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Resumen Ejecutivo

Estudios en América Latina demostraron que sélo un 20% de los potenciales clientes de las instituciones de Micro
finanzas tenian cuentas bancarias y que probablemente menos de un 10% de la demanda por crédito de las
micro, pequefas y medianas empresas (MiPyMEs) habia sido suplida por las instituciones existentes, el FOMIN
aprobd el 4 de Enero de 2008 el Proyecto: Creacién de Nuevas Instituciones de Micro finanzas para Incrementar
Acceso a Servicios Financieros a Microempresarios.

El proyecto consistia en la creacidn de cuatro instituciones financieras especializadas y reguladas pertenecientes a
la Red ProCredit que permitirian aumentar la oferta de servicios financieros al sector de la micro y pequefia
empresa en Honduras, México, Colombia y Republica Dominicana.

El FOMIN realizo inversiones a través de participaciones minoritarias en el capital accionario de cada una de las
instituciones financieras, cada una recibié también una cooperaciéon técnica no reembolsable para la creacién de
la capacidad local en micro finanzas y el fortalecimiento institucional de los cuatro nuevos (potenciales) Bancos
ProCredit. La cooperacién técnica serviria para apoyar el entrenamiento, dentro de los tres primeros afios de
operacion, y estaba considerada como una herramienta “clave para el éxito a corto plazo”. La intervencién del
FOMIN ademas buscaba acelerar la distribucion de remesas y vincular el flujo de esos fondos con la oferta
cruzada de servicios financieros dirigidos al sector.

Esta evaluacion se concentra en la operacion de asistencia técnica desarrollada en México con PROCONFIANZA,
S.A. de C.V. SOFOM ENR filial del Grupo ProCredit.

La implementacién de este proyecto, permitiria a la red de instituciones ProCredit hacer negocios en tres paises
contiguos en Centroamérica (Honduras, El Salvador y Nicaragua) y en tres mercados con un elevado potencial de
desarrollo (México, Colombia y Republica Dominicana). Los Bancos ProCredit en América Latina operan ya en
Bolivia, Ecuador, Nicaragua y El Salvador. En estos paises, los Bancos ProCredit se habian destacado por su
capacidad de crecimiento, eficiencia y rentabilidad, convirtiéndose en los lideres del nicho de mercado en que
participaban.

La participacién del FOMIN era consistente con su mision de profundizar la industria de financiamiento a la
pequefia y micro empresa en los paises en los cuales el acceso a servicios financieros para micro y pequefios
empresarios no se habia desarrollado plenamente.

Los objetivos principales de la evaluacion son:

i determinar si los objetivos, resultados, y el impacto tal como esta descrito en el marco légico fueron
alcanzados;
ii. identificar las lecciones aprendidas y proporcionar recomendaciones para futuras operaciones a ser
financiados por el BID y/o el FOMIN; y
iii. analizar el rol y el desempefio que tuvo PROCONFIANZA como agencia ejecutora del proyecto.
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El costo total del proyecto fue de US$90,930,000, de los cuales el FOMIN aportaba US$17,283,000, de los cuales
US$10,000,000 se invertirian en el capital de las instituciones financieras y USS 7,283,000 se aportarian como
Cooperacidon Técnica no Reembolsable. La diferencia, USS 73,647,000 seria aportada por ProCredit como
contrapartida.

El Comité de Donantes del FOMIN aprobé el proyecto en Junio del 2007 aprovechando la experiencia exitosa del
Grupo ProCredit a nivel internacional y su deseo de ingresar de nuevo al mercado de América Latina aplicando las
lecciones aprendidas en otros paises de la regidn en las nuevas instituciones.

México una de las 14 economias mds importantes a nivel global, es un mercado complejo y muy diferente al resto
de Latinoamérica, el lograr éxito en este mercado no solo requiere el tener un paquete de herramientas y buenas
practicas, sino también exige mucha paciencia, crecimiento progresivo con aprendizaje de las particularidades
locales. Aunque lo anterior es valido para cualquier mercado o cualquier nueva iniciativa, el mercado mexicano
exige aun mayor atencién.

Aunque la prudencia es la base de una adecuada gestién de riesgo crediticio, los resultados de este proyecto
demuestran que inclusive a los mds exitosos se les pueden escapar los detalles de una adecuada gestion de
riesgo. La evaluacion pudo determinar que el riesgo de crédito es muy alto para este tipo de operaciones (mas del
20% del total de la cartera en riesgo); sin embargo a pesar de que la cartera tenia riesgo creciente, ni las
decisiones adoptadas por el Directorio y/o la holding; ni las inversiones de la AT en gestion del riesgo, lograron
controlar y menos reducir el riesgo. Es posible que muchas de las decisiones de la holding se puedan haber
tomado sin comprender la profundidad de los problemas existentes, por su distancia con la operacién diaria.

Sostenibilidad del proyecto

El proyecto de Cooperacion Técnica concluye el 31 de Octubre del 2013, el Grupo ProCredit ha continuado sus
inversiones capitalizando la operacion, al mismo tiempo que logra estabilizar y alcanzar el punto de equilibrio, lo
cual permite ver que se dara continuidad a la misma.

La Unica forma de recuperar costos y especialmente las inversiones de ProCredit y del FOMIN, sera la elaboracion
de un plan muy detallado, recogiendo el aprendizaje de estos afios y con metas modestas que permitan
vislumbrar el lograr el punto de equilibrio en los préximos afios. Para eso habrad que continuar reforzando no
solamente la capacidad gerencial local y el Consejo Directivo, sino también la capacidad de gestionar los riesgos,
en un mercado cada vez mdas complejo.

PROCONFIANZA tiene capacidad institucional para salir adelante con esta operacidn, existen dreas débiles que
deberian continuar fortaleciéndose como: i) la formacion y retencion de asesores de crédito (alta rotacién), ii) la
baja productividad de los asesores, de las sucursales y iii) la adecuada gestién del riesgo de crédito, que requieren
mayor fortalecimiento para asegurar el llegar al punto de equilibrio. Adicionalmente podria ser conveniente
reforzar el Consejo local con especialistas que comprendan la complejidad del mercado mexicano.

Lecciones Aprendidas

Cambiar de segmento sin entender el mercado local y sin personal entrenado para este nuevo nicho, obligo a la
organizacién a reentrenar con un incremento en los costos. El primer cambio hacia el segmento PYME de mayor
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tamafio provoco que la institucién se desprenda de personal muy bien calificado, pero que no estaba preparado
para atender el nuevo segmento y deba calificar nuevo personal; el segundo cambio que decidid el “regresar a las
raices” volvié a generar un costo adicional de entrenamiento.

Estos cambios adicionalmente provocaron incremento en los riesgos de toda la operacion.

Crecimiento acelerado sin control adecuado de los riesgos a los que se estaba exponiendo la operacién, provoco
que el personal sin mucha experiencia y ante la presién de la colocaciéon, apruebe operaciones en el segmento
PYME de montos elevados, sin un andlisis adecuado y sin entender con profundidad los riesgos implicitos en cada
una de estas operaciones, adicional a esto hay que mencionar los riegos externos de violencia, secuestro y
extorsion a las PYMES, debido a la situacion local, de tal manera que hasta ahora se tienen créditos de esa época,
por montos mayores al 150 mil ddlares con dificultades para su recuperacion.

Si bien en la primera etapa se capacitd a varios grupos de asesores en el producto de microcrédito, quienes ya
estaban conociendo y aprendiendo directamente del mercado; el cambio de estrategia de Procredit Holding al
segmento PYME, con el objeto de controlar y disminuir el riesgo en un mercado supuestamente saturado y en
una ldgica de crecimiento rapido para lograr punto de equilibrio, no permitié la formacién y madurez adecuada
para atender este segmento. Posteriormente al darse cuenta de la situacion, se puso como limite al tamafio
maximo de los préstamos hasta un techo de USS$ 150 mil.

Lecciones sobre la inversion en Asistencia Técnica y sus resultados:
Las principales inversiones en AT fueron:

USS 1,26 millones en Expertos Senior, recursos que se utilizaron para contratar al personal extranjero
principalmente que apoyo en la implementacién del proyecto y el crecimiento de la cartera.

