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RESUMEN EIECUTIVO

El proyecto Consolidacion de las Microfinanzas Privadas en las Regiones del Perl tenia
como objetivo contribuir a mejorar el acceso a servicios financieros de calidad, para los
segmentos de baja bancarizacion en las regiones del Perd. Su propésito fue ampliar y con-
solidar la cobertura de los productos y servicios que ofrecen las Cajas Rurales y las Edpy-
mes .

Para ello se identificaron cuatro areas de problemas especificos que restaban competivi-
dad a las MFls: (1) oferta limitada de productos, (2) falta de una tecnologia crediticia satis-
factoria para sectores rurales, (3) falta de un sistema integral de gestion de riesgos y (4)
debilidades del gobierno corporativo y de fortalecimiento patrimonial,

A fin de dar solucién a esas limitaciones, se concibid el proyecto con cuatro (4) componen-
tes:

1. Desarrollo de nuevos productos y servicios financieros.
2. Mejoramiento de las Metodologias de Crédito Rural.

3. Desarrollo de un Sistema de Administracion de Riesgos.
4. Mejoramiento del Gobierno Corporativo de las MFls.

A mediados del 2007 se firma la Carta Convenio del Proyecto seleccionando como orga-
nismos ejecutores a la Asociacion de Edpymes del Per( (ASEP) y a la Asociacion de Cajas
Rurales de Ahorro y Crédito del Perd (ASOCAJAS), las mismas que debian establecer una
asociacion temporal para el desarrollo del Proyecto. Sin embargo durante la realizacién
del proyecto ambas entidades se fusionaron, constituyéndose la Asociacién de Institucio-
nes de Microfinanzas del Perd (ASOMIF), siendo finalmente érgano ejecutor y beneficiario
de algunas actividades, buscandose que no solo lleve a cabo el Proyecto en los términos
indicados, sino que se consolide con un equipo que pueda replicarlo en otras entidades.
El plazo de realizacion fue de 3 anos, el mismo que se ejecutd entre jul-07 y jul-10.
Participaron 18 MFls, de las cuales 17 son miembros de la ASOMIF y una invitada, en ade-
lante MFls Participantes, las mismas que habian confirmado el interés y coincidencia con
los objetivos planteados. Dada la profundidad de las actividades: cambio tecnoldgico, de-
sarrollo de productos y mejoramiento de procesos, el impacto en las estructuras de las
MFIs es todavia incipiente pero se comprueban las tendencias correctas.

El Proyecto se llevo a cabo en los términos establecidos y si bien se han cumplido los obje-
tivos y metas, el cambio de estrategia comercial, lanzamiento de productos y la incorpora-
cion de las herramientas de gestién de riesgos y gobernabilidad toman tiempo por lo que
se requeriran actividades complementarias que vayan reforzando los procesos.

Dificulté la implementacion de las recomendaciones de los consultores, las facilidades
técnicas y de personal disponibles por cada MFI, asi como la flexibilidad de adaptaciéon de
los modelos propuestos por los consultores, asi tenemos que a la fecha ninguna entidad
ha implementado de manera de manera integral el Sistema de Administracion de Riesgos.
El éxito de los Programas de Asistencia Técnica dependen del compromiso de los Directi-
VoS, sin embargo, sin embargo cuando entidades de menor tamano relativo, que no cuen-
tan con una sélida base tecnolégica, acometen muchos programas a la vez van a ver limi-
tados los resultados obtenidos.

La ASOMIF tiene como propésito la consolidacion del sistema microfinanciero, para lo que
viene brindando programas de capacitacion a sus asociados, habiendo incluso propiciado
pasantias entre sus asociadas que han permitido compartir experiencias y conocimientos.
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CONCILUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES:

El proyecto inicialmente planteado fue muy ambicioso, sobre todo para los componentes de Desarrollo de Sistema de Gestidn de Ries-
gos y Reforzamiento de la Gobernabilidad, buscando resolver debilidades en las MFls en plazos relativamente cortos.

La estrategia de abarcar el mayor nimero de MFls incorpor6 en el programa MFls de diferentes tamanos y niveles de desarrollo, lo
que exigid a los consultores generalizaciones que generaron problemas y confusiones. La heterogeneidad del grupo de MFls también
se expreso en diferentes expectativas y objetivos entre ellas dificultando la replicabilidad del proyecto.

La ASOMIF llevé a cabo con éxito el Proyecto encomendado, alin cuando el impacto se vio retrasado por diversas razones.

