Se debera expresar el ingreso como el porcentaje del promedio de
activos que generan ingresos. La evolucion de este indicador muestra el rendimiento que FFH

CRECER percibe de sus inversiones. Como se puede ver, lainstitucion depende grandemente de

las donaciones de capital para poder responder ala demanda crediticia de manera adecuada.

Actualmente, FFH CRECER confronta una fuerte crisis de liquidez dado que todo su capital se

encuentra concentrado en la cartera de préstamos. La mayoria de las instituciones

28 EVALUACION DEL PROGRAMA DE BANCOS COMUNALES




CHEMONICS INTERNATIONAL INC.

microfinancieras mantienen unaliquidez de alrededor del 15% — 20% para asi poder realizar sus
actividades eficientemente y ala vez mantener un buen flujo de cga.

I5. Andlisis de la Estructura de Costos Operativos

El mismo andlisis anterior debera aplicarse en la distribucion de los costos. La evolucion de las
categorias de costos, expresadas como porcentaje del promedio de activos de buen desempefio,
demostrara la eficiencia operativa de la institucion; también es importante analizar la evolucion
de cada cuenta. La distribucion de ingresosy gastos de FFH CRECER indica un cambio radical
durante los periodos de expansion 1996-2000. L os cuadros de distribucion ilustran estas
tendencias importantes, pero a menudo es necesario realizar un andisis mas profundo de las
operacionesy la estructura administrativa del programa para entender |os factores que
determinan la estructura de ingresos y gastos.

16. Andlisis de la Eficiencia Operativa

Anélisis de la Eficiencia Operativa 30/6/96 30/6/97 30/6/98 31/12/98 31/12/99

Eficiencia Administrativa (costos
administrativos excluyendo costos financieros

como % del promedio neto de la cartera) 75,6% 56,7% 39,9% 33,7% 38,6%

Eficiencia Operacional (total de costos
operacionales como % del promedio neto de la

cartera) 77,9% 58,7% 42.5% 38,4% 45,1%

Costos de Personal como % de costos

administrativos totales 43% 51% 49% 49% 49%

Nimero de Personal de Campo como % del

personal total (al final del periodo) N/D N/D N/D N/D 35%

Numero de Clientes Activos por cada miembro

del personal (al final del periodo) 151 153 212 219 188

Numero de Clientes Activos por Promotor (al

final del periodo) 185 184 255 274 312

Cartera Vigente por Promotor (al final del

periodo)

21.056

24415

41.474

45.149

45.329

Numero de Clientes por Sucursal (al final del
periodo)

1.968

2.394

1.871

1.612

2.150

El desempefio de unainstitucion financiera depende de muchos factores que determinan los
ingresos y egresos asociados con |as operaciones de préstamo. El desempefio financiero
comienza con la eficiencia operativa. Dado €l andlisis de los diferentes indicadores presentados,
existen varias areas en las que FFH CRECER puede aumentar su eficiencia. Se recomienda que
€l programa continde el seguimiento de las actividades financieras en las regiones y también en
las ULO, considerando a cada una de ellas como una central de costos o sucursal del programa
paraasi poder verificar el desempefio de cada unade €ellas e ir identificando formas de
incrementar la eficienciadel programa.

Indicadores de produccion. Es importante analizar 1os indicadores de produccién si se han dado
cambios exitosos en e volumen de desembolsos. En este caso en particular, en €l afio 1999 se
produjo lamayor expansién historicadel programa. Es interesante notar que el aumento
significativo en el volumen de la carteray clientes del programa no halogrado incrementar la
autosostenibilidad del mismo, que se ha mantenido relativamente estética en e periodo 1998 -
1999. Mediante un andlisis detallado de la produccion, FFH CRECER podra notar ciertos
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aspectos de sus operaciones de crédito que le permitan incrementar su eficiencia operativa. La
eficienciainstitucional de FFH CRECER se ha incrementado dentro del programade 77,9% en
1996 a 38,4% en 1998 y decayendo otravez a 45,1% en 1999. Dado que la eficiencia operativa
depende del tamafio de |la cartera, que se determina en funcién del monto y condiciones de los
préstamos y nimeros de desembolsos, sera de vital importancia que se realice un estudio méas
detallado de los préstamos y montos desembol sados por promotor.

Indicadores de cartera. Son los indicadores més significativos en la medicion de la eficiencia
operativa porque reflejan el efecto combinado de los préstamos desembol sados, 10s montos
prestados y os términos de os préstamos:

Préstamos activos por promotor (mide la eficiencia del método de préstamo y sistemas
administrativos);

Cartera principal pendiente por promotor (mide la productividad del promotor, la unidad
basica de operacion de crédito en € programa);

Préstamos activos por oficial de crédito (indicador més sensato de eficiencia);

Cartera principal pendiente por oficial de crédito (indicador mas sensato de eficiencia).

Se debe hacer un seguimiento regular de los niveles de sostenibilidad del programa, calculando
estos indicadores a diferentes niveles en el programa. Esto permitira dotar a los gerentes de la
informacion de alcance que hayaen el programay asegurar asi el logro de la sostenibilidad
financiera. Se recomienda que se realice un seguimiento de la sostenibilidad de cada promotor,
de cadaregion, de cada ULO y de la cartera conjunta, para que el programa pueda ver €l
resultado de la funcién que cada unatiene en la autosostenibilidad global del programa.

Unavez que e programa tenga acceso a un sistema de administracion computadorizado, seré
importante que se hagan calculos méas exhaustivos del desempefio de cada promotor, region y
ULO, que permitan un monitoreo més detallado de las actividades.

J. Controles Internos y Auditorias

El programa de FFH CRECER cuenta con ciertos controles internos que le permiten protegerse
contrala malversacion de fondos, clientes fantasmas, sobornos, etc. Las instituciones de
microfinanzas confrontan situaciones de fraude en algin momento de su desarrollo, y por €llo, €l
programa debe desarrollar mejores medidas de control interno que reduzcan al minimo la
ocurrencia de fraude y que alavez, permitan su deteccidn en caso las hubiere. La experienciade
FFH CRECER con casos de fraude en € programa le ha permitido lidiar r@pidamente y con
severidad con los empleados culpables. A continuacion se indican las medidas que recomiendala
consultora para prevenir €l fraude:

Definir y promover de manera explicita un codigo de ética claro dentro del programay
ponerlo en conocimiento de todo el personal.

Desarrollar un sistemaformal y transparente en el proceso para cuando se mangja
efectivo, tratando de evitar en lamedida de lo posible, el manejo de efectivo. (Por
gjemplo, otorgando sblo cheques para el desembolso de los préstamos, cheque que puede
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girarse anombre del banco comunal o de cada socia dentro del banco). En caso que €
personal tenga que manejar dinero en efectivo, se recomienda que por |o menos dos
empleados estén presentes durante cada desembol so.

Asegurarse que los promotores encargados del desembolso del préstamo no estén
involucrados en el proceso de recuperacion, puesto que esto representa un conflicto de
intereses. El desembolso y la recuperacién de un préstamo son funciones que deben
desempefiar dos personas distintas para de incrementar la transparencia del programa.

Desarrollar multiples puntos de cruce de informacion financieray sistemas de
informacion que aseguren que fluya rapidamente por todo el programa. No se puede
detectar el fraude si no existen sistemas de informacion eficaces. Se debera considerar el
desarrollo de un programa de informatica que permita obtener informacién répiday que a
su vez incremente los niveles de control interno dentro del programa. El programa de
Bancos Comunal es debera emitir reglas concretas por escrito, pararegular el mango
actual de efectivo por parte de los promotores de modo que se asegure que éstos realizan
los depdsitos correspondientes en la fecha sefialada y que no mantengan a mano dinero en
efectivo del programa.

Proporcionarle al personal servicios complementarios que reduzcan lanecesidad de
cometer fraude.

Readlizar la supervision regular y constante. La mayor responsabilidad con respecto ala
deteccion de fraude se encuentra en la supervision de las diferentes unidades. La
siguiente linea de defensa son |os sistemas de auditoria interna que revisan las
transacciones individuales y realizan entrevistas alos clientes.

FFH CRECER hatomado varias medidas paraincrementar la transparencia de sus actividades
financieras. Se recomienda proseguir con la contratacion de un auditor interno bajo el control
directo del directorio de lainstitucion, que aumente las verificacionesy balances en e programa.
Con la contratacion del auditor, FFH CRECER tendra un sistema de auditoria interna que opere
en todos los niveles de laingtitucidn, 1o que reducira a minimo la posibilidad de fraude. El
sistema de auditoria actual estéa formado por:

Auditor Interno — Auditaatodo el programa.

Coordinador Nacional — Auditaalas regionales, ULO, coordinadoresy promotores.
Coordinador Regional — Auditaalas ULO, coordinadoresy promotores.
Coordinadores Regionales — Auditan alos promotores y bancos comunales.
Promotores — Auditan alos bancos comunales.

Como durante los dos ultimos afios han ocurrido varios fraudes en FFH CRECER, es obvio que
se tiene que fortalecer los sistemas de control interno y que lainstitucion debe poner especial
atencion a cumplimiento de los procedimientos establecidos. En la actualidad se ha logrado un
gran progreso en la contabilidad de los bancos comunalesy en la presentacion de informes de los
promotores alas ULO, lo que aumenta la transparencia del manejo de efectivo y permite
minimizar las posibilidades de malversacién de fondos. De todas formas, el programa debe
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incrementar la eficiencia del sistema de informacion gerencial aumentando €l flujo de
informacion atodos los niveles del programay proporcionando informacién atiempo para
incrementar los controles internos del mismo.