USS 250 mil en expansidn de sucursales, recursos que permitieron abrir e implementar la red de sucursales, una
parte de las cuales ahora se estan cerrando.

USS 300 mil en Capacitacidon, que permitieron la formacién principalmente de asesores de crédito, en las
diferentes etapas, muchos de estos asesores entrenados con estos recursos actualmente no trabajan en Ila
institucidon pero contindan vinculados a la industria.

USS 275 mil en Tecnologia, que permito fortalecer el sistema informatico que ayuda a mantener controladas la
operaciones y la red de sucursales.

USS 280 mil en remesas, estos recursos No se utilizaron.

USS 180 mil en Expertos en riesgo, estos recursos se utilizaron casi en su totalidad, sin embargo al analizar el
riesgo actual de la operacién, pareceria que no tuvieron el impacto ni aportaron el valor agregado suficiente para
ayudar a controlar el riesgo, especialmente el de crédito.
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USS 200 mil en Entrenamiento, recursos que complementaron a
los de capacitacidn y han permitido tener en la actualidad una
base de personal bien entrenado y fidelizado que puede permitir
el crecimiento en otras condiciones.

Los resultados alcanzados (Ver Cuadro) nos permiten apreciar que
las inversiones en AT, por una parte contribuyeron a lograr el
crecimiento de la cartera, no se cumplié el nimero de préstamos
inicialmente previsto, ni el nUmero de sucursales, en relacion a los
Oficiales de Crédito Capacitados, tal como se menciond
anteriormente, hoy quedan en la institucién 44 pero se
capacitaron muchos mas, que actualmente se encuentran

trabajando en sector.

PROCONFIANZA luego de analizar la experiencia e identificado las oportunidades de mejora, estd incorporando o

Resultados Alcanzados

Meta

Fin del Proyecto

Sucursales
25

Sucursales
13

Oficiales de crédito
Capacitados
250

Oficiales de crédito
Capacitados
44

Prestamos Vigentes
44,000

Prestamos Vigentes
1,764

Cartera de Crédito
USS 54,8 Millones

Cartera de Crédito
USS 54,1 Millones

retomando los fundamentos que pueden asegurar un futuro con mejores resultados, entre estos:

o Focalizacidn de las operaciones en funcién de los nichos de mercado definidos (incluyendo el cierre de

sucursales no rentables).

Castigar, reducir o eliminar la cartera incobrable.

Implicancias para futuros proyectos el FOMIN en el area:

Implementaciéon de mecanismos de retencién y fidelizacién del personal.

Reduccidn de los niveles de morosidad hasta llegar a estandares adecuados.

Implementacion de estrategias y mecanismos para elevar eficiencia y productividad.

Una nueva iniciativa en un mercado poco conocido requiere mayor prudencia en el crecimiento y expansién
geografica, tanto en cartera como en sucursales, aun cuando el ejecutor sea una empresa exitosa en otros
mercados.

La gradualidad probada en las experiencias internacionales de financiamiento en el segmento MIPYME, deberia
ser la norma en los nuevos proyectos que se aprueben, ya que los crecimientos agresivos en mercados poco
conocidos implican elevados niveles de riesgo.

El conocimiento del mercado local es fundamental en este tipo de proyectos, reforzar el Gobierno de la
institucion con especialistas locales, puede ayudar a comprender las particularidades locales y los riesgos
inherentes a este mercado.

Resumen de Recomendaciones
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La principal recomendacidon para el FOMIN en funcidn de nuevos proyectos de este tipo es el tomar en cuenta que
los éxitos pasados no garantizan la viabilidad futura. Sin embargo dado que su rol es innovar y promover el
desarrollo en los mercados mds complejos; cuando se traten de este tipo de retos seria conveniente que los
proyectos sean de mayor tiempo y con desarrollos progresivos para permitir el aprendizaje y las adecuaciones.

Para ProConfianza:

Continuar lo que por ahora ya estd haciendo, es decir:

. Focalizar las operaciones en funcidn de los nichos de mercado definidos (incluyendo el cierre de
sucursales no rentables); evitando cambios bruscos en la estrategia;

. Asegurar que los mecanismos de retencién y fidelizacion del personal estén dando los resultados
previstos;

. Asegurar que se esté mejorando progresivamente la eficiencia y productividad

o Asegurar el control de la cartera de crédito y la reduccion de los niveles de morosidad hasta llegar a

estandares adecuados, incluyendo los castigos necesarios.
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l. Introduccion

Fundamentado en estudios en América Latina'que demostraban que sélo un 20% de los potenciales clientes de
las instituciones de Micro finanzas tenian cuentas bancarias y que probablemente menos de un 10% de la
demanda por crédito de las micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMEs) habia sido suplida por las
instituciones existentes; que la falta de personal calificado y el tiempo que se necesitaba para entrenarlo eran las
barreras mas significativas que enfrentaban las instituciones para lograr su expansion geografica y diversificacién
de productos financieros de una forma eficiente, el FOMIN aprobé el 4 de Enero de 2008 el Proyecto: Creacidon de
Nuevas Instituciones de Micro finanzas para Incrementar Acceso a Servicios Financieros a Microempresarios .

El proyecto consistia en la creacién de cuatro Instituciones Financieras especializadas y reguladas pertenecientes
a la Red ProCredit que permitirian aumentar la oferta de servicios financieros al sector de la micro y pequeia
empresa en Honduras, México, Colombia y Republica Dominicana.

El FOMIN realizo inversiones a través de participaciones minoritarias en el capital accionario de cada una de las
instituciones financieras. La Cooperacidon Técnica no reembolsable era para la creacidn de la capacidad local y el
fortalecimiento institucional de los cuatro nuevos Bancos ProCredit. En general, la cooperacion técnica serviria
para apoyar el entrenamiento necesario para alcanzar en el corto plazo una escala importante y sostenible. La
intervencion del FOMIN ademas buscaba acelerar la distribucidon de remesas y vincular el flujo de esos fondos con
la oferta cruzada de servicios financieros dirigidos al sector.

Esta evaluacion se concentra en la operacién desarrollada en México.

A. Antecedentes.

El Grupo ProCredit inicié operaciones en América Latina desde finales de los afios 1980 cuando
Internationale Projekt Consult (IPC), conjuntamente con una ONG alemana y otras ONG’s locales
crearon un fondo para atender la demanda de microcrédito en El Salvador. En el momento del disefio
del proyecto, los Bancos ProCredit de la region eran lideres en sus respectivos mercados y mantenian
indicadores sobresalientes para la industria. Habian otorgado servicios financieros, que incluian crédito,
ahorros, medios de pagos y facilidades a través de tarjetas a micro, pequefios y medianos empresarios y
grupos de personas de bajos ingresos.

El Grupo ProCredit abarcaba 19 bancos en otros tantos paises de Africa, Latinoamérica y Europa del
Este. La actividad principal de negocio de los Bancos ProCredit era la concesién de Crédito a micro y
pequefias empresas. EIl modelo de negocio combinaba un enfoque empresarial con una orientacién de
politica de desarrollo.

Un enfoque regional, en el cual los Bancos ProCredit duplicarian sus operaciones en América Latina,
otorgaria no sélo las economias de escala necesarias para ser efectivos en micro finanzas sino también
permitiria ofrecer a los potenciales clientes, ademas de crédito, otros servicios financieros, incluyendo la

'"Memorando de Donantes del proyecto, pagina 1, punto 2.1
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transferencia de remesas y productos inter-relacionados entre paises vecinos, lo cual era de particular
importancia en Centroamérica.

La implementacion de este proyecto, permitiria a la red de instituciones ProCredit hacer negocios en
tres paises contiguos en Centroamérica (Honduras, El Salvador y Nicaragua) y en tres mercados con un
elevado potencial de desarrollo (México, Colombia y Republica Dominicana).

Este enfoque de gran escala daria mayor visibilidad a la industria de las micro finanzas, llevando
servicios financieros responsables y transparentes a cientos de miles de familias, y permitira al FOMIN
tener un gran impacto y un alto efecto de demostracién al apoyar la creacién de nuevos estandares y
estimulando la competencia en la industria de las micro finanzas en la regidn.