Si bien el proyecto no cuenta con todos los indicadores definidos, se puede concluir que se alcanzaron los objetivos generales estable-
cidos en él.

El Proyecto tenia implicito por un lado el reforzamiento de la estrategia comercial via la ampliacién de servicios sobre todo a zonas
rurales y no atendidas, lo que deberia ser parte de los Planes Estratégicos y por otro reforzar 2 temas pilares en la gestion, que son
Riesgos y Gobernabilidad, ambos sin embargo requieren de la comprension y cambio de cultura que no se obtiene rapidamente.

El proyecto tuvo algunas demoras en la ejecucion que dificultdé el cumplimiento de las actividades de algunos componentes del crédito
rural y del sistema de riesgos.

Los cambios de estrategia para los subcomponentes Tarjeta de Débito, Microseguros y Remesas implicé la no realizacién de todas las
actividades inicialmente programadas, pero fueron efectivos en los resultados obtenidos.

El cambio de la estrategia mencionado permitié la reasignacion de recursos hacia el componente de riesgos, que inicialmente tenia
asignado solo el 9% de los recursos de la asistencia técnica y que por su dimension y cobertura era el componente mas amplio.

El desarrollo de sistemas de riesgos y lanzamiento de nuevos productos, esta directamente relacionado con las capacidades de los
sistemas de informacion e cada una de las MFls participantes. Fueron justamente limitantes en estos sistemas, los que afectaron la
implementacion y utilidad de las propuestas.

El abordar temas de Riesgos y Gobernabilidad supone un periodo de familiarizacién, aprendizaje y cambio de cultura, por parte de los
Directivos de las entidades, ya que al no ser temas de negocios con los que se encuentran familiarizados y estar mas bien vinculados
a un cambio de formas de gestion que deben aprenderse, no siempre se asignan las prioridades, equipos y esfuerzos suficientes lo
que afecta directamente la ejecucion.

Del andlisis realizado en esta evaluacion final, deducimos que hubo discrepancias significativas entre las expectativas de las MFls y
los alcances de la Consultoria de Riesgos. La oferta inicial y la redaccion de los textos pudo haber generado la expectativa que esta
consultoria resolvia en la MFI el tema de riesgos, permitiendo no solo cumplir con los requerimientos del supervisor sino también con-
tar con las herramientas, politicas y procesos necesarios; sin embargo el abordar aspectos de Gestion Integral de Riesgos, no puede
resumirse en contar con una herramienta informatica que haga un calculo especifico, sino que supone la maduracioén de toda la ges-
tion de la empresa, estableciéndose una “nueva forma de hacer finanzas” mas compleja pero también mas efectiva. Es un cambio de
cultura. Sin embargo para algunas MFls, el tema de riesgos se resume al cumplimiento de los reportes y anexos establecidos por el
regulador, sin incorporar en la gestion de la empresa los analisis y reforzamientos de procesos de tomas de decisiones que ello supo-
ne. Por esta razén es fundamental continuar con las actividades de capacitacion que vayan generando los cambios culturales necesa-
rios.

Una situacién parecida es la de proyectos de Reforzamiento de la Gobernabilidad, puesto que no se trata de un listado de documen-
tos y manuales, sino del establecimiento de nuevas formas de interactuar entre accionistas, directores, gerencias y empresa que per-
mita reforzar las instancias de gobierno y su capacidad para manejar la empresa con los incentivos comerciales adecuados.
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CONCILUSIONES Y RECOMENDACIONES

RECOMENDACIONES PARA LA ASOMIF CON RESPECTO A LAS MFls:

e Seria conveniente que ASOMIF con el conocimiento que tiene de las capacidades internas de sus asociadas, ofrezca la asistencia
técnica en funcién de las capacidades y necesidades individuales de cada una.

e Para ello debera establecer en su Plan Estratégico como objetivo la dacion de consultorias y asistencias técnicas, directamente o a
través de un grupo de consultores asociados que le permita abarcar los temas del Proyecto y otros que se vayan identificando.

e Los documentos y herramientas del proyecto han quedado a cargo de la ASOMIF, estard en sus manos seguir reforzando y replicando
estas experiencias.

e Dados los niveles de heterogeneidad de las entidades asociadas, debera evitarse programas globales, buscando mayor aplicacion en
experiencias puntuales. Los trabajos de los consultores deben reforzarse con actividades in-situ buscando que las MFls hagan suyo
los proyectos y propuestas.

e Debe tenerse cuidado en la oferta de los proyectos y consultorias para evitar generar expectativas equivocadas por parte de las MFls
participantes.