Actuamente, el cobro de |os préstamos |o realizan los promotores y coordinadores quienes
transportan sumas en efectivo cada vez mas altas. El mangjo de dinero por parte del personal del
programa pone en grave riesgo la seguridad de los empleados de FFH CRECER, ademas del
futuro mismo del programa, que en caso de pérdida o malversacion de los fondos podria sufrir
considerables pérdidas. FFH CRECER debe encontrar una solucion viable a este problema
puesto que e hecho de que los promotores desembol sen, hagan seguimiento y cobren los
préstamos transgrede la regla nimero uno de control interno en este tipo de programas.

Las alternativas relacionadas con el pago de |os préstamos de |os bancos comunal es se debera
evaluar sobre la base de |os costos que éstas representan para el programay su implementacion
en las diferentes regiones. Este es un problema apremiante que se debe resolver pronto.
Cualquier aternativa que se tome debera considerar una mayor planificacion administrativaen e
cobro de los préstamos. Algunas de las aternativas sugeridas son: 1) Utilizar o rentar un auto
que funcione como un banco mévil en laregion o regiones que opere solo los primeros o ultimos
dias del mes, pasando por |as comunidades que realizaran el pago de sus préstamos durante el
mismo dia. Esta alternativaimplica asegurar € carro y cambiar |as personas que hacen la
cobranza de pagos, para garantizar que no se daran alafuga, 2) Coordinar con oficinas o tiendas
en de las diferentes comunidades donde actual mente se realizan los pagos de luz y agua para que
también se hagan los pagos de |os bancos comunales, 3) Utilizar las ULO en areas cercanas alos
bancos comunales pararecibir el dinero, haciendo que las socias de |os bancos comunales
vengan a estos puntos a depositar sus pagos. Se debera proveer alas ULO un sistemay procesos
gue proporcionen la seguridad necesariay 4) Negociar con el Banco BISA y otros bancos con
sucursales en las areas de operacion para que las clientas hagan |os pagos correspondientes
directamente en el banco, pasando esta responsabilidad a las socias de |os bancos comunal es.

El programa debera concentrar sus esfuerzos en desarrollar una estrategia que le permita eliminar
el manejo de dinero que vienen realizando los promotores y coordinadores del programa. Se
recomienda que se trate de utilizar alas ULO y Bancos Comerciaes instalados en areas
proximas al programa. La estrategia de utilizacion de las ULO y Bancos Comerciales para el
cobro de préstamos transferirala responsabilidad que tienen los promotores en €l transporte de
dinero alas socias de |os bancos comunal es quienes deberan apersonarse arealizar €l pago
correspondiente de sus préstamos. Actuamente, varios de |os programas de microcrédito en el
paisy en el continente transfieren la responsabilidad de los pagos alos prestatarios, eliminando
asi los costos adicionales que implicaria que € programa cobre |os préstamos.
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Ill. Servicios/Clientela/Mercados
A. Servicios
Al. Préstamos a Bancos Comunales

El principal servicio financiero ofrecido por FFH CRECER es €l préstamo de servicios de
créditos a mujeres de escasos recursos reunidas en bancos comunalesy grupos solidarios. La
metodol ogia de FFH reline a diferentes grupos solidarios (5 a 8 prestatarias) dentro de un banco
comunal compuesto por 25 a 30 clientes que obtienen un préstamo de libre disponibilidad a una
tasa de interés efectiva del 42% anual 0 3,5% nominal (excluyendo las ganancias percibidas por
las actividades de préstamo interno realizada por € banco comunal) por un plazo de 16 0 24
semanas. El promotor capacita a cada grupo comunal en cinco reuniones, en las que se instruye
al grupo en el mangjo del préstamo al banco comunal. Se elige a una junta directiva del banco
comunal y se preparan los documentos de préstamo. Todas |as operaciones de crédito realizadas
por FFH CRECER se hacen en moneda nacional, el peso boliviano (Bs). Cada integrante del
banco comunal tiene acceso a un préstamo inicial no mayor de 500 Bs. Todos los clientes del
banco comunal reciben e desembolso a mismo tiempo y hacen los pagos correspondientes de
intereses y amortizan capital semanamente, en un periodo de cuatro a seis meses. Los pagos de
las socias a su banco comunal se realizan através de reuniones semanales, en las cuales lajunta
directiva del banco se ocupa de la administracion de este crédito.

La metodol ogia de bancos comunales implementada por FFH CRECER se mantiene fiel al
disefio inicia de la metodol ogia de bancos comunales. El programa no exige el pago de capital e
interés hasta lafinalizacién del ciclo de préstamo. El uso del capital de la cuenta externa permite
gue los bancos comunales administren todo el capital disponible, através del ciclo de préstamo,
otorgando préstamos internos a todas sus socias, decidiendo latasadel interésy lafrecuenciade
estos creditos/ préstamos. Esta gran actividad interna de préstamos dentro de los bancos
comunales genera una fuente adicional de ingresos paralos integrantes de |os bancos comunales,
los cuales a final del ciclo perciben sus dividendos con base en e ahorro acumulado de cada
participante. Es importante mencionar que €l interés con € que lamayoria de los bancos presta
su capital interno es mayor alatasa de 3,5% mensual cobrada por FFH CRECER, y oscilan
alrededor del 5% mensual. La rentabilidad percibida a través de los préstamos de la cuenta
interna de los bancos comunales se utiliza para €l pago de gastos administrativos relacionados
con el banco comunal y los dividendos se distribuyen entre las socias del mismo.

Cada banco comunal debe cancelar latotalidad de sus préstamos internosy externos para ser
elegible para un proximo crédito. Si éste se ha cancelado en su totalidad, €l nuevo préstamo se
realizal7° en lasemana. Si € préstamo no se cancelaen su totalidad, seretrasa e otorgamiento
del nuevo préstamo hasta que se haya recibido latotalidad de los pagos. Al finalizar € ciclo de
préstamo, se pueden incluir nuevos miembrosy las socias pueden retirarse. Al comienzo de cada
ciclo de préstamo, |os montos para cada socia se calculan de la siguiente manera:

Bs. 500 como préstamo inicial maximo para socias nuevas,

Bs. 800 como préstamo inicial maximo para socias en segundo ciclo;
Bs. 1200 como préstamo inicial méximo para socias en tercer ciclo;
Bs. 1800 como préstamo inicial maximo para socias en cuarto ciclo;

EVALUACION DEL PROGRAMA DE BANCOS COMUNALES 33



CHEMONICS INTERNATIONAL INC.

Todos los préstamos mayores a estos niveles pueden aumentar hasta un 50% si cumplen
con las exigencias del programa FFH CRECER,;

L os montos de préstamos pueden ser tan sélo maltiplos de 100;

A marzo del 2000, el monto maximo de préstamos era de Bs. 4000.

Se deben cumplir con las siguientes condiciones:

L os préstamos internos y externos deben haber sido cancelados en su totalidad;

Cada socia del banco comunal debe haber depositado el equivalente a 10% del préstamo
solicitado;

Cada socia del banco comunal debera haber asistido a un minimo de 13 reuniones en un
ciclo de 16 semanas 0 20 reuniones en un ciclo de 24 semanas; en €l caso de reuniones
guincenales son 10 de 12 reuniones en € ciclo de 24 semanas,

Cada socia del banco comunal debe estar de acuerdo con |as decisiones/préacti cas tomadas
por €l banco comunal;

El banco comunal debe haber cumplido con todas las reglas del programa FFH CRECER.

Lafilosofiay garantia con la que opera el programa es solidaria, entonces, el banco comunal en
su totalidad es €l responsable de los pagos de todos |los préstamos. En caso de |la falta de pago por
uno de los miembros del banco, el programa obliga al banco, através de su junta directiva, a
rectificar lasituacion, y de estaforma se evita e seguimiento de cada individuo moroso. El
programa tiene una serie de procedimientos establecidos para hacer el seguimiento necesario a
los préstamos morosos.

A2. Ahorros

FFH CRECER tiene un componente de ahorros obligatorio y voluntario. Cada banco comunal en
el programa establece e monto minimo a ser ahorrado durante €l ciclo de préstamo. Como se
habia mencionado anteriormente cada socio del banco comunal debe tener un ahorro inicial del
10% del monto de préstamo solicitado. Cualquier ahorro adicional al 10% del préstamo se
considera voluntario. Los ahorros se pueden retirar alafinalizacion del ciclo de préstamo o a
retiro del programa. Los ahorros también se pueden retirar para el pago de deudas con el banco
comunal tanto de sus propias deudas como de aquellas socias que no han cumplido con sus
pagos. Cada banco comunal es elegible pararealizar préstamos internos, tanto de los ahorros de
las socias como de |os fondos de cuenta externa que ingresan al banco de acuerdo con €l
reglamento de préstamos externos e internos establecido por lainstitucion y por las socias
mismas de los bancos comunales. Cada banco comunal estipula el interés de los préstamos
internos y aprueba los préstamos durante sus reuniones periddicas. Esimportante recal car que
FFH CRECER no capta depdsitos sino que el banco comunal los utiliza pararealizar préstamos
internos o se depositan alternativamente en una cuenta en €l sistema financiero.