Los Bancos ProCredit en América Latina operaban en Bolivia, Ecuador, Nicaragua y El Salvador. En estos
paises, los Bancos ProCredit se habian destacado por su capacidad de crecimiento, eficiencia y
rentabilidad, convirtiéndose en los lideres del mercado en que participaban.

La relacion FOMIN/ProCredit tenia un historial largo de trabajo. EIl FOMIN, a través de varios de sus
fondos de inversion y en forma directa, habia tenido muy buenos resultados al trabajar con estas
instituciones. En 1994 mediante la operacion MIF/AT-7, se aprobd una inversidon de capital de
USS$800,000 a la Financiera Calpid, que posteriormente se transformé en Banco ProCredit El Salvador. La
inversién fue vendida en el aino 2000 con atractivos retornos, tanto financieros como de impacto, para
el FOMIN. En 1995 Caja Los Andes en Bolivia fue objeto de una inversién de capital por US$400,000,un
crédito de US$1.4 millones y una cooperacidn técnica de US$200,000 por parte del FOMIN. La
participacién accionaria fue vendida en 2001, generando un atractivo rendimiento para el FOMIN;
asimismo, el crédito fue repagado segin loa cordado. La Financiera ProCredit (Banco ProCredit
Nicaragua) estaba ejecutando el proyecto de empresariado social (SP-0011028) por US$500,000
aprobado a la financiera en el afio 2001. La Sociedad Financiera Ecuatorial, hoy llamado Banco ProCredit
Ecuador, estaba ejecutando un proyecto aprobado por el FOMIN en 2001(MIF/AT-449) (US$1.5 millones
de crédito y US$165,000 de cooperacidn técnica)que habia servido para expandir sus actividades
rurales. Asimismo, en 2004 el FOMIN aprobd (MIF/AT-613) un proyecto por USS7.5 millones de
préstamo y US$700,000en cooperacidon técnica no reembolsable con el objetivo de apoyar el
crecimiento sostenido de la cartera de crédito de las cuatro instituciones financieras, convertidas en
banco. Debe mencionarse que este ultimo proyecto fue cofinanciado por la Corporacién Interamericana
de Inversiones (Cll) quien dio un préstamo también por US$7.5 millones en las mismas condiciones
financieras que el FOMIN. Los cuatro Bancos ProCredit habian ejecutado estos proyectos generando
ademas de resultados financieros y de cobertura positivos, una gran capacidad para canalizar fondos
eficientemente a una amplia clientela con un alto grado de diversificacion.

Dada la experiencia exitosa acumulada por los Bancos ProCredit en América Latina el Departamento del
Tesoro de los Estados Unidos y el Banco Europeo de Reconstruccién y Desarrollo (US/EBRD)
seleccionaron al Grupo ProCredit para hacerse cargo de un programa especifico para facilitar el acceso
de recursos financieros a los micro y pequefios empresarios de Europa del Este a través de los Bancos
ProCredit en dicha regidén. A través de esta facilidad de financiamiento, US/EBRD habian otorgado,
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desde 1999, a los nueve Bancos ProCredit establecidos en Europa del Este el equivalente a US$91.7
millones, en capital, préstamos y cooperacion técnica para duplicar el modelo creado en América Latina.

La Fundacién Bill y Melinda Gates otorgd a ProCredit Holding US$29 millones, de los cuales USS9
millones eran en caracter de donacidon y USS20millones como deuda subordinada con el objetivo de que
ProCredit Holding ampliara el acceso a microempresarios en Africa a través de participaciones en el
capital de nuevos Bancos ProCredit.

Se estimaba que sélo un 20% de la demanda nacional por los servicios micro financieros estaba cubierta
en México, en Colombia un 13% y en Republica Dominicana un 10%. Con este potencial latente, el
Grupo ProCredit habia vuelto a enfocar su atencién en América Latina y de nuevo con el apoyo del
FOMIN, pretendia ampliar sus operaciones y atender a un nimero cada vez mayor de clientes en la
region.

Con todo lo anterior, la participacion del FOMIN era consistente con su mision de profundizar la
industria de las micro finanzas en los paises en los cuales el acceso a servicios financieros para micro y
pequeiios empresarios no se habia desarrollado. También, por sus caracteristicas, el proyecto era
congruente con el objetivo de la iniciativa Oportunidades para la Mayoria lanzada por el BID al utilizar
una alianza con el Grupo ProCredit, una institucién privada lider del sector en micro finanzas, para
ampliar la disponibilidad de productos financieros a los microempresarios asi como la creacién de
productos complementarios para quienes reciben remesas.

® Propdsito de la Evaluacion
Los objetivos principales de la evaluacidn fueron:

i. determinar si los objetivos, resultados, y el impacto tal como esta descrito en el marco légico
fueron alcanzados;
ii. identificar las lecciones aprendidas y proporcionar recomendaciones para futuras operaciones a
ser financiados por el BID y/o el FOMIN; y
iii. analizar el rol y el desempefio que tuvo PROCONFIANZA como agencia ejecutora del proyecto.

B. Descripcion del Proyecto

1.- Resumen del Marco Légico

El objetivo general del proyecto fue: lograr acelerar de una manera relevante el acceso al crédito para
los micro y pequefios empresarios de Honduras, México, Colombia y Republica Dominicana, a través de
la creacién de una institucion financiera especializada en micro finanzas en cada uno de los paises
mencionados.

El objetivo especifico de la inversién de capital fue el de apoyar el crecimiento de la cartera de créditos
de estas instituciones para que al final del afio 2011 alcancen a 384 mil micro y pequefios empresarios
de los cuatro paises.
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El objetivo especifico de la cooperacidn técnica no reembolsable era la creacion de la capacidad local en
micro finanzas y el fortalecimiento institucional de los nuevos Bancos ProCredit.

Para el logro del objetivo anterior, el Proyecto comprendia los siguientes componentes:

2.-Componente de Inversion de Capital.

Este componente del proyecto consistia en la participacién en el capital accionario en cada uno de los
cuatro nuevos Bancos ProCredit. La salida para el FOMIN seria a través de la venta a terceros de las
acciones y de no haber interés en el mercado, se ejecutara una opcién de venta que el Grupo ProCredit
otorgara después del quinto afio de haberse realizado la inversion.

3.- Componente de Cooperacion Técnica.

a) Establecimiento de las nuevas instituciones: Este componente incluia la contratacién de consultores
internacionales de IPC que supervisarian el proceso inicial de desarrollo institucional y serian los
encargados de entrenar el personal. Asimismo, se incluian en este componente consultores
experimentados que conformarian la direccidn de los nuevos bancos mientras se entrenaba al personal
adecuadamente. Dada la importancia que la informacion tiene en la industria, se incluian ademas gastos
para desarrollo de tecnologia y comunicacion.

b) Remesas, entrenamiento regional y transferencia de tecnologia: Una parte central de este
componente era el asegurar que la innovacidon tecnoldgica sea trasladada rdpidamente a través de la
region utilizando las instituciones ProCredit. Otro enfoque particular de este componente era convertir
las remesas en una transaccion de escala importante para las operaciones de los Bancos ProCredit en
América Latina. Los planes de negocios de los cuatro nuevos bancos propuestos en este proyecto,
proyectaban el entrenamiento de aproximadamente 200 funcionarios adicionales.

Il. Costo del Proyecto y Plan de Financiamiento.