RECOMENDACIONES PARA LA ASOMIF CON RESPECTO A SU ORGANIZACION:

e Definicién en el Plan Estratégico de ASOMIF el rol de dinamizador y promotor de las MFls asociadas y las estrategias para llevar a cabo
los servicios de la entidad.

e Fortalecer ASOMIF mediante la formacién de un equipo de planta especializado, que le permita ganar capacidad operativa y calidad
en la respuesta ante requerimientos de asistencia técnica.

e Desarrollar una red de consultores y capacitadores que le permita mayor cobertura en sus actividades.

RECOMENDACIONES PARA EL FOMIN:

e Evitar disefiar programas muy ambiciosos y orientados a grupos heterogéneos, que dificulten la obtencion de resultados en cortos
plazos.

e En el desarrollo de proyectos que consideren la incorporaciéon de nuevos mercados y tecnologias, debe explicitarse el cambio de estra-
tegia comercial que supone y los requerimientos de sistemas de informacion necesarios para su implementacion, evitando generar
frustraciones en los participantes.

e El proponerse el desarrollo de Sistemas de Riesgos y reforzamiento de Gobierno Corporativo, requieren de plazos y tiempos de madu-
racion, que no siempre pueden ser abordados con consultorias temporales, sino que requiere de un soporte técnico permanente para
lo que en este caso ASOMIF esta llamado a tener un rol importante, para ello los proyectos deben ser cautelosos en el mensaje y obje-
tivos, estableciéndose que son parte de procesos largos y complejos.

e Evitar generar confusién con los indicadores acordados en el proyecto ya que deben garantizar que responden al resultado esperado
del FOMIN/BID.
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DESCRIPCION DEL PROYECTO

El Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) ha venido impulsando el desarrollo de los mercados microfinancieros de América Latina,
para ello identifica en cada uno de ellos entidades cuyo fortalecimiento permita ampliar la gama de servicios e incorporar poblacion no
atendida actualmente por los sistema financieros. En este marco firmo un Convenio de Cooperacion Técnica no Reembolsable con la
ASEP y ASOCAJAS (quienes luego conformarian ASOMIF) para realizar el “Consolidacion de las Microfinanzas Privadas en las Regiones del
Perd” (ATN/ME—10249-PE).

El objetivo del Proyecto fue mejorar la capacidad de las MFls para ampliar y consolidar sus operaciones, permitiendo la incorporaciéon de
nuevos mercados, que busquen incrementar el acceso a los servicios financieros de aquellos segmentos con baja bancarizaciéon en las
regiones del Perq.

El Proyecto fue disenado con 4 Componentes:

1. Desarrollo de Nuevos Productos y Servicios Financieros.
2. Mejoramiento de las Metodologias de Crédito Rural.
3. Desarrollo de un Sistema de Administracién de Riesgos .
4. Mejoramiento del Gobierno Corporativo de las MFls.

Definiéndose que para mejorar la transferencia de conocimientos y lograr economias de escala, el Proyecto llevara en forma simultanea
actividades de asistencia técnica y capacitacion con las MFIs Participantes.

Cada componente contiene actividades que la Cooperacion Técnica especificas, las mismas que se llevaron a cabo durante los 36 meses
de su ejecucion.

Descripcion de los Componentes:

Componente 1: Desarrollo de Nuevos Productos y Servicios Financieros.

Propoésito: Desarrollar productos y servicios financieros que permitan a las MFis expandir la bancarizacion y ofrecer mejores servicios

a sus clientes. El proyecto habia identificado 3 productos inicialmente, sin embargo dejé abierta la posibilidad de incorporar otros

productos innovadores. Para el desarrollo de este componente se especificaron las siguientes actividades:

a. Desarrolloy Diseno de Depdsitos.

b. Desarrolloy Diseno de la Tarjeta de Débito.

c. Desarrollo y Diseno de Microseguros.

d. Desarrollo y Diseno de otros productos financieros innovadores por definir en el transcurso del Proyecto.

e. Eventos de Capacitacion, como Pasantias, Talleres y Cursos, que permitan difundir los alcances de los productos y compartir las
experiencias de los programas pilotos.

El diseno y la implementacion de los productos comprende la realizaciébn de manuales, procesos, disefo de politicas, adecuacion de

sistemas operativos, entre otros).

Con el Componente 1 se buscaba lograr que por lo menos 10 MFls Participantes amplien su oferta con por lo menos 4 nuevos pro-

ductos.

Componente 2: Mejoramiento de la Metodologia de Crédito Rural.