A3. Componente Educativo

El componente educativo del programa de FFH CRECER ha desarrollado un curriculum
altamente estandarizado y en este proceso halogrado tener consenso laimportancia de estos
temas entre las instituciones dedicadas ala salud. Los mensgjes educativos se han revisado y

34 EVALUACION DEL PROGRAMA DE BANCOS COMUNALES



CHEMONICS INTERNATIONAL INC.

estandarizado recientemente. El uso de figuras con las caracteristicas fisicas de la pobl acion del
pais refuerza el sentido de pertenencia del mensagje y proporcionan una ayuda visual parareforzar
la capacitacion impartida. Ademés, se ha tratado de estandarizar |a consecucion de los mensgjes,
gue se transmiten en una determinada secuencia para asi evitar larepeticiéon y lograr una buena
comprension de latematicaimpartida. El componente educativo del programa CRECER también
ha tomado mayor conciencia de laimportancia que las clientas de los bancos comunales
atribuyen a su tiempo, tratando de tener una mayor estructura en la agenda de las reuniones,
asegurandose de que el componente educativo tenga un tiempo determinado dentro de las
reunionesy gue se respete dicho tiempo. Durante la capacitacion que se imparte a los promotores
(para prepararlos adecuadamente en los temas que deberan difundir en el programa) encargados
de proporcionar la capacitacion educativa, se sigue un curriculum de entrenamiento en el
componente educativo del programa. Existe una serie de controles internos que utilizan los
supervisores atodo nivel que refuerzan la calidad del servicio educativo que le otorgan al cliente
los promotores de campo. Las recomendaciones principal es sobre este componente del programa
son las de prestar mayor atencién ala demanda de los clientes con relacion a los temas
educativos a abordar, tratando de lograr una mayor sostenibilidad de este componente. Se ha
comprobado que dentro de los servicios de apoyo de negocios, el componente de capacitacion es
el que tiene lamayor probabilidad de lograr |a cobertura de costos, especialmente si se desarrolla
con un subsector especifico en mente.

B. Alcance

El nimero de clientes del programa de FFH CRECER ha ido aumentando conforme el programa
se hafortalecido institucionalmente. En 1999, el programa experimento un crecimiento del 33%,
Ilegando a 19.351 socias.

Lamayoriade los clientes del programa son mujeres duefias de microempresas muy pequefias,
gue de otra forma hubieran estado excluidas de los servicios financieros formales y de gran parte
de los servicios financieros dirigidos hacia la microempresa en Bolivia. El disefio del producto
financiero de bancos comunales con el cual opera el programade FFH CRECER le permite
dirigirse en forma efectivay eficiente a un gran nimero de mujeres microempresarias que operan
en areas periurbanas (20%) y rurales (80%).

Aungue en Bolivia existe un nimero considerable de programas que han logrado una importante
cobertura a nivel nacional, alin existen ciertos segmentos de este mercado que no se han cubierto
y alos que se dirige el programa de FFH CRECER. FFH CRECER esta creciendo rgpidamente y
experimentando una fuerte demanda de sus servicios de crédito mientras que otras instituciones
bolivianas estan pasando una fuerte contraccion en su mercado de clientes. Es importante
recalcar que mientras la mayoria de |os programas competitivos han experimentado problemas
serios de mora, € programa de FFH CRECER halogrado bajar su mora, manteniendo niveles
por debajo del 0,03%.

Lagran cantidad de clientes alos que hallegado FFH CRECER es €l resultado de un
crecimiento extremadamente rapido de su base de clientes, especialmente durante este tltimo
ano. Este dréastico crecimiento anual en el nimero de prestatarios, |a cartera de préstamos y
depdsitos de ahorro es clara evidencia de la fuerte demanda de los clientes y |a satisfaccion
general con los servicios recibidos. Ahora, € programa deberd centrar sus esfuerzos en la
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consolidacion de la eficienciay eficacia de sus servicios, manteniendo un crecimiento que le
permita incrementar su viabilidad financiera, seguir controlando lamoray atrasos, manteniendo
los costos administrativos a niveles gerenciales, regionalesy de ULO y desarrollando un rapido
crecimiento de la base de recursos financieros que le permitan responder alaincreible demanda
por sus servicios de crédito.

PROGRAMA DE BANCOS COMUNALES 30/6/96 | 30/6/97 | 30/6/98 | 30/6/99 | 31/12/99
Numero de clientes activos 5905 7182 11227 12892 19351
Porcentaje de crecimiento anual de los clientes activos 18% 36% 13% 33%
Numero de bancos comunales 324 376 586 604 1011
Promedio de miembros por banco comunal 18 19 19 21 19
Porcentaje de mujeres 98% 98% 96% 96% 98%

C. Caracteristica de los Miembros

Los servicios de crédito se proporcionan atraves de 4 oficinas regionales, 10 unidades locales
operativasy 1011 bancos comunales, los cuales ofrecen servicios de crédito en 5 delos 9
departamentos de Bolivia. El programa combina de manera eficaz su cartera en &reas periurbanas
(20%) y rurales (80%), logrando un cruce de subsidio que e permite seguir avanzando con su
vision y mision de otorgar crédito, particularmente a mujeres de escasos de recursos en &reas
rurales. El programa opera asi en éreas con mercados bien organizados y en otros lugares méas
remotos.

Como se ha descrito en la Evaluacién de Impacto del Programa de Crédito y Educacion
conducido en diciembre de 1999, €l perfil de las clientas de FFH CRECER indica gque, en un
promedio, han obtenido cuatro préstamos de més de 1.000 Bs. o US$200 (US$1 = 5,3) y tienen
un ahorro promedio de $281 Bs. 0 US$50 en su banco comunal. La investigacion también
menciona que un 85% de las clientas del programa ha tenido acceso por lo menos unavez aun
préstamo de la cuenta interna, de un promedio de $814 Bs. 0 US$150. La utilizacién de estos
préstamos tanto en frecuencia como en orden de importancia es la siguiente: comercio, compray
venta de animales para el engorde; insumos parala agriculturay ganaderiay actividades
artesanales. Ademas, los resultados de la evaluacién de impacto en Bolivia comprueban que €l
producto de crédito con educacion, cuando se proporciona a través de grupos de mujeres, puede
incrementar los ingresos y ahorros, mejorar las préacticas de salud y nutricién tanto en
conocimiento como en la practicay alavez, habilitar alas mujeres.

El programa también acaba de realizar una encuesta en el Departamento de Cochabamba,
indicando otros datos interesantes, entre ellos se destacan:

56,1% de las socias se dedican a comercio, 24,4% alaagriculturay ramas afines; y
19,5% a otras actividades.

84% tiene mas de dos afios de experiencia en la actividad microempresarial alas que se
dedican.
60% ha tenido acceso a algun tipo de educacion primaria.

El ingreso mensual del total de las familias es de menos de 1000 Bs. para el 44,8%,
entrel.000 — 2.000 Bs. para el 32%, mas de 2000 Bs. parael 10,5% y €l 11,9% del resto
de los entrevistados no informaron tener ingreso alguno.
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A través de los resultados de esta reciente encuesta en Cochabamba asi como visitas de campo a
La Paz, Cochabambay Sucre, pudimos constatar que la mayoria de las clientes del programa
tienen fuertes vinculaciones a &rearural. De acuerdo ainformacién proporcionada por FFH
CRECER, ladistribucién de su cartera de préstamos entre el arearura y periurbanaesla
siguiente:

Porcentaje de Cartera en Area Urbana 20%
Porcentaje de Cartera en Area Rural 80%

Asimismo, esta cartera se encuentra distribuida de |a siguiente manera dentro de los cinco
departamentos del pais:

Porcentaje de la cartera en el Departamento de La Paz 47%
Porcentaje de la cartera en el Departamento de Cochabamba 36%
Porcentaje de la cartera en el Departamento de Sucre 1%
Porcentaje de la cartera en el Departamento de Oruro 14%
Porcentaje de la cartera en el Departamento de Potosi 2%

Durante la evaluacion se realizaron visitas de campo a varios bancos comunales, a continuacion
se presenta una breve sintesis de | as respuestas proporcionadas por |as clientes en lo que respecta
alanaturaleza de sus negociosy otros temas.

Areas periurbanas. La mayoria de |as socias parece tener acceso a mercados informales
grandes parala venta de sus productos. Los productos vendidos incluyen verduras, ropa
y/o pequefias tiendas de abarrotes. Las clientas dedicadas a comercio parecen operar
solas, mientras que aquellas dedicadas ala agricultura tienden atrabagar conjuntamente
con sus esposos. La mayoria de las entrevistadas informaron utilizar sus préstamos para
incrementar su inventario. Las clientas comentaron que el programa las haayudado a
mejorar su calidad de vida, a aprender a cuidar, aimentar y educar asus nifiosy a
contribuir ala economia de su hogar.

Areasrurales. Los bancos comunales cuentan con un rango diverso de clientes. Por un
lado se encuentran agquellas socias que tienen acceso a varios mercados y tienden atener
una buenay estable generacion de ingresos. Por € otro, se encuentran socias que tienen
microempresas con menor acceso a mercados y mas que todo a mercados de subsistencia.

Durante las visitas de campo pudimos constatar que el programa se encuentra enfocado a apoyo
de microempresas dedicadas al comercio y actividades agricolas con atarotacion. Las clientas
informaron que utilizan sus préstamos para fortalecer o expandir sus negocios. La mayoria de las
clientas entrevistadas ya contaba con una microempresa con anterioridad a su participacion en el
programa, informacién apoyada por la encuesta de Cochabamba y mencionada anteriormente en
este informe. Gran parte de las clientas de FFH CRECER son mujeres de bajos ingresos, sin
acceso alos servicios de crédito de las otras instituciones de microcrédito bolivianas, que tienen
amplia cobertura. De acuerdo con la opinion de la gran mayoria de las clientas entrevistadas, una
de las ventgjas comparativas del programa es que éste se desplaza hasta sus comunidades
demostrando su interés en dirigirse a estas areas. El programa opera en zonas periurbanasy
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rurales logrando una mezcla de clientas con diferentes niveles de pobreza, pero dirigiéndose
principalmente a madres de familia, acorde con lamision de lainstitucion. El mecanismo de
seleccion principal se daanivel del banco comunal donde las socias se autosel eccionan a si
mismas, en vez de utilizar mecanismos de seleccion mas elaborados. Ademas, € programatiene
un componente de préstamos iniciales flexibles o que les permite dirigirse a socias de diferentes
niveles de pobreza. Aungue en teoria no existe un préstamo minimo, através de la evaluacion
pudimos constatar que € programa se encuentra otorgando préstamos de hasta 100 bolivianos
(US$16,44).