El costo total del proyecto fue de US$90,930,000, de los cuales el FOMIN aportaba US$17,283,000, de acuerdo al
siguiente detalle:

Cuadro No 1.-

Inversion de Capital FOMIN Pro Credit Holding
FOMIN (Ventanilla 111B) US$10,000,000 | USS$ 59,000,000
Institucidn Financiera ProCredit México US$3,000,000 USS 24,000,000
Institucién Financiera ProCredit Honduras US$2,500,000 USS 8,900,000
Institucién Financiera ProCredit Colombia USS$3,000,000 USS 21,000,000
Institucién Financiera ProCredit Republica Dominicana | US$1,500,000 USS 6,000,000

Cooperaciéon Técnica no Reembolsable
FOMIN (Ventanilla IlIA) | US$7,283,000
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Institucién Financiera ProCredit México US$1,600,000

Institucidn Financiera ProCredit Honduras US$1,475,000

Institucidn Financiera ProCredit Colombia US$1,600,000

Institucién Financiera ProCredit Republica Dominicana | US$1,475,000

Componente de Remesas US$1,097,000

Sistema de Evaluacién de Impacto US$36,000

Cuadro No 2.-

Costo y financiamiento del Proyecto en México USS

COMPONENTES Pro Credit Holding FOMIN Participacion FOMIN Otros Total
A. Inversion de Capital
México 24.0 3.0 10% 3.0 30.0
TOTAL 24.0 3.0 10.% 3.0 30.0
B. Componente de Cooperacion Técnica México # por afio Meses por aiio Tarifa consultoria FOMIN TOTAL
Expertos Senior 2 12 $17.500.00 $840.000.00 | $840.000.00
Expertos para la expansidn de sucursales 2 12 $ 17.500.00 - -
Expertos para sucursales/mercadeo/comunicacion | - - 0.00 36.000.00
Imprevistos 10.200.00 0.00 10.200.00
TOTAL 760.000.00 306.000.00 | 1.066.000.00
A. Estado General (Fechas de inicio y finalizacidon).
El contrato fue firmado el 4 de Enero de 2008, con un plazo de 24 meses y un plazo méaximo para
ejecutar los desembolsos de 30 meses. El 12 de Febrero de 2008 se firma una enmienda en la que se
modifica el Acapite Octavo de las Estipulaciones Especiales que diria lo siguiente: “Octavo. Uso de la
Contribucidn, Contratacidn de Consultores y Adquisicion de Bienes. Los recursos de la Contribucidn
podrédn utilizarse Unicamente para las actividades descritas en el Anexo Unico; para la ejecucién del
Componente Ay B, se contrataran los servicios de Internationale Projeckt Consult GmbH (IPC), la que a
su vez contratara directamente a los consultores y los bienes necesarios.”
Con fecha 7 de enero de 2010, se firma una segunda enmienda que dice:
Considerando, que el BID/FOMIN ha aprobado la enmienda del monto total de la Contribucidn, para
ampliarlo de un millén ochocientos ochenta y cinco mil Délares de los Estados Unidos de América
(US$1.885.000) a dos millones, setecientos cincuenta y cuatro mil Délares de los Estados Unidos de
Ameérica (USS$2.754.000);
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Considerando, que el BID/FOMIN ha decidido que, en virtud de la ampliacion de la Contribucién, se
debe enmendar (i) el plazo de ejecucidn del Convenio y (ii) el plazo maximo para la solicitud del ultimo
desembolso, para ampliarlos (i) de treinta y seis (36) meses a cuarenta y ocho (48) meses, y (ii) de
cuarenta y dos (42) a cincuenta y cuatro (54) meses, a partir de la firma del Convenio;

Considerando, que en consecuencia, se debe enmendar el costo total del Programa, para ampliarlo de
cinco millones sesenta y dos mil Délares (US$5.062.000) a cinco millones novecientos treinta y uno mil
Délares (US$5.931.000);

Considerando, que asimismo, se deben enmendar las secciones II-”"Componentes y Condiciones de
Ejecucién” y Il “Costo Total del Proyecto” del Anexo Unico, para incrementar la Contribucién y ajustar
las partidas y montos de la Cooperacién Técnica.

El primer desembolso fue realizado 1 de octubre de 2008, la fecha del ultimo desembolso sera el 31 de
octubre de 2013.

B. Metodologia de la Evaluacion.

1. Disefio / Estrategia General

a) Se reviso la documentacion del proyecto: Revision de todo el material disponible relacionado con
el programa, incluyendo, entre otros: el material de justificacidon utilizado en la preparacion del
proyecto, documentos del proyecto aprobado, documentos de seguimiento (PPMRs, PSR),
informes de desembolsos, informes de progreso, planes de accion, y otra informacién disponible
en la sede del BID/FOMIN. Para esto se contactdé a Edgar Rivera y a Guillermo Aguilar en el
BID/FOMIN en Washington y en México respectivamente.

b) Visitas de Campo y entrevistas: Se realizaron visitas in situ en la sede de Guadalajara para realizar
entrevistas a fondo, inspeccion y analisis de las actividades del proyecto; con PROCONFIANZA,
staff del BID y del FOMIN que participé en el disefio y ejecucion del programa.

c) Recoleccion de datos. Los datos generados por el sistema de monitoreo de PROCONFIANZA
fueron otra fuente de informacidn.

lll. Relevancia del Proyecto

A. Introduccion

El proyecto en el momento de su disefio tenia mucha relevancia para la industria Microfinanciera
regional, se habia concluido una etapa, las metodologias estaban maduras, habia mucha experiencia y
aprendizaje internacional y se habia iniciado la etapa de la internacionalizacién de las operaciones de
grupos como Banco ProCredit, el cual aparecia como un lider global indiscutible en el sector y con la
experiencia suficiente como para enfrentar el reto de implementar cuatro bancos al mismo tiempo, en
cuatro paises diferentes, en contextos mucho mas complejos y en especial uno en el mercado
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mexicano, mercado desconocido por el grupo y un mercado en el que varias experiencias se habian
tropezado con resultados negativos.

El Comité de Donantes del FOMIN aprobé el proyecto en Junio del 2007 aprovechando la experiencia
exitosa del Grupo ProCredit a nivel internacional y su deseo de ingresar de nuevo al mercado de
América Latina aplicando las lecciones aprendidas en otros paises de la region en las nuevas
instituciones.

México una de las 14 economias mds importantes a nivel global, es un mercado complejo y muy
diferente al resto de Latinoamérica, el lograr éxito en este mercado no solo requiere el tener un
paguete de herramientas y buenas practicas, sino también exige mucha paciencia, crecimiento
progresivo con aprendizaje de las particularidades locales. Aunque lo anterior es vdlido para cualquier
mercado o cualquier nueva iniciativa, el mercado mexicano exige aun mayor atencion.

B. Cambios en el contexto en que se ejecutd el Proyecto y Revision de
Supuestos

Los supuestos definidos para el adecuado cumplimiento del FIN y el PROPOSITO del proyecto fueron:

e Las condiciones del entorno econémico de cuatro paises donde se abriran nuevos Bancos
ProCredit son favorables de manera que a las micro y pequefias empresas las incentive la obtencién de
créditos para su crecimiento y desarrollo.

e  Estabilidad econdmica y capacidad de crecimiento de las empresas financiadas, se mantiene.

Dos fueron los principales cambios en el contexto, uno a nivel Global producto de la crisis financiera
internacional que afecto todos los mercados, particularmente a partir del afio 2008 que en México
tuvo como efecto una caida del 6% en el PIB; el otro fue muy particular al contexto mexicano y
especialmente al Estado de Michoacan y la ciudad de Morelia donde el proyecto habia instalado su
oficina principal, este fue el provocado por el crimen organizado que desato una etapa de violencia,
terror y extorsion a los negocios en todo ese Estado y que también luego se vio reflejado en todo el
pais, el deterioro particular en el Estado de Michoacan provoco un acelerado deterioro de la cartera de
crédito. Otro factor temporal también fue el efecto de la epidemia de influenza AHIN1.

Como resultado de esos cambios, el sistema de seguimiento del proyecto destaca:

Las condiciones del entorno econdmico de México han cambiado en el tltimo ejercicio, de manera que
creemos que aunque las micro y pequefias empresas obtendran créditos para su crecimiento y
desarrollo estos demorardn en el corto plazo por la situacién econdmica existente.

Los objetivos inicialmente planteados en el marco légico han sido parcialmente reformulados durante
la elaboracién del presupuesto para el afio 2009 y cinco afios futuros. De tal forma que el
cumplimiento de las metas serdn alcanzadas en el cuarto afio de operaciones en lugar del tercero.