FFH CRECER confronta una alta competencia en las zonas periurbanas y rurales donde se
desenvuelve e proyecto, especialmente de parte de PRODEM, ProMuijer y otros proyectos de
microcréditos que cuentan con alta experiencia en este sector. Es importante recalcar que
actualmente Bolivia se encuentra en una recesion economicay que muchas de estas instituciones
han experimentado tasas atas de moras en su carteray una baja en la demanda de crédito.
Sorprendentemente, FFH CRECER como institucion ha conservado una cartera sana durante este
periodo, con una mora promedio del 0,02% y una fuerte demanda por sus servicios. La mayoria
de las clientas entrevistadas manifestaron no haber tenido acceso a crédito antes de su ingreso al
programa, lo cual es sorprendente dada |a oferta de microcrédito existente en todas las areas. La
falta de acceso de las clientas de FFH CRECER a microcrédito radica en que lamayoria de ellas
no tiene titulos de propiedad de | as casas en las que viven ni las garantias prendarias que exigen
un gran numero de las instituciones de microcrédito, como por gemplo PRODEM. Vae la pena
mencionar que PRODEM es lainstitucién de microcrédito con mayor presencia en las zonas
rurales en las que trabaja FFH CRECER. Dada la diferente metodologia con la que operan ambos
programas, parece que se dirigen a segmentos diferentes del mercado de microcrédito. Ademés,
ambas instituciones parecen estar coordinando eficazmente sus actividades en el campo para
evitar duplicaciones o una sobreoferta de crédito en las diferentes comunidades.

Uno de los riesgos externos manifestados por FFH CRECER es la alta migracion existente en las
areas rurales y periurbanas hacia otros departamentos y paises vecinos. Actualmente el programa
ha establecido varias politicas y un seguimiento puntual parareducir €l riesgo asociado con la
migracion de clientes. En este sentido, la metodologia de crédito utilizada por €l programa de
bancos comunales es una de las més efectivas dado que laformacion de éstos se daen las
comunidades donde residen las prestatarias convirtiéndose dichos bancos en los mejores policias
del programa.

D. Recomendaciones Metodolégicas

Se recomienda que el programa realice ciertos g ustes metodol 6gicos que e permitan resolver
sus problemas de liquidez, aumentar su tasa efectiva de interés, reducir |os riesgos relacionados
con sus actividades crediticias e incrementar su eficiencia en las colocaciones. El cambio
propuesto se encuentra relacionado con |las recuperaciones que actualmente se realizan de
acuerdo alametodologiainicial de los bancos comunales, movilizando las cuentas externas e
internas del banco comunal y realizando recuperaciones de interésy capital a final del ciclo de
préstamos. Las actuales politicas de crédito del programa permiten que las clientas de la
institucion se beneficien de la utilizacion del capital de cuentainternay cuenta externa para
otorgar préstamos adicionales de la cuenta interna, generalmente a unatasa de interésigual o
mayor alade la cuenta externa. Esto permite que las socias de |os bancos comunales perciban
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dividendos muy altos al finalizar € ciclo de préstamo. La modificacién metodol 0gica trata de
equilibrar la cuenta externa e interna del programa de bancos comunales del FFH CRECER a
través de laintroduccion de una modificacion en la politica de amortizaciones del programa.

Larecomendacion consiste en realizar un cambio dentro de |as recuperaciones del programa:

Actual Politica de Recuperacion Politica de Recuperacién Propuesta
Pagos de interés y capital se realizan al | Incrementar la  recuperacion del programa
finalizar el ciclo de préstamos (16 — 24 | introduciendo un pago de capital e intereses a mitad del
semanas) ciclo de préstamo. Para los préstamos de 16 semanas
se haria un pago en la 8va. semana mientras que los
préstamos de 24 semanas tendrian un pago en la
12da. semana.

Se recomienda gque €l programa preste atencion a estos cambios. Se podria hacer un proyecto
piloto de este posible cambio que comprenda varios bancos donde todos realicen pagos mas
frecuentes a mitad del ciclo, pero que algunos hagan pagos tan solo de capital amortizando la
mitad de sus préstamos mientras gque otros bancos hagan pagos de capital e intereses amortizando
lamitad del capital adeudado y de los intereses adeudados. Este proyecto piloto le permitira al
programaver €l efecto que este cambio tiene dentro de los flujos de capital internos de los
bancos comunales, los cuales indudablemente sentiran una contraccion de la totalidad de los
fondos que tenian en su administracion. Esimportante que se trate de equilibrar €l proyecto
piloto seleccionando bancos que tienen un movimiento ato de la cuentainterna asi como otros
gue tienen un comportamiento mas normal. Se recomienda que se instituya un cuidadoso andlisis
de los flujos de caja dentro de cada uno de |os bancos durante este periodo de prueba. Un
proyecto piloto de este tipo le dard a programa una pauta sobre la factibilidad de realizar este
cambio. Durante € programa piloto se debera estudiar las diferentes opciones de que €l pago
intermedio incluya un pago de capital e intereses o tan solo de capital, analizandolos a mayor
profundidad para determinar la contraccion de capital dentro del banco comunal asi como la
percepcion psicol 6gica de | as socias respecto a este cambio.

Esta modificacion de pagos a mitad del ciclo de préstamo le permitiran al programa incrementar
su liquidez logrando una mejor utilizacion de su cartera de préstamos, incrementando sus
colocaciones de préstamos, aumentando |a tasa efectiva de interés con la que opera el programa,
reduciendo el riesgo, e incentivando alas clientas a prestarse montos mayores de la cuenta
externa. Indudablemente, laliquidez del programa se vera mejorada dado que al haber un pago
de capital eintereses alamitad del ciclo de préstamos, un porcentaje considerable de la cartera
estara ingresando a lainstitucion para que se vuelva a utilizar en nuevos préstamos. Dado que €
programa opera con unatasa de interés fijo, este cambio metodol 6gico tendra un impacto méas
favorable en el programa puesto que el mismo seguira percibiendo intereses de la totalidad del
préstamo realizado al banco comunal, pero tendra la ventaja de poder realizar la colocacién del
pago realizado a mitad de ciclo. Como se menciond anteriormente, €l programa se encuentra
experimentando una creciente demanda de servicios de crédito por parte de nuevos clientesy
también una creciente demanda de préstamos mayores de sus clientas actuales, que no puede
satisfacer porque no cuenta con los recursos financieros suficientes y porque constantemente
tiene problemas de liquidez. Indudablemente, una mejora en € flujo de efectivo en € programa
le ayudara a satisfacer de mejor forma las necesidades de crédito.
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IV. Planes Futuros
A. Visién y Objetivos

De acuerdo con e Gerente General y €l Gerente de Operaciones, €l objetivo principal de FFH
CRECER es proporcionar una oportunidad de crédito alas mujeres de escasos recursos de
Boliviay de mejorar su situacion econdémica, haciéndolo de modo que lainstitucion pueda lograr
su sostenibilidad y que ésta pueda ser la base para la expansion futura del programa.

Lamisién de FFH CRECER de incrementar |a seguridad alimenticiay desarrollo de las clientas,
sus familias y sus comunidades através del otorgamiento de servicios financieros y educativos
de alta calidad, particularmente alas mujeres de escasos recursos gque viven en areas rurales,
penetra todos | os estratos de implementacion del programa. El personal de FFH CRECER se
encuentra comprometido con esta mision socid y financiera, o que genera unainteresante
dindmicaen e programa.

Esta vision es congruente con laimplementacion de | as actividades del programa hasta lafechay
los planes elaborados en las recientes propuestas presentadas por lainstitucién a varios donantes.
Actuamente, FFH CRECER tiene una clientela mayoritariamente rural (80%) y periurbana
(20%) y desarrolla uno de los programas con mayor penetracion rural dentro de Bolivia. La
vision del programa esta en un proceso de cambio debido a importante paso que tomarala
ingtitucion al transformarse en ONG local. Dentro de los diferente mandos de lainstitucion y la
antigliedad del personal se puede observar diferentes interpretaciones de la vision futura del
programa, pero existe un compromiso congruente con lavision social y financieradel mismo. No
obstante, cabe resaltar que se comparte la vision de expansion y sostenibilidad en todala
ingtitucion. El nuevo liderazgo del programa halogrado inculcar la expansiéon alo largo de la
ingtitucion y esta vision penetra todos os niveles de modo que el personal esta comprometido
con laexpansion y posterior cobertura de todos |os costos de sus operaciones financieras y
sociales.

Otro desafio que confrontara la institucion a corto plazo sera pasar estavision alos miembros de
un directorio que recién se esta constituyendo. En todos los casos de instituciones
microcrediticias exitosas en su etapa de expansion, hemos notado la presencia de un directorio
dindmico que ha moldeado la vision, participando activamente en lainstitucién e inspirando a
persona aavanzar.

Indudablemente, |os directores g ecutivos desempefian un papel muy importante en el proceso de
expansion de las instituciones de microcrédito. El Sr. Torrico, que asumio €l rol de Gerente
General del programa en junio ha probado su compromiso con estavision y ha demostrado su
capacidad de liderar €l proceso de expansion de lainstitucién promoviendo una de las etapas de
mayor crecimiento dentro del programa. Asimismo, durante su carrera en varias ONG y dentro
de FFH CRECER, € Sr. Torrico ha demostrado su habilidad en el érea de movilizacion de
recursos y desarrollo de nuevas politicas. Durante el Ultimo afio, el programa ha afianzado su
relacion con PLAN Internacional que financia su expansion en el Departamento de Chuquisaca,
ademés ha desarrollado fuertes vincul os con donantes locales e internacionales y ha disefiado
instrumentos financieros (fondos de garantia y dotaciones) demostrando su habilidad para
negociar estas innovaciones con donantes, prestatariosy reguladores. Una propuesta presentada
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por €l Sr. Torrico es el trabajo conjunto con Finrural parala posterior movilizacion en € sistema
formal de los fondos de ahorros acumulados por |las prestatarias de FFH CRECER, o que les
convertira en verdaderos sujetos de crédito con historiales crediticiosy alavez, permitiraque e
programa desarrolle un sistema de garantias que haga posible tener una mayor liquidez. El Sr.
Torrico haliderado €l proceso en el area de implementacion de politicas, instituyendo reglas
claras que se han formalizado en toda lainstitucién. Algunos gjemplos de estos logros son €l
manual de reglamento de Préstamos Externos e Internos y Politica de Viaticos del Programa que
apoya la estandarizacion de las politicas de crédito y su implementacion.