El proceso de obtencién de la licencia bancaria fue postergado por ProConfianza hasta tanto no
estabilizar/mejorar la calidad de la cartera de crédito.
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Por otra parte los supuestos definidos para la parte operativa fueron los siguientes:

e Las condiciones del entorno econdmico son favorables de manera que facilite la expansién de la
Red de agencias de los nuevos Bancos ProCredit.

e Entrenar a los oficiales es clave para informar a los clientes de las oportunidades de combinar el
Flujo de Remesas con otros servicios bancarios.

e Informacion sencilla facilita a los receptores de Remesas conocer alternativas en el uso de las
mismas.

e  Enviar Remesas utilizando cuentas bancarias, sea “dinero a cuenta” o “cuenta a cuenta”, resulta
mads barato para las familias transfronterizas, a las cuales se ofrecerdn también Planes de Ahorro
por el banco para que a remesas recibidas se les agregue un valor adicional.

e Los que reciben Remesas regularmente, intentan apalancar ese flujo aplicando un microcrédito
para arrancar un negocio o para el mejoramiento de vivienda.

e Los remitentes de Remesas suelen tener mayor control que los receptores al decidir en qué y
como el dinero enviado se canaliza. Una barrera clave contra el mejor uso productivo de Remesas
es que los remitentes no quieren o no pueden abrir cuenta bancaria.

e Asilas cosas, asociarse con los bancos en los Estados Unidos es una estrategia muy importante.

En la parte operativa se puede destacar el optimismo con el que fueron redactados estos supuestos, ya
gue la mayoria de ellos estaban enfocados a las Remesas; para poder administrar las mismas se
requeria la licencia bancaria. Tal cdmo se menciond previamente, el componente de Remesas no se
ejecutd.

C. Validez de la ldgica del Proyecto

La logica del proyecto estuvo sustentada unos resultados optimistas del estudio de mercado que
ProCredit realizo en cada pais, sin tomar en cuenta que i) que el contexto en México, con una
economia de desarrollo medio, es completamente diferente a los otros paises y ii) era de alto riesgo
implementar simultdneamente cuatro nuevos bancos, en mercados relativamente desconocidos para
el grupo, al mismo tiempo que ampliaban sus operaciones en Europa y otros continentes.

Adicionalmente el grupo ProCredit en su comunicacidn oficial indica:

“Nuestras actividades se rigen por una serie de principios fundamentales: valoramos la transparencia
en la comunicacidn con los clientes, no fomentamos el crédito al consumo, y suministramos servicios
basados en la buena comprensidn de la situacidn de cada cliente y en un prudente andlisis financiero.
Este enfoque de practica bancaria responsable nos permite establecer relaciones a largo plazo con
nuestros clientes basados en la confianza mutua.

Nuestros accionistas buscan obtener una rentabilidad sostenible de su inversidn a largo plazo, en lugar
de concentrarse en la maximizacion de ganancias en el corto plazo. Esto nos permite invertir
considerables recursos en la capacitacién y desarrollo de nuestro personal, para crear un ambiente de
trabajo abierto y eficiente, y brindar a nuestros clientes un servicio amable y competente”.
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Sin embargo esa vision de largo plazo y la experiencia lograda alrededor del mundo no concuerda con
la logica con la que fue ejecutado el proyecto, en el 2009, PC Holding cambio su estrategia corporativa
para enfocarse en el mercado de PEQUENA y MEDIANA Empresa, abandonando el nicho de la micro
empresa con el objetivo de disminuir la exposicion a un nicho de mercado supuestamente sobre
endeudado y de mayor riesgo. Este cambio de estrategia para dirigir los créditos a otro segmento para
el que no estaban suficientemente capacitados y la falta de personal entrenado genero mayor riesgo
en la cartera de crédito, en especial en una operaciéon nueva como la de México; dos afios mas tarde
los resultados obligaron al holding a revisar su estrategia y enfocarse esta vez en el segmento de la
muy pequefia y pequefia empresa (52500 a 150 mil délares de crédito), estos cambios ignoraron el
“prudente analisis financiero” definido en sus principios.

D. ¢{Continua siendo relevante el proyecto mas alla de la contribucion
del FOMIN?

El proyecto es muy relevante puesto que es un laboratorio de aprendizaje donde nos permite
comprender como las buenas practicas internacionales de atender al segmento microempresarial y
también PYME que incluyen: i) Una adecuada definicién del nicho de mercado, ii) un modelo y filosofia
de atencién a este nicho; iii) una metodologia de crédito individual basada en ejecutivos
adecuadamente entrenados, manejando el control total del proceso de crédito, desde la promocion
hasta la recuperacién y iv) un estricto sistema de seguimiento y de reportes para medir
permanentemente la productividad; bajo ciertas circunstancias o en un mercado de mayor
complejidad, manejadas por un grupo experimentado y exitoso como ProCredit y su brazo consultor
IPC, pueden ser aplicadas de manera inadecuada, sobreestimando algunos de los pasos y procesos que
se lograron con el aprendizaje a nivel global. Esto dio como consecuencia un proyecto de alto costo y
modestos resultados, al lograr una cartera de colocaciéon de $ 704 millones de pesos, con 13
sucursales de las 25 previstas y 44 asesores de crédito de los 175 previstos’. En promedio
PROCONFIANZA tiene 40 créditos por asesor de crédito y 9 créditos por personal; 15,6 millones de
pesos por asesor de crédito y 3,8 millones de pesos por personal.

También nos permite revisar qué caracteristicas deberia tener un “Green field” para lograr los
resultados previstos, en especial para futuras inversiones del FOMIN. Con esta experiencia podriamos
decir que un proyecto de esta magnitud requiere mas de cinco afios para madurar y esperar
resultados, siempre y cuando no se cambien completamente las estrategias en el camino.

’El Benchmark del MIX reporta en crédito PYME, por encima de 60 créditos por asesor, las instituciones mas eficientes estan
por encima de 100 créditos por asesor con mora por debajo del 5%, por demds esta analizar los costos operativos, ya que la
institucion esta en perdida. En las IMFs mas eficientes de la regidén que atienden al segmento micro el promedio es 300
créditos y por encima de los 10 millones de pesos de cartera.
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IV. Efectividad y Efectos

A.
FIN

Logro de los resultados del proyecto

: Contribuir a incrementar el acceso al crédito para los micro y pequefios empresarios y robustecer

la capacidad de ellos, mediante el otorgamiento de créditos para capital de trabajo y/o activos fijos del

negocio.

Multiplicar opciones del uso productivo de remesas en los paises donde ProCredit opera (cuatro paises

existentes y cuatro paises nuevos).

1.

Cuadro No. 3

Planeados y Reales

En el siguiente cuadro se presentan los resultados 2008-2013 que demuestran que si bien la cartera ha
tenido un crecimiento importante pasando de $110 millones de pesos en 2008 a $704 millones de
pesos a Junio del 2013, la cartera en riesgo con mora mayor a 30 dias ha pasado de $ 3,2 millones a
$278 millones en el mismo periodo, es decir que la cartera en riesgo mayor a 30 dias es casi de un
40% de la cartera total. Quiza es importante anotar que a diferencia de los paises en los que la
regulacién prudencial del microcrédito es mas estricta, en México, la morosidad se calcula pasados los
90 dias y la morosidad maxima permitida es de un 10%. Aun en estos rangos, PROCONFIANZA esta por
encima de la norma mexicana.

Resultados 2008 - 2013

10.000

9.000

$900.000.000,00
Ndmero de Créditos Numero de Créditos en Mora (+30) === NMonto de Cartera Total ====Monto de Cartera en Mora (+30)
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- $800.000.000,00
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/ L $600.000.000,00

5.000

- $500.000.000,00
4.960

Numero de Prestamos

4.000

/ - $400.000.000,00
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/ $278.007.001,07 - $300.000.000,00
_—

2.000

/ /\/1 y $200.000.000,00
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0 $3.214.818,69 . ‘ . : : [
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Cuadro No.4

Pro CONFIANZA Estado de situacion Financiera 2007 - 2013

(“ ProCredit

Meéxico
REAL REAL
dic-07 dic-08
2007 2008
12 12
DISPONIBILIDADES (CAJA Y BANCOS) 25.023 28.207
TOTAL CARTERA DE CREDITO 51559 110.161
ESTIMACION PREVENTIVA 1430 4693
OTROS ACTIVOS 25.447 131735
OTROS ACTIVOS 5.045 49349
OTRAS CUENTAS POR COBRAR 3936 18.043
INMUEBLES, MOBILIARIO Y EQUIPO 11157 40647
BIENES ADJUDICADOS ; .
IMP UESTOS DIFERIDOS 4309 23696
PASIVO 73.192
PRESTAMOS BANCARIOS 52.629 16413
OTRAS CUENTAS POR PAGAR 42458 56.779
OTRAS CUENTAS POR PAGAR 41546 54.902
COMISIONES DIFERIDAS 912 1877
CAPITALSOCIAL 19.115 267.500
RESULTADOS ACUMULADOS (13.603)  (75.283)
ACTIVO= PASIVO (+) CAPITAL 100.600  265.409