Otro de los desafios de FFH CRECER es obtener un directorio activo, que juegue un papel
critico en lainstitucion, apoyando a nuevo Gerente General, proporcionando la experiencia
necesariaen € area financiera, politicas de gobernanciay otorgandole al programalas
conexiones necesarias para avanzar eficazmente en la consecucion de sus objetivos de
formalizacion. Sin el compromiso del directorio paraincrementar |os serviciosy las otras metas
de expansion, sera mucho mas dificil que lainstitucion logre sus objetivos.

B. Planes de Expansién

Actuamente, lainstitucion encabeza un plan de expansi6n activa en |os departamentos de Sucre,
Oruroy Potosi. A mediano plazo, € programa piensa posicionarse en los mercados de los cinco
departamentos donde opera, principalmente en el arearura y periurbana. La expansion del
programa también refleja la tension dinamica existente entre el compromiso social y financiero
delainstitucion. A largo plazo, se piensalograr unamayor penetracion en las areas rurales y
periurbanas consiguiendo un cruce de subsidio que permita obtener la sostenibilidad operativay
financiera. La estructura organizaciona con la que cuenta el programa en las oficinas regionales
y las unidades locales operativas ofrece el apoyo necesario paralograr estos objetivos de
expansion. Una de las recomendaciones de esta evaluacion es el desarrollo de un SIG
automatizado que dote a la organizacion de informacion actualizada del desempefio del programa
asi como de una mayor transparencia de | as actividades financieras.

Durante esta cuarta etapa de su desarrollo, FFH CRECER deberaincrementar su control
financiero. Lainstitucion deberainformar atodo su persona y alos diferentes centros de costos
(Regionalesy UL O) sobre su estructura de costos, eficienciay costos indirectos. A su vez, se
debera prestar atencion ala administracion financiera tratando de construir, proteger y utilizar
eficazmente el capital de laingtitucién. En cierto modo, lainstitucién actualmente presta mucha
atencion asu liquidez financiera debido a los problemas que confronta en ese sentido. Esto hara
gue lainstitucién aumente el nivel de elaboracion y complejidad de sus operaciones financieras.
A partir del conocimiento de los niveles de costos en toda lainstitucion y de un mejor anaisis
financiero, lainstitucion podraidentificar &reas de ineficiencia, desarrollar estrategias para
aumentar la productividad y eficiencia dentro del programay de ese modo estabilizara su
estructura paralograr la autosuficienciafinancieray continuar con el proceso de expansion del
programa.

C. Creacion de una Institucion Local

El primer reto de FFH CRECER es formar unainstitucién boliviana administrada por €l personal
local, sin depender de Freedom from Hunger en el &rea de recaudacion de fondos ni de
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administracion. El programa de transicion ha sido bien pensado y le ha dado alainstitucion la
oportunidad de asimilarse gradualmente a este proceso de cambio. El cambio paulatino le ha
permitido al Sr. Torrico compenetrarse con las diferentes &reas de lainstitucion microfinanciera,
establecer buenas relaciones con su personal y asumir gradual mente sus responsabilidades
administrativas. El Sr. Torrico esta apto para asumir el puesto de Gerente General, harecibido
una muy buena preparacion de parte del Sr. Ridgley. La participacion del Sr. Torrico en €l
programa de microfinanzas en la Universidad de Boulder le permitira aprender sobre el avancey
la experiencia de otros programas exitosos de microfinanzas asi como también establecer muy
buenos contactos con expertos y donantes para el sector microfinanciero. El hecho deque el Sr.
Ridgley contintie como asesor por un periodo de 10 meses garantizara una buena transicion de
mando.

Se debe subrayar la necesidad de que el programa separare compl etamente sus operaciones de
Freedom from Hunger. Aungue ya existe un amplio nivel de separacioén, se debe continuar €l
proceso hasta lograr laindependenciatotal de las operaciones. Dichos esfuerzos se deberan
enfocar en la parte contable, administrativa, de recaudacion de fondosy en ladirectivaen
general. Ahoraque € Sr. Torrico asuma sus funciones de Gerente General, el personal adquirira
mayor conciencia del nuevo papel de lainstitucion y de la necesidad de obtener laindependencia
necesaria para asegurar €l futuro y porvenir de lainstitucion local que se esta formando. Se
debera hacer hincapié en la propiedad y responsabilidad que el personal local debe asumir.

Bgjo el liderazgo del Sr. Ridgley, lainstitucion ha puesto en marcha un proceso de planificacion
paracrear lainstitucion local. En la actualidad se esta organizando un proceso de planificacion
estratégica que le permitira alainstitucion desarrollar un proceso més sistemético de
planificacion alargo plazo. La casa matriz de Freedom from Hunger y Davis deberan desarrollar
un equipo completo y competente que ayude al equipo local en |os aspectos técnicosy haga
posible unatransicion efectivay eficaz.

En una primera etapa de independencia, €l programa debera asumir gradualmente el control de
las operaciones, responsabilizandose del mangjo de lainstitucion y superando € desafio méas
importante, la sostenibilidad financiera. En una segunda etapa, €l programa debera consolidar
rapidamente su crecimiento y decidir laformainstitucional més adecuada para el programa. Se
recomienda que lainstitucion realice una evaluacion concreta de | as ventajas comparativas del
programa para determinar laforma institucional més conveniente.

En una consultoria realizada por WOCCU, se exploraron las diferentes formas institucionales
gue podria adoptar lainstitucion de acuerdo alasleyes del pais. De este modo, se decide una
etapa intermedia en la que lainstitucién se consolide como ONG local paraluego dar paso a una
etapa final en la que se adopte laformainstitucional a mayor plazo. En este aspecto, la
institucion debera considerar sus grandes ventajas comparativas tales como la fuerte
movilizacion de ahorro en el ambito local, para determinar qué formainstitucional le permitira
cumplir mejor con los objetivos financieros y sociales trazados.

Ladecision de crear una ONG local como paso intermedio ineludiblemente obligara al programa

aavanzar lentamente en la consecucion de sus objetivos de mas largo plazo. Primero, se debera
llevar acabo latransicion efectivadel programa ala administracién local, la consolidacion del
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directorio del programay lacreacion dela ONG local. Lainstitucion deberarealizar sus
operaciones en secuencia, proporcionandole al personal local el tiempo necesario para aprender
€l sistemay ganar experiencia, lo que tomara de dos a tres afios. Es muy importante que la
institucion defina a mediano plazo laformaingtitucional que finalmente se adoptard, de modo
gue se ladote de |los sistemas y operaciones necesarios paralatransicion final. Luego, se debera
proceder a establecimiento de laformainstitucional final que también tomara tiempo,
dependiendo de laformafinal que se adopte.
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V. Desempefio Financiero

A. El Estado de Pérdidas y Ganancias

Cuadro 5.1 El Estado de Pérdidas y Ganancias (en délares)

30/6/96 30/6/97 30/6/98 1/1/98- 11/1/99-
31/12/98 31/12/99
Ingresos Operativos
1. Intereses y Otros Ingresos de Préstamos 168.924 313.815 485.729 699.096 | 1.016.937
2. Ingresos de Otros Servicios Financieros 22.630
3. Ingresos de Inversiones 4,122 10.641 4.720 9.435 3.645
4. Total de Ingresos Operativos 173.046 324.456 490.449 708.531 | 1.043.212
Gastos Operativos
5. Intereses y Otros Gastos de Préstamos 6.679 10.136 14.222 39.430 117.310
6. Provisiones 5.818 6.023 21.827 52.529 43.958
7. Gastos Administrativos — Personal
8. Otros Gastos Administrativos 411.910 461.279 554.654 665.934 950.970
Gastos de Personal 177.452 236.058 269.177 323.412 468.374
Renta 18.818 23.994 27.052 32412 52.941
Transporte 59.743 61.783 123.645 148.374 237.255
Utiles de Oficina 7.923 10.631 13.998 16.798 14.977
Utilidades 3.654 3.700 4.715 5.658 4.070
Cargos 2.000 2.000 3.000 3.600 24.666
Depreciaciones 65.502
Otros Gastos Administrativos 142.320 123.113 113.067 135.680 83.185
9. Total de Gastos Operativos 424.407 477.438 590.703 757.893 | 1.112.238
10. Ganancias (Pérdidas) Netas Operativas (251.361) (152.982) (100.254) (49.362) (69.026)
Ingresos No Operacionales
11. Donaciones en Efectivo para Servicios 350.212 441.683 459.361 372.481 452.741
Financieros
12. Otros Ingresos No Operacionales
Total de Ingresos No Operacionales 350.212 441.683 459.361 372.481 452.741
13. Total de Gastos No Operacionales 1.963 6.367 10.436 233.292
14. Total Consolidado de Ganancias/
Pérdidas 98.851 286.738 352.740 312.683 150.423
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B. El Balance de Situacion
Cuadro 5.2 El Balance de Situacion

(en délares)