Otro de los problemas es que la cartera total ha seguido cayendo desde el maximo de 791
millones logrado en dic. 2011, pero la cartera en mora se ha seguido incrementando, lo que ha

REAL
dic-09

2009
12

39.143
329.172
16.249
162.144
50.390
25.732
45451
40571
308.761
59.666
54.381
5.286
268.000
(122.219)
514.209

PRO CONFIANZA SA DE CV SOFOM ENR
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA 2007-2013
(cifras expresadas en miles de pesos)

REAL REAL REAL REAL
dic-10 dic-11 dic-12 abr-13
2010 2011 2012 2013
12 12 12 4
39.712 90.354 66.784 51.004
681.111 791.313 767.186 725061
30.684 43982 66.336 73.743
167.790 171.957 140.211 146,521
55.151 42,532 3171 3.255
18.868 27538 35.293 36.539
37127 29.653 21722 15.550
1.2595 3.643 4443 10572
55.344 68.151 75.582 75.805
676.107 687.671 645.841 5598.553
66.002 55.701 15.432 15.544
56.801 47.526 9.560 10.560
9.201 8175 5.872 45984
268.000 425411 425411 425411
(152.173) (163.141) (182.840) (154.665)
857.929 1.009.642 907.834 848.843

provocado que las estimaciones se incrementen en 30 millones adicionales, desde esa fecha.

De todas maneras es destacable el compromiso de los inversores, quienes han continuado

aportando capital social el cual paso de 268 millones en dic. 2010 a 429 millones en dic. 2011

Adicionalmente, las pérdidas acumuladas llegaron a $194 millones de pesos (aproximadamente

USS 15 millones de ddlares) en abril del 2013.

En la parte correspondiente a la Cooperacion Técnica, los recursos se invirtieron de la siguiente

manera:
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Pro CONFIANZA Inversiones en Asistencia Técnica

e Expertos del grupo y de IPC, que ayudaron a implementar la operacidn y a fortalecer el
equipo local.

e Recursos para la expansion de sucursales para el crecimiento rdpido, que como se dijo
anteriormente, algunas ahora se estan cerrando por no haber logrado los resultados
esperados.

e Recursos para la inversidn en tecnologia que permitieron asegurar un sistema de control y
gestidn de las operaciones.

e Expertos en riesgo y finalmente recursos para entrenamiento y capacitacién que fueron
utilizados para formar y capacitar a la planta principal de ejecutivos de crédito y gerentes
de sucursales.

Category Curr. Current Committed | Disbursed % Available | Disbursed | Disbursed
Expr. Appoved Amount Amount Disb. Balance Year to Pending
Amount Date Value
Amount | Amount
01.00.00-EXPERTOS SENIOR UsD F  1,260,000.00 0.00 1242500.00 9861% 17,500.00 0.00 0.00
02.00.00-EXPANSION DE SUCURSALES UsSD F 250,000.00 000 24991385 99.97% 86.15 0.00 0.00
03.00.00-CAPACITACION USD F 300,000.00 000  299999.15 100.%[? 0.85 0.00 0.00
o
04.00.00-IMPLEMENTACION DE TECNOLOGIA UsSD F 275,000.00 000 27499991 100.(;[? 0.09 0.00 0.00
o
05.00.00-REMESAS UsSD F 280,000.00 0.00 0.00  0.00% 280,000.00 0.00 0.00
06.00.00-COORDINACION FOMIN UsD F 0.00 0.00 000 000% 0.00 0.00 0.00
07.00.00-EXPERTOS RIESGO UsD F 180,000.00 000 172500.00 9583%  7,500.00 0.00 0.00
08.00.00-ENTRENAMIENTO UsD F 200,000.00 000 12854345 6427% 71456.55 0.00 0.00
09.00.00-EVALUACION UsD F 9,000.00 0.00 0.00 0.00% 900000 0.00 0.00
88.00.00-PENDIENTE UsD F 0.00 0.00 0.00  0.00% 0.00 0.00 0.00
Summary 2,754,000.00 0.00 2,368466.36 385,643.64 0.00 0.00

Implicancias de deficiencias

Entre las deficiencias mas destacables que pudo identificar la evaluacién estan:

e  Desconocimiento del mercado local mexicano, tanto en la parte financiera, créditos, como
en la de RRHH y competencia.

e  Cambio de segmento de micro empresa a PYME a los dos afios, lo cual amplio los riesgos
al hacer este cambio sin tener un equipo preparado para ese cambio.

e  Sobreestimacion del grupo sobre el mercado y el contexto particular en el que estaba
trabajando.

e El mercado mexicano en el segmento de asesores se mueve por comisiones; esto estimula
retenciéon y productividad, sin embargo las Politicas generales de personal del Grupo ProCredit,
no se adaptaron al mercado local, la estrategia del grupo es NO pagar comisiones, al ser esta
una politica global del grupo; de acuerdo al dialogo con los funcionarios de PROCONFIANZA,
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este es uno de los factores que también estaria provocando que la rotacién de personal se
mantenga elevada.

e Falta en el Consejo Directivo de personal mexicano con experiencia, que pueda ayudar a
entender las particularidades del mercado local.

Todo esto ha puesto en riesgo:

1) La imagen del Grupo ProCredit, de su aliado IPC (proveedor de la Asistencia Técnica en
México) y sus inversiones en México.
2) Lasinversiones del FOMIN.

B. Resultados y efectos del proyecto, y el propdsito del proyecto

PROPOSITO: Crear nuevos Bancos ProCredit y promover una expansidn rapida geografico vy

operacionalmente, y consolidar su actividad.

Otorgar financiamiento a las micro y pequeiias empresas en cuatro paises donde se estableceran

nuevos Bancos ProCredit.

O

Efectos planeados y contribucién al propdsito

Se logré un crecimiento rdpido de cartera con mucho riesgo y alta morosidad, la expansion
geografica fue menor de la planeada, por el contrario se continda cerrando las sucursales para
mejorar eficiencia y punto de equilibrio.

Efectos no planeados y consistencia con el propdsito y prioridades del BID/FOMIN

El principal efecto no planeado fue la poca capacidad de respuesta y acompafiamiento del grupo
ProCredit a los resultados obtenidos, lo que demuestra que la experiencia pasada no garantiza el
éxito futuro

Otro efecto no planeado fue que debido a la alta rotacién, se tuvo que formar un grupo de
analistas y profesionales muy bien calificados, que si bien no pudieron ser retenidos en
PROCONFIANZA, pero que ahora contribuyen con la industria y estdn muy bien valorados en el
mercado.

C. Contribuciones a la Meta del Proyecto

La formacion de personal local y la fidelizacién de un grupo base que podria ayudar a lograr punto de

equilibrio, si se ajustan las metas y se reducen algunas expectativas.

D. Conclusiones y Recomendaciones.
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1). Eficiencia
No se logré eficiencia, las perdidas contindan. Algunos de los indicadores clave estan por debajo de
los promedios tanto en micro como en PYME.

2). Manejo de los recursos (‘inputs”) del Proyecto
¢ Estdndares y control de calidad

Los recursos del proyecto se manejaron de acuerdo a las politicas y los procedimientos establecidos y
de acuerdo a los estandares acordados.

e Costos y control de costos (manejo de costos, y costos de otros recursos)

El proyecto ha tenido un costo elevado porque hasta el momento no alcanzé el punto de equilibrio y
la cartera en riesgo se mantiene muy elevada, sin embargo si PROCONFIANZA mantiene la estrategia
adoptada en la ultima etapa, es decir; focalizar sus acciones sin cambiar de segmento de mercado,
mantener el crecimiento en las sucursales definidas; reducir o controlar el nivel de rotaciéon de
asesores y elevar la productividad de los mismos, es posible que en los proximos afios muchos de
estos resultados se reviertan y se pueda lograr rentabilidad.

3). Informes oportunos e informacion dtil
Los informes se presentaron de manera oportuna y contenian informacion util, sin embargo los
cambios que mds afectaron al proyecto fueron producto de decisiones estratégicas fuera de México,
como ser el cambio al segmento PYME, para esas decisiones; esta informacién del proyecto
generada en el pais, aparentemente no servia para la toma de decisiones.

4). Manejo de problemas
Los problemas que enfrento el proyecto fueron del conocimiento de FOMIN, sin embargo por la
reducida participacidon en el capital accionario, era dificil influir en las decisiones que se tomaron en
la sede del Grupo Pro Credit.

5). Utilizacién de Recursos
¢ Andlisis Costo-Efectividad

En promedio PROCONFIANZA tiene 40 créditos por asesor de crédito y 9 créditos por personal; 15,6
millones de pesos por asesor de crédito y 3,8 millones de pesos por personal. En las IMF mas
eficientes de la regidn que atienden solamente la segmento micro el promedio es 300 créditos y por
encima de los 10 millones de pesos de cartera; de acuerdo al MIX, las instituciones que atienden
PYMES tienen por encima de 60 clientes por asesor y las mas eficientes por encima de 100.

Muy costoso para un aprendizaje tan largo

¢ Andlisis Costo-Beneficios
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Beneficios muy reducidos en funcién de los costos, sin embargo estos podrdn revertirse en los
proximos afios si se continda con la estrategia actual de fortalecer internamente la operacién y no
hacer cambios bruscos en la misma ni en el segmento atendido.

V. Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

A.

Introduccidn

Este proyecto que fue aprobado con mucho entusiasmo por el FOMIN, basado en una experiencia
exitosa del Grupo ProCredit a nivel internacional, confirma algunas de las lecciones que se han
repetido en el mercado mexicano, al tratar de acelerar los procesos de aprendizaje en micro finanzas.

México una de las 14 economias mas importantes a nivel global, es un mercado complejo y muy
diferente al resto de Latinoamérica, el lograr éxito en este mercado no solo requiere el tener un
paquete de herramientas y buenas prdcticas, sino también exige mucha paciencia, crecimiento
progresivo con aprendizaje de las particularidades locales. Aunque lo anterior es valido para cualquier
mercado o cualquier nueva iniciativa, el mercado mexicano exige aun mayor atencién.

Aunque la prudencia es la base de una adecuada gestion de riesgo crediticio, los resultados de este
proyecto demuestran que inclusive a los mas exitosos se les pueden escapar los detalles de una
adecuada gestidon de riesgo y que los miembros de su Gobierno Corporativo son incapaces de
comprender lo que esta sucediendo, al estar tan alejados de la operacién local.

B. Sostenibilidad del proyecto

¢ Continuidad de las actividades del proyecto

El proyecto de asistencia técnica por parte del FOMIN concluye el 31 de Octubre, sin embargo el Grupo
ProCredit sigue invirtiendo, capacitando al personal y capitalizando la operacién, al mismo tiempo que
logra estabilizar y alcanzar el punto de equilibrio, lo cual permite ver que se dara continuidad a la
misma.

Uno de los temas mas relevantes en la ultima etapa, es la introduccién del Programa de aprendizaje
bancario, destinado a calificar a todo el personal, en especial a los asesores de crédito y mediante el
mismo generar los estimulos suficientes para retencidon con un enfoque en desarrollo personal y plan
de carrera.

¢ Mecanismos de recuperacion de costos

La Unica forma de recuperar costos y especialmente las inversiones de ProCredit y del FOMIN, sera la
elaboracion de un plan muy detallado, recogiendo el aprendizaje de estos afios y con metas modestas
que permitan vislumbrar el lograr el punto de equilibrio en los préximos afios. Para eso habrd que
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continuar reforzando no solamente la capacidad gerencial local y el Consejo Directivo, sino también la
capacidad de gestionar los riesgos, en un mercado cada vez mas complejo.

e Capacidad institucional

PROCONFIANZA tiene capacidad institucional para salir adelante con esta operacién, existen algunas
areas aun débiles como la de rotacién y productividad de personal (asesores de crédito) que
requieren mayor fortalecimiento para asegurar el llegar al punto de equilibrio. Adicionalmente podria
ser conveniente reforzar el Consejo local con especialistas que comprendan la complejidad del
mercado mexicano.

Lecciones Aprendidas
¢ Operativas

Cambio de segmento sin entender el mercado local y sin personal suficiente para manejar los riesgos
de este tipo de mercado hicieron que la institucion financiera, por una parte se desprenda de personal
muy bien calificado, pero que no estaba preparado para atender el nuevo segmento, deba volver a
invertir en la capacitacién del personal para atender el nuevo mercado.

Estos cambios adicionalmente provocaron incremento en los riesgos de toda la operacion.

Crecimiento acelerado sin control adecuado de los riesgos a los que se estaba exponiendo la
operacion, provoco que el personal sin mucha experiencia y ante la presidn de la colocacion, apruebe
operaciones en el segmento PYME de montos elevados, sin un andlisis riguroso y profundo de los
riesgos implicitos en cada una de estas operaciones, de tal manera que hasta ahora se tienen créditos
de esa época, por montos mayores al millén de pesos, que no pueden ser recuperados.

Personal con poco conocimiento del mercado local.

Si bien en la primera etapa se capacito a varias promociones de asesores en el producto de
microcrédito, los que estaban conociendo y aprendiendo del mercado; el cambio al segmento PYME,
bajo una légica de crecimiento rapido para lograr punto de equilibrio, no permitié la formacion y
madurez adecuada para atender este segmento.

¢ Técnicas/tematicas, etc.
Asistencia Técnica inadecuada para reducir los riesgos a los que se enfrentaba la operacién.
Habilidades y herramientas insuficientes e inadecuadas para enfrentar el mercado y los riesgos.

Introduccidon de nuevas herramientas para reducir la alta rotacién de personal, como el Programa de
Aprendizaje Bancario, mediante el cual se estd logrado reducir la rotacion por debajo del 30% anual.
(Las politicas globales del Grupo ProCredit que no permitian pago de incentivos, a pesar de ser esta la
forma de retener personal que utiliza el mercado local).
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e Factores de éxito
Capacidad de la agencia ejecutora, marco institucional, compromiso de referentes, etc. que necesitan
estar presentes ex ante para considerar el apoyo de proyectos similares en el futuro.

En esta etapa que concluye fue muy bajo ya que los éxitos pasados no sirvieron para asegurar el éxito
futuro.

Sin embargo, PROCONFIANZA ha decidido aprender la leccién y esta incorporando o retomando los
fundamentos que pueden asegurar un futuro con mejores resultados, entre estos esta:

e Focalizacidn de las operaciones en funcidn de los nichos de mercado definidos (incluyendo el
cierre de sucursales no rentables)

e Implementacion de mecanismos de retencién y fidelizacién del personal

e Implementacion de estrategias y mecanismos para elevar eficiencia y productividad

e Reduccién de los niveles de morosidad hasta llegar a estandares adecuados

e (Castigar, reducir o eliminar la cartera incobrable

. Implicancias para futuros proyectos el FOMIN en el drea

Una nueva iniciativa en un mercado poco conocido requiere mayor prudencia, aun cuando el ejecutor
sea una empresa exitosa en otros mercados.

La gradualidad probada en las micro finanzas, deberia ser la norma en los nuevos proyectos que se
aprueben, ya que los crecimientos agresivos en mercados poco conocidos implican elevados niveles de
riesgo.

El conocimiento del mercado local es fundamental en este tipo de proyectos, reforzar el Gobierno de
la institucion con especialistas locales, puede ayudar a comprender las particularidades locales y los
riesgos inherentes a este mercado.

E. Resumen de Recomendaciones

La principal recomendacion para el FOMIN en funcidén de nuevos proyectos de este tipo es el tomar en cuenta
que los éxitos pasados no garantizan la viabilidad futura. Sin embargo dado que su rol es innovar y promover el
desarrollo en los mercados mds complejos; cuando se traten de este tipo de retos seria conveniente que los
proyectos sean de mayor tiempo y con desarrollos progresivos para permitir el aprendizaje y las adecuaciones.