30/9/96 30/9/97 30/9/98 30/9/99 Ene-00
Activos
15. Caja 178.133 147.848 125.709 279.191 291.758
16. Reservas en el Banco Central — — — — —
17. Inversiones de Corto Plazo — — — — —
18. Total de la Cartera 673.777 952.195 1.824.834 2.122.011 | 2.810.368
19. Provisiones — — — 11.237
20. Otras Propiedades de Corto y Largo | 2.646 45.785 54.866 15.095 5.729
Plazo
21. Inversiones de Largo Plazo 1.100 2.603 3.848 — —
22. Activos Fijos Netos 182.028 233.339 274.263 310.548 280.831
23. Total de Activos 1.037.684 1.381.770 | 2.283.520 2.726.845 | 3.388.686
Pasivos
24. Cuentas de Ahorro: Obligatorias
25. Cuentas de Ahorro: Voluntarias
26. Depésitos a Plazo Fijo
27. Préstamos: Comerciales 79.142 50.000 396.830 610.812 1.276.833
28. Préstamos: Banco Central
29. Préstamos: Subsidiados 259.093 310.000 503.000 512.189 545.000
30. Otros Pasivos de Corto Plazo 1.685 8.405 33.812 8.973 23.076
31. Otros Pasivos de Largo Plazo
32. Total de Pasivos 339.920 368.405 933.642 1.131.974 | 1.844.909
CAPITAL
33. Pagos de Capital a Inversionistas
34. Capital Donado — Acumulado 575.590 619.937 623.453 623.453 547.302
35. Capital Donado — Corriente
36. Retencién de las Ganancias en los
afos anteriores/Pérdidas 23.323 106.690 373.685 658.735 971.418
37. Retencion de las Ganancias
Corrientes/Pérdidas 98.851 286.738 352.740 312.683 150.423
38. Otras Cuentas de Capital
39. Total de Capital 697.764 1.013.365 | 1.349.878 1.594.871 | 1.669.143
40. TOTAL DE PASIVOS Y CAPITAL 1.037.684 1.381.770 | 2.283.520 2.726.845 | 3.514.052
GANANCIAS 30/6/96 30/6/97 30/6/98 31/12/98 | 31/12/99
1. |Rendimiento de Activos -41,5% -15,7% -6,4% -2,2% -2,5%
2. |Rendimiento Ajustado de los Activos Totales -39,2% -19,2% -12,5% -8,0% -6,1%
3. |[Rendimiento Ajustado del Capital -44. 2%, -27,1% -19,4% -13,6% -11,5%
4 IAutosuficiencia Operativa (excluye costo de
" fondos) 42,0% 70,3% 88,4% 106,4%) 109,7%
IAutosuficiencia Operativa (incluye costo de
fondos) 40,8% 68,0% 83,0% 93,5% 93,8%
6. |Autosuficiencia Financiera 35,2% 56,9% 67,1% 77,0% 84,1%

FFH CRECER harealizado notables avances en su desempefio financiero durante los ultimos
anos que le han permitido incrementar su autosuficiencia operacional de 42% en 1996 a 109,7%
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en 1999. Aunque el programa ha venido avanzando en sus indicadores de desempefio, en este
ultimo afio su autosostenibilidad financiera no ha repuntado en comparacion al porcentagje de
crecimiento del programa de acuerdo a los indicadores financieros anuales. Si se computala
autosuficiencia financiera mensual del programa podremos ver una marcada aceleracién en los
indices de autosuficiencia financiera durante los Ultimos seis meses.

Las mejoras en los niveles de sostenibilidad operacional y financiera son un logro notable dentro
del programa que tiene una sostenibilidad financiera del 84,1%, un indice notable entre los
programas de microfinanzas e incluso mayor entre los programas que funcionan con la

metodol ogia de bancos comunales. Si e programa de FFH CRECER puede mantener sus
actuales niveles de productividad alavez que incrementa su rendimiento de carteray
gradualmente eleva sus promedios de préstamos, entonces tendra los elementos necesarios para
lograr su sostenibilidad financiera.

De todas maneras, se debe notar que el tremendo impulso de expansion del programa durante el
ano 1999 ha significado costos mucho més altosy niveles de productividad menores, o que
significa que las inversiones de expansion todavia no mostraran su impacto en la rentabilidad del
programa. Aungque algunas UL O han logrado la cobertura de sus costos financieros (Quillacollo,
Achocalla, etc.), lainclusion de nuevas UL O gque empiezan con niveles de cobertura de costos
mas baj 0s imponen una carga mayor en la sostenibilidad financiera del programa hasta que éstas
construyan sus carteras de préstamos y logren la sostenibilidad financiera de las mismas. Por
ello, serd muy importante que el programa desarrolle un modelo estandarizado para sus ULO, en
el cual en un tiempo y con una cartera de préstamos estipulados se logre primero la
autosuficiencia operativa, luego la autosuficiencia financiera, y finalmente, la contribucion alos
costos indirectos de lainstitucion.

El crecimiento de la sostenibilidad del programa de FFH CRECER se hallevado a cabo
mediante el crecimiento de la cartera de préstamos, que ha subido de US$673.777 en 1996, a
US$ 2.825.387 afinales de 1999, un crecimiento del 76%. Esto es € resultado del crecimiento
del 69% en el nimero de clientes. Esta cartera de préstamos le ha proporcionado al programaun
mayor nivel de ingresos. Como se menciond anteriormente, este crecimiento podria haber sido
mayor s es que lainstitucion no hubiera invertido fuertemente en lainfraestructura de sus UL O.
Esto hace posible que amediano y largo plazo se dé una mayor expansion en la cartera de
préstamosy clientes. Por ello, el incremento en |os ingresos ha venido acompafiado de un
incremento en los gastos. Asi, los mayores costos han sido en personal y ULO.

Aparentemente, e nUmero de promotores dentro del porcentgje total de empleados del programa
ha disminuido de un 80% en 1996 a un 60% en 1999. Este cambio también ha venido
acompafado de una mayor cartera por promotor, que ha aumentado de US$21.056 en 1996 a
US$45.571 en 1999. El promedio de clientes por promotor también ha crecido de 184 en 1996 a
312 en 1999. Al hacer un andlisis historico, todos estos indicadores demuestran un notable
alcance en el desempefio del programa, afio a afo se ve un cambio marginal leve.
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Aungue FFH CRECER se esta desempefiando eficazmente en el logro de su viabilidad
financiera, su operacion financiera todavia es bastante cara. Sus costos de operacién, excluyendo
los costos financieros, como porcentaje del promedio de la cartera neta han bajado drasticamente
de 75,6% en 1996 a 38,6% en 1999. Sin embargo, estos costos han experimentado un alza del
4,9% durante &l afio 1998 reflgjando las inversiones en infraestructuray personal realizadas por
laingtitucién. A pesar de dllo, las ingtituciones de microfinanzas mas exitosas tienen costos
operativos de 10 a 25% de su cartera de préstamos, aunque solo se dedican a otorgar servicios
financieros. El desafio de FFH CRECER no es solo €l logro de la autosuficiencia financiera sino
también una mayor eficiencia en sus operaciones que genere una rentabilidad atractiva que
asegure su permanenciay liderazgo institucional.

C. Rentabilidad y Eficiencia

Rentabilidad y Eficiencia 30/6/96 30/6/97 30/6/98 31/12/98 31/12/99
Eficiencia Administrativa (costos administrativos
excluyendo costos financieros como % del
promedio neto de la cartera)

75,6% 56,7% 39,9% 33,7% 38,6%
Eficiencia Operacional (total de costos
operacionales como % del promedio neto de la
cartera) 77,9% 58,7% 42,5% 38,4% 45,1%
Costos Administrativos por Cliente Activo 6975,6% 7049,4%| 6025,9%) 5522,1%| 5898,8%
Costos de Personal como % de costos
administrativos totales 43% 51% 49% 49% 49%
Numero de Personal de Campo como % del
personal total (al final del periodo) N/D N/D| N/D| N/D| 35%
Numero de Clientes Activos por cada miembro del
personal (al final del periodo) 151 153 212 219 188
NUmero de Clientes Activos por Promotor (al final
del periodo) 185 184 255 274 312
Cartera Vigente por Promotor (al final del periodo) 21.056 24.415 41.474 45.149 45,329
Numero de Clientes por Sucursal (al final del
periodo)

1.968, 2.394 1.871 1.612 2.150

D. Calidad de la Cartera de Préstamos y Administracién de la Mora

A través de su vidainstitucional e programa de FFH CRECER ha mantenido un alto nivel de
recuperacion de sus pagos. Casi todos los préstamos han sido recuperados, gracias a requisito
gue estipula que los bancos comunales no pueden recibir ninglin préstamo adicional hasta que no
se haya cancelado latotalidad del préstamo inicial. FFH CRECER ha pasado varias crisis, tanto
con sus clientes como con el personal, relacionadas con e incumplimiento de pago y fuga de uno
de su empleados. El programa ha sentado precedentes histéricos muy importantes haciendo un
seguimiento exhaustivo de todos sus casos, incluso de aquellos que se encuentran castigados y
establ eciendo procesos judiciales en contra de estos individuos. Ademas, es interesante notar que
aunque las instituciones de microcrédito en Bolivia han tenido que refinanciar sus préstamos
debido ala presién de las asociaciones de deudores, FFH CRECER ha logrado mantenerse al
margen de esta situacion y su cartera de préstamos se ha mantenido con tasas altas de
recuperacion, demostrando la eficacia de la metodol ogia de préstamos con la que opera.
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En genera, los programas de bancos comunales tienen dificultades para determinar los
indicadores mas apropiados para medir € incumplimiento de pagos o mora. Lafilosofia original
del banco comunal se dirigia a edificar la autogestion del banco permitiéndole un control
completo de sus operaciones internas, mientras que € programa solo monitoreaba |os pagos del
banco comunal alainstitucion unavez finalizado el ciclo del préstamo (cuenta externa). Con
esta metodol ogia de pago alafinalizacion del ciclo, e Unico indicador apropiado es el pago a
final de ciclo de préstamo. En el movimiento de bancos comunales se han dado dos cambios
importantes rel acionados con la metodol ogia de crédito original. La mayoria de ellos han
instituido amortizaciones de capital e intereses con mayor frecuencia que se recuperan segun
amorticen los clientes. Por otro lado, |os programas han aprendido que los bancos comunales
necesitan de asistencia para incorporar una disciplina de recuperacion ata, y de ese modo, han
adquirido mayor responsabilidad en el seguimiento de los bancos. Estos cambios exigen que los
programas se responsabilicen mas de la atencién de la situacion individual de los clientes en el
banco y de la morosidad durante €l ciclo de préstamos. El incumplimiento de pagos o morosidad
tiene un efecto negativo directo en el ingreso de la institucion microcrediticia (reduciendo el
rendimiento de la cartera). Ademas, a consecuencia de lamisma, €l programa se hace méas
tedioso paralos miembros que hacen sus pagos atiempo y arriesgan sus ahorros mediante las
acciones de otros miembros. En todo caso, es muy dificil medir lamorosidad anivel del banco
comunal en vez de anivel del individuo.

FFH CRECER necesitarevisar sus sistemas de calculo de morosidad para asegurar la
continuidad de una fuerte disciplina de pago y reduccién deriesgo y alavez, mantenerse fiel ala
filosofia de otorgar la mayor responsabilidad posible alos bancos comunales. El programa debe
hacer este cllculo utilizando un sistemafécil de calcular e interpretar tanto paralos clientes,
como paralos promotoresy coordinadores. En este sentido, sugerimos que se desarrolle un
sistemafacil de calcular einterpretar que proporcione informacion atodos |os niveles del
programa: miembros, banco, promotor, ULO, regiona y programay que haga una distincion
claraentre morosidad durante el cicloy al final del ciclo. Ademas dicho sistema deberatener
unaclara politica de accion para el control de lamorosidad a través de un sistema de seguimiento
gue incluyatanto el indicador como los rangos de aceptabilidad del indicador.

D1. Administracion de la mora dentro del programa

El método principal para prevenir y controlar la mora que utiliza FFH CRECER es € requisito
de pagar €l préstamo en su totalidad a final del ciclo antes de que el banco comunal pueda tener
acceso a un nuevo préstamo. Esta politica de crédito del programa asegura el posterior cobro del
capital y delosintereses. Aunque este sistema es efectivo, es importante que el programarealice
un seguimiento mas exhaustivo en lo que respecta ala puntualidad de los pagos. La consultora
recomienda que se instituya en €l programa un pago a mitad del ciclo del préstamo, es decir, en
la8va. semanaen €l caso de un ciclo de 16 semanas. De este modo se reducira grandemente el
riesgo de mora.

D2. Otras sugerencias

Inculcar mayor atencién e importancia en la puntualidad de |os pagos por parte de los
clientes, promotoresy coordinadores.
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Anfadir dentro de lalibretade las socias y registro de |as promotoras una columna que
indique la cartera vigente o saldo pendiente.

Incrementar |os incentivos relacionados con la puntualidad en los pagos.
Establecer normas de desempefio claras.
Aclarar las estrategias del programa paralidiar con los morosos.

Hasta cierto punto, €l programainstituye las politicas antes mencionadas, pero esimportante
hacer més claralaimplementacién de las mismas. Ademés, €l programatiene las politicas de
previsionesy castigos claramente desarrolladas y no permite que se refinancien |os préstamos.

Cuadro 5.3 Clasificacion dela Cartera

(En délares)

Producto #1

Crédito Con Educacion 30/6/96 | 30/6/97 | 30/6/98 31/12/98 | 31/12/99
Total del Balance de la
Cartera Vigente Asociado
con los Préstamos 681.864 [958.218 [1.824.127 [12.117.090 [2.840.364
Puntual (y nunca
refinanciado)
Puntual (pero que ha sido
refinanciado)
IAtraso (al menos 1 pago)
1-30 dias 16.188 2.622 11.317 713
IAtraso (al menos 1 pago)
31— 60 dias 15.005 1.902 1.214
IAtraso (al menos 1 pago)
61 — 90 dias 3.057 1.347 5.496 790
IAtraso (al menos 1 pago)
91 - 180 dias 478 30.389 5.952
IAtraso (al menos 1 pago)
181 - 360 dias 3.059 849 720
IAtraso (al menos 1 pago)
mayor a 1 afio 6.498
3.057 36.077 11.872 49.136 7.455
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Cuadro 5.4 Informacion de la Cartera

Producto # 1: Crédito con Educacion 30/6/96 30/6/97 30/6/98 31/12/98 31/12/99
1. |Cartera Vigente, al final del periodo 681.864 958.218| 1.824.127 2.117.090, 2.840.364
NuUmero de Clientes Activos, al final del
periodo 5.905 7.182 11.227 12.892 19.351
3 Pfomedi(? de Cartera Vigente por Cliente
" |(linea 1/linea 2) 115 133 162 164 147,
4 E’romedio del balance del capital sobre el
" tiempo 545.025 812.986| 1.388.515 1.973.423] 2.473.699
5. |Castigos 5.819 2.964 6.479 939 47.995
6. |Incrementos en las Provisiones 5.818 6.023 21.827 52.529 43.958]
7. |Reservas como % de (4) 1%, 1% 2% 3% 2%
s Total_del Balance dg la Cartera Vigente
" |Asociado con los Préstamos 0,45% 3,76% 0,65% 2,32% 0,26%
Puntual (y nhunca refinanciado) 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Puntual (pero que ha sido refinanciado) 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Atraso (al menos 1 pago)l — 30 dias 0,00% 1,69% 0,14% 0,53% 0,03%
Atraso (al menos 1 pago) 31 - 60 dias 0,00% 1,57% 0,10% 0,06% 0,00%
Atraso (al menos 1 pago) 61 - 90 dias 0,45% 0,14% 0,00% 0,26% 0,03%
Atraso (al menos 1 pago) 91 — 180 dias 0,00% 0,05% 0,00% 1,44% 0,21%
Atraso (al menos 1 pago) 181 - 360 dias 0,00% 0,32% 0,05% 0,03% 0,00%
Atraso (al menos 1 pago) mayor a 1 afo 0,00% 0,00% 0,36% 0,00% 0,00%
9 Moro§idad- SaI,do de los Préstamos
* |Vencido > 30 dias 0,45% 2,08% 0,51% 1,79% 0,24%

E. Tasas de Interés y Rendimiento de la Cartera

FFH CRECER se desarrolla dentro de una economialocal estable, que le ha proporcionado un
marco propicio paralaejecucion del programa. Los préstamos rel acionados con el programa se

hacen s6lo en moneda nacional y € programa hainstituido una politica que prohibe los pagos en

ddlares. Actualmente, la economia local atraviesa por un periodo de recesion, que generaque las

operaciones de |os microempresarios sean cada vez mas dificiles puesto que hay pocaliquidez de
circulante.

El programa también ha tomado posiciones interesantes en relacion con el interés nominal que
cobra, que repunto6 del 3% al 3,5%. Los calculos de latasa efectiva de interés no reflgjan
adecuadamente | as ganancias de las socias en relacion con la utilizacion del capital de la
institucion durante €l ciclo de cuatro meses. Este capital e otorga una ata rentabilidad al banco
comunal y dichos dividendos se reparten entre las socias, de acuerdo con € monto de ahorrosy
el tamarfio del préstamo externo de cada cliente. Si consideramos estas ganancias que perciben las
socias dentro de |a tasa efectiva de interés veremos que ésta disminuye considerablemente. Los
cambios metodol 6gicos sugeridos por la consultora permitiran incrementar alin mas la tasa
efectivade interésy aumentaran laliquidez del programa. Si se combina esta tasa efectiva de
interés mas alta con una mayor liquidez y utilizacion de la cartera, € programa lograra
facilmente su autosostenibilidad financieraen el corto plazo.
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Cuadro 5.5 Tasas de Interés y Rendimiento

Crédito con Educacion 30/6/96 30/6/97 30/6/98 31/12/98 | 31/12/99
1. [Tasa de Interés 0 42,00%) 42,00%) 42,00% 42,00%)
2 Porcentaje del total vigente a fin del afio neto
" |de la cartera de préstamos 673.777 | 952.195 |1.824.834 | 2.122.011 |2.799.131
3. |(2) por (2) 282.986 | 399.922 | 766.430 | 891.245 |1.175.635

CHEMONICS INTERNATIONAL INC.

El. El indice del Desarrollo del Subsidio (IDS)

El IDS agrega todos los fondos de subsidios recibidos por una institucion de microfinanzas.
Entonces, se comparan todos estos subsidios con la tasa promedio de interésy se multiplican por
el promedio actual de la cartera, o que da como resultado €l IDS. Se recomienda que FFH
realice los calculos del IDS del programa dado que este indicador |e sera de gran utilidad al
indicarle e porcentaje por el cua setendria que establecer latasa de interés del programa para
eliminar la necesidad de subsidio. El IDS se puede expresar utilizando la siguiente formula:

IDS= Total anual de subsidios recibidos ()

Promedio anual de ingresos por intereses (LP*I)

=A (m-c) +[(E* m)—-P] +K

Donde:

O >

om

(LP* 1)

Promedio anual de los préstamos concesionales.

Tasadeinterés que laEMI tendria que pagar por estos fondos,

generamente esigual alatasaaplazo fijo en el mercado.

Promedio ponderado de latasa de interés pagada por lainstitucion al

promedio de sus fondos concesionales.

Promedio del capital anual de lainstitucion.

Ganancias anual es reportadas (incluyendo ajustes alas provisiones de

préstamos incobrables, inflacion, etc.).

La suma de todos | os subsidios anuales recibidos por lainstitucion.