Para PROCONFIANZA:

Continuar lo que esta haciendo, es decir:

Focalizar las operaciones en funcién de los nichos de mercado definidos (incluyendo el cierre de

sucursales no rentables); evitando cambios bruscos en la estrategia;

Asegurar que los mecanismos de retencidn y fidelizacidon del personal estén dando los resultados

previstos;
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J Asegurar que se esté mejorando progresivamente la eficiencia y productividad
. Asegurar el control de la cartera de crédito y la reduccién de los niveles de morosidad hasta llegar a
estandares adecuados, incluyendo los castigos necesarios.
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“Creacion Nuevas Instituciones de Micro finanzas para Incrementar el Acceso a Servicios Financieros a Microempresarios”
(ATN/ME-10463-ME), BID/FOMIN

MARCO LOGICO Y RESULTADOS ALCANZADOS.

RESUMEN NARRATIVO.

INDICADORES/METAS

MEDIOS DE VERIFICACION

SUPUESTOS

OBSERVACIONES DE LA EVALUACION

FIN

Contribuir a incrementar el acceso al
crédito para los micro y pequefios
empresarios y robustecer la capacidad de
ellos, mediante el otorgamiento de
créditos para capital de trabajo y/o
Activos fijos del negocio.

Multiplicar opciones del uso productivo
de remesas en los paises donde ProCredit
opera (cuatro paises existentes y cuatro
paises nuevos).

Con la cooperacidn técnica propuesta,
después de 3 afios en operacidn cada uno
de los nuevos Bancos ProCredit habra
alcanzado las siguientes metas:

- En México, 25 sucursales operando de
forma eficiente y 250 oficiales de

crédito capacitados, mediante los

cuales tendra unos 44,000 préstamos
vigentes y una cartera de créditos
vigentes neta de US$54.8 millones;

. Informacidn financiera trimestral de
cada uno de los nuevos Bancos
ProCredit.

Estados financieros

completos

Reporte de razones financieras
Informe de cartera (monto por
producto y calidad por producto)

. Informacion financiera anual (90 dias
después del cierre anual).

o Estados financieros
auditados completos

o Reporte de razones
financieras

. Informacién de impacto /alcance
trimestral.

o Numero de clientes totales

o Numero de clientes
microempresarios

o Ndmero de clientes de
remesas (clientes totales y
clientes nuevos)

Las condiciones del entorno
econdmico de cuatro paises
donde se abriran nuevos Bancos
ProCredit son favorables de
manera que las microy
pequefias empresas las incentive
la obtencion de créditos para su
crecimiento y desarrollo.

Estabilidad econémica y
capacidad de crecimiento de las
empresas financiadas, se
mantiene.

Se cumplieron los siguientes indicadores al final del

proyecto:
Meta Fin del Proyecto
Sucursales Sucursales
25 13

Oficiales de crédito
Capacitados

Oficiales de crédito
Capacitados

250 44
Prestamos Vigentes Prestamos Vigentes
44,000 1,764

Cartera de Crédito
USS 54,8 Millones

Cartera de Crédito
USS 54,1 Millones

PROPOSITO

Crear nuevos Bancos ProCredit en
México, Colombia, Honduras y
Guatemala, promover una expansion
rapida geografico y operacionalmente, y
consolidar su actividad.

Otorgar financiamiento a las micro y
pequefias empresas en cuatro paises
donde se estableceran nuevos Bancos
ProCredit.

Al final del primer y el segundo afio de la
cooperacion técnica, el numero de
préstamos vigentes y la cartera de créditos
vigentes bruta son los siguientes:

México

- al final del primer afio:

6,667; US$6,496,539

- al final del segundo afio:

20,701; US$22,205,049

. Informacidn financiera trimestral de
cada uno de nuevos Bancos ProCredit.

o Estados financieros
completos

o Reporte de razones
financieras

o Informe de cartera (monto
por producto y calidad por
producto)

¢ Informacion financiera anual (90 dias
después del cierre anual).

o Estados financieros auditados

completos

o Reporte de razones financieras
¢ Informacion de impacto /alcance

trimestral.

o Numero de clientes totales
o Numero de clientes
microempresarios
* Numero de clientes de remesas (clientes
totales y clientes nuevos)

Las condiciones del entorno
econdmico de cuatro paises
donde se abriran nuevos Bancos
ProCredit son favorables de
manera que las microy
pequefias empresas las incentive
la obtencion de créditos para su
crecimiento y desarrollo.

Estabilidad econémica y
capacidad de crecimiento de las
empresas financiadas, se
mantiene.

Se cumplieron los siguientes indicadores al final del

proyecto:

Meta

Logrado

Afio 1 (2008)
Prestamos Vigentes
6,667

Prestamos Vigentes
4,960

Afio 1 (2008) Cartera
de Crédito
USS$ 6,496,539

Afio 1 (2008) Cartera
de Crédito
USS 8,473,000

Afio 2 (2009)
Prestamos Vigentes
20,701

Afio 2 (2009)
Prestamos Vigentes
4,661

Afio 2 (2009) Cartera
de Crédito
USS 22,205,049

Afio 2 (2009) Cartera
de Crédito
USS 25,327,000
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COMPONENTES Y ACTIVIDADES

| Establecimiento de nuevas instituciones

La expansion del numero de sucursales
proyectada para la terminacién de la
cooperacion técnica es la siguiente:

MEXICO:

. Al cierre del primer afio: 6 sucursales
y 75 oficiales de crédito

. Al cierre del segundo afio: 15
sucursales y 149 oficiales de crédito

Informacidn financiera trimestral de

cada uno de nuevos Bancos ProCredit.

o Estados financieros completos

o Reporte de razones financieras

o Informe de cartera (monto por
producto y calidad por producto)

Informacion financiera anual (90 dias

después del cierre anual).

o Estados financieros auditados

completos

o Reporte de razones financieras

Informacién de impacto /alcance

trimestral.

o Numero de clientes totales

o Numero de clientes

microempresarios

Numero de clientes de remesas

(clientes totales y clientes nuevos)

Las condiciones del entorno
econdmico de manera que
facilite la expansion de la red de
agencias.

Se cumplieron los siguientes indicadores al final del
proyecto:

Meta Logrado

Afio 1 (2008)
Sucursales 6

Afio 1 (2008)
Sucursales 6

Afio 1 (2008)
Oficiales de crédito 75

Afio 1 (2008)
Oficiales de crédito 44

Afio 2 (2009)
Sucursales 15
Oficiales de crédito
149

Afio 2 (2009)
Sucursales 15
Oficiales de crédito 44

Il Remesas y entrenamiento regional,
transferencia de tecnologia.

financieros.

remesas.

Al final de la ejecucién del proyecto:

. Este Componente NO SE EJECUTO
Entrenar a los oficiales es clave
. Aumentar de una forma significativa Para 2011, todos los gerentes de sucursales Reporte anual sobre implementacién para informar a los clientes de
el nimero de oficiales entrenados en | y asesores de clientes habran sido del programa de entrenamiento las oportunidades de combinar
el tema de remesas. Estos oficiales entrenados para atender a clientes ejecutado por la Academia Regional y el flujo de remesas con otros
indican a los receptores de remesas receptores de remesas. cada uno de los Bancos ProCredit. servicios bancarios.
varias alternativas sobre le uso
productivo de las mismas (venta
cruzada entre el servicio de remesas, Informacidn sencilla facilita a los
cuenta de ahorro y préstamo) receptores de remesas conocer
. Desarrollar materiales dirigidos a los alternativas en el uso de
receptores de remesas que sepan las Materiales preparados en si. remesas.
ventajas de combinar dicho flujo de Reporte anual
dinero con otros productos Estar disponible la informacién adecuada en Los remitentes de remesas
todas las sucursales, sobre todo las rurales. suelen tener mayor control que
. Asociarse con las compaiiias de los receptores al decidir en quéy
envio de remesas en los Estados Reporte anual cémo el dinero enviado se
Unidos, para incrementar costo- canaliza. Una barrera clave
efectividad y el valor del flujo de Para 2009, haberse asociado con las contra el mejor uso productivo
principales instituciones financieras en los de remesas es que los
Estados Unidos (bancos, cooperativas y remitentes no quieren o no
compafiias de envio de remesas) y haber pueden abrir cuenta bancaria.
implementado proyectos piloto con esos Asi las cosas, asociarse con los
socios. bancos en los Estados Unidos es
una estrategia muy importante.
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