Carteraanua de préstamos promedios.

Promedio ponderado de latasa de interés para représtamos de la cartera de
lainstitucion.
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1994 1995 1996 1997
Metas Actuales % de Metas [Metas Actuales % de Metas [Metas Actuales % de Metas [Metas Actuales % de Metas
IAdicién Cumplidas |Adicion Alcanzadas Cumplidas |Adicion Alcanzadas Cumplidas |Adicion Alcanzadas Cumplidas
Julio -95 Julio —95 Julio —95 Julio -95
Total Regiones N/D 2 N/D 2 N/D 2 N/D 2
Total Unidades Locales
Operativas N/D 3 N/D 3 N/D 4 N/D 4
Total Asociaciones de Crédito N/D 79 N/D 138 N/D 253 N/D 253
Nuevos Clientes N/D 1.111 N/D 1.306 N/D 2.312 N/D 2.312
Total de Clientes 2.287 2.287 100% 3.870 3.593 93% 7.245 5.905 82% 12.620 5.905 A7%)
Préstamos Realizados Durante
el Afio
Numero N/D 4.865 N/D 12.779 N/D 13.682 N/D 13.682
Monto N/D 385.004 N/D 903.087 N/D 1.634.511 N/D 1.634.511
Promedio de Préstamos 81 79 98% 109 71 65% 121 119 99% 128 119 93%
Cartera Vigente
Fin de Afo 185.767 185.767 100%| 422.426 394.543 93%| 876.697 681,684 78% 1.609.493 681.684 42%)
Ingresos por Intereses 29.793 28.683 96%| 116.210 104.455 90%| 241.238 168.924 70% 465.585 168.924 36%
Costos
No Financieros 127.121 147.094 116%| 190.698 270.363 142%| 613.820 297.674 48%) 799.500 297.674 37%
Financieros
Costos de Capital Imputado 17836. 9.288 44.854 20.877 47%| 95.810 60.487 63% 183.357 60.487 33%
Devaluacioén del Préstamo —
Plan
Provisiones 5.573 12.673 13.628 21.984
Intereses por deuda
Depreciacion de Activos Fijos 14.400 20.250 63.880
Total de Costos 164.930 156.382 95%| 248.225 291.240 117%| 743.508 358.161 48%) 1.068.721 358.161 34%
Gastos Cubiertos con Ingresos 18,06% 18,34% 102%| 46,82% 35,87% 77%| 32,45% 47,16% 145%) 43,56% 47% 108%)
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Situacién de las Actividades de Recaudacién de Fondos para el Afio Fiscal 2000

Fuente de Fondos

Situacién Actual

Préximos Pasos

Probapilidad de
Exito

1) USAID/MED/IGP

Quedan US$80.000 en fondos. Se
desembolsaran US$50.000 en junio y
US$30.000 en julio.

Solicitar el desembolso de
fondos.

Asegurada

2) PLAN International
Sucre

En febrero del 2000 se firmé un
acuerdo de tres afios. En el afio
calendario 2000.

Solicitar desembolsos
periédicos.

Asegurada. Los
desembolsos
futuros dependen
del avance hacia
las metas del
proyecto.

3) PROCOS

Proyecto de Salud Sexual y
Reproductiva. CRECER recibira
US$72.000 durante el 2000.

Solicitar desembolsos
periodicos.

Asegurada

4) Fortalecimiento
Institucional de
PROCOSI

PROCOSI aprobd el proyecto de
US$5.000 para contratar a un
consultor para que redacte un plan
estratégico.

Se deben presentar los
documentos del proyecto
a fin de obtener los fondos
de PROCOSI.

Asegurada

5) PLAN International
Bolivia

US$20.000 asignados bajo el contrato
actual de tres afos para el
Fortalecimiento Institucional.

Presentar una propuesta
corta del proyecto para el
fortalecimiento
institucional. El equipo
gerencial de CRECER
tiene la intencién de
invertir fondos en el
desarrollo de SIG.

Asegurada

6) Fundacion
Interamericana

Préstamo de US$30.000 al 5% en
US$ aprobado para la inversion en la
cartera de crédito en
Camacho/Omasuyos en asociacion
con CSRA.

Firmar el acuerdo. Los
fondos se desembolsaran
en dos porciones de
US$15.000.

Asegurada

7) FONDECO - Santa
Cruz

Existe la posibilidad de conseguir
US$100.000 adicionales en fondos de
préstamos a corto plazo a una tasa de
interés anual en US$ del 15%

Consultar periédicamente
con FONDECO a fin de
determinar cuando
estaran disponibles los
fondos.

Probabilidad
moderada de éxito.

8) EDCS

A través del representante de EDCS
en Bolivia, Gustavo Birbuet, CRECER

Continuar el seguimiento
con G. Birbuet para

Alta. Se prevé que
los fondos estén
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esta negociando un préstamo a largo
plazo de US$600.000 a una tasa de
interés anual del 10% en US$.

completar el proceso de
diligencia debida con
EDCS.

disponibles a mas
tardar en
noviembre del
2000.

9) Fondo de Proyecto
Pequefio del BID

Alfonso T. & Robert Ridgley se
reunieron con Gabriel Torres, el
Gerente Auxiliar del Proyecto para
conversar sobre posibilidades de
conseguir fondos de préstamos
blandos a través de estos
mecanismos. Se alenté a CRECER a
que solicitara los fondos como
institucion local.

Alfonso T. se encuentra
escribiendo una propuesta
inicial para obtener
US$500.000 en fondos de
préstamos blandos para
proyectos pequefios. La
propuesta se debe
presentar al fondo de
proyectos pequerios del
BID en mayo.

Moderada y
probablemente
tomara por lo
menos un afio para
obtener los fondos
si es que se
encuentran
disponibles para
préstamos blandos.

10) Fondo de Proyecto Alfonso T. & Robert Ridgley se CRECER necesita Moderada
Pequefio del BID reunieron con Gabriel Torres, el determinar para qué tipo

Gerente Aucxiliar del Proyecto para de asistencia debe buscar

conversar sobre posibilidades de fondos. El area mas

conseguir fondos para apoyar la probable de asistencia

asistencia técnica mediante este técnica seria el desarrollo

mecanismo. Se alenté a CRECER a de su SIG.

que solicitara los fondos como

institucion local.
11) Donacion Conjunta El proyecto se presento a la oficina de | CRECER esta esperando | Moderada. El

de Fondos de
Contrapartida de la
USAID y ARHC, CSRA,
FFHy CRECER

USAID/PVC el pasado mes de
noviembre. La mision de USAID/
Bolivia apoyé el proyecto. Si se
aprueba, CRECER recibira
~US$120.000 para financiar
operaciones en el area de Omasuyos/

noticias de la oficina de
USAID/PVC

hecho de haber
sido apoyado por la
misién de
USAID/Bolivia
aumenta sus
probabilidades de

Camacho trabajando en coordinacién aprobacién.
con CSRA.
12) Donacién con US$30.000 asignados para CRECER CRECER esta esperando | Asegurada

Fondos de
Contrapartida de
USAID/PVC a FFH para
mejorar los Impactos
del Crédito con
Educacion en la Salud
Materno Infantil

durante el presente afio para los
fondos de costos de capacitacion y
desarrollo de materiales.

noticias de la oficina de
USAID/PVC en relacion al
momento de los
desembolsos.

13) Funda-Pro

Carlos Soliz se ha acercado a Funda-
Pro y los ha interesado en una
discusion preliminar sobre
posibilidades de financiamiento.

CRECER necesitara
presentar informacion
preliminar para empezar
un proceso de diligencia

Moderada a alta.
Especialmente si
Jaime Burgoa
puede apoyar a
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Funda-Pro ha indicado que sélo
estaria interesada en financiar a
CRECER la ONG local.

debida.

CRECER durante
el proceso de
solicitud.

14) PROCOSI

PROCOSI ha acordado darle a
CRECER un LOC de US$150.000 por
un afo a una tasa anual de 10,5% en
USS.

El Dr. F. Aguirre ha
bosquejado el documento
inicial del préstamo. Se
anticipa que el contrato se
firme y que se
desembolsen los fondos
para mediados de mayo.

Alta a asegurada.

Casi una certeza,
pero siempre algo
podria salir mal.

15) Latin America
Challenge Investment
Fund (LACIF)

FFH ha estado en contacto con
LACIF con respecto a la inversion de
FFH en el fondo.

Robert Ridgley se pondra
en contacto con Fernando
Lucano en Lima en el mes
de agosto.

Desconocida de
modo que es
probablemente
baja en este

momento.

16) Club de los Rotarios | Alfonso ha estado negociando con los | Continuar trabajando con Alta

Rotarios el acceso a un total de los Clubes de los Rotarios

US$140.000 en Fondos de en Bolivia y los clubes de

donaciones para cubrir los costos de patrocinio en California.

operaciones. Es un proceso largo y

engorroso.

17) Club de los Rotarios | Alfonso ha estado negociando con los | Continuar trabajando con Alta

Rotarios el acceso a un total de
US$140.000 en Fondos de
donaciones para cubrir los costos de
operaciones.

los Clubes de los Rotarios
en Bolivia y los clubes de
patrocinio en California.
Es un proceso largo y
€engorroso.

18) El Programa de
Apoyo a la Seguridad
Alimentaria (PASA)

CRECER esta preparando una
propuesta de proyecto conjunto para
el area de Oruro con otras dos ONG
(APROSAR & CARITAS) para obtener
financiamiento.

Presentar la propuesta
ante la Comision Europea.

De moderada a
alta.

19) DAI/USAID para el
“Desarrollo Alternativo
para el Chapare”

CRECER ha llevado a cabo
discusiones preliminares los gerentes

de proyectos en La Pazy
Cochabamba.

Realizar un estudio de
factibilidad/mercado en el
Chapare.

Moderada
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