Propésito: Apoyar a las MFls Participantes en el mejoramiento de las metodologias de crédito rural a fin de atender con un mayor gra-

do de eficacia y eficiencia a la poblacién rural de las regiones de Per.

Dado que los niveles de avance en la oferta de financiamientos a este sector son diferentes entre las MFls, la estrategia fue formar 2

grupos de acuerdo al tamaio de cartera. El primer grupo lo conforman MFIs con cartera agricola superior a S/.10 millones, mientras

que el 2do grupo lo conformaron carteras inferiores y participantes cuya metodologia de crédito rural no estaba suficientemente es-

tructurada, presentando diversas carencias en sus procesos y procedimientos, para lo que se enfatizaron labores de identificacion de

oportunidades de negocio y/o clientes, evaluacion de créditos, seguimiento y recuperacion de cartera.

Para el desarrollo de este componente se especificaron las siguientes actividades:

a. desarrollo de tres estudios regionales (costa, sierra y selva) para evaluar los modelos de crédito rural que existen en el pais y su
grado de adecuacion a las necesidades del grupo meta y su perfil de riesgos;

b. desarrollo de una consultoria para el disefio genérico de productos, procesos, controles, manuales y procedimientos, que pueden
construir sobre la base de las experiencias exitosas que ya existen en el pais;

c. desarrollo de consultorias para el ajuste del disefio genérico a un estimado de ocho MFI;

desarrollo de consultorias para la implementacién de las pruebas piloto en las ocho MFI;

e. capacitacion del personal en la implementacién del producto;
Entre los eventos de capacitacion, deberan considerarse Pasantias, Talleres y Cursos que permitan difundir los alcances de los
productos y compartir las experiencias de los programas pilotos y

f. desarrollo de un estudio de andlisis de riesgos ambientales en las microfinanzas, a fin de identificar politicas y ajustes a procedi-
mientos, desarrollandose Guias para la capacitacion ambiental.

El disefio y la implementacién supone la realizacion de manuales, procesos, disefio de politicas, adecuacion de sistemas operativos,

entre otros).

Con el Componente 2 se buscaba durante los 3 anos de realizacion, lograr que por lo menos 8 MFls Participantes implementen el

mejoramiento de las metodologias de Crédito Rural, buscando expandir la cartera y ampliar las coberturas geograficas.

e
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DESCRIPCION DEIL PROYECTO (CONT.)

Componente 3: Desarrollo de un Sistema de Administracion de Riesgos.

Propésito: Desarrollar la gestion de riesgos crediticios, operativos y de mercado de las MFIs Participantes a través de la generacion de
conocimiento del manejo de riesgos. Este componente también considerara temas y desarrollos vinculados al Lavado de Activos.

El Componente tenia como objetivo lograr la participacion de por lo menos 20 MFls.

Para el desarrollo de este componente se especificaron las siguientes actividades:

a. desarrollo de un diagnéstico de los sistemas de gestion de riesgos actualmente implementados en todas las MFI que participaran
en el componente;

b. disefo de un modelo de gestion corporativa de riesgos, que pueda contemplar el desarrollo de plataformas comunes para la ges-
tién de riesgos, administradas por las respectivas asociaciones;

c. implementacién de pruebas piloto en las MFI que participan en el componente y

d. capacitacion del personal en la implementacion y utilizacién de los sistemas desarrollados.

El disefio y la implementacién del sistema supone la realizacién de manuales, procesos, disefio de politicas y sistemas que permita la
gestion de riesgos dentro de los requerimientos establecidos por el Supervisor.

Con el Componente 3 se buscaba lograr que por lo menos 20 MFls participantes cuenten con acceso a un sistema de gestion de ries-
gos adecuado a la normatividad y que refuerce su gestion.

Componente 4: Mejoramiento del Gobierno Corporativo de las MFls.
Propésito: Contribuir a la consolidacion de las MFls a través del fortalecimiento de la gobernabilidad de las mismas y el desarrollo e
implementacion de estrategias de fortalecimiento patrimonial.

Para el desarrollo de este componente se especificaron las siguientes actividades:

a. elaborar diagnésticos de gobernabilidad en aproximadamente 20 MFI;

b. capacitar a los Directivos en 20 MFI a nivel individual, en temas relacionados con la direccion de instituciones microfinancieras
modernas;

c. realizar tres talleres regionales para difundir conocimientos sobre métodos y mejores practicas de gestion de MFI;

d. elaborar estrategias de fortalecimiento patrimonial para las Edpymes, lo que podria incluir la busqueda de inversores estratégicos,
la fusion de entidades o la creacién de iniciativas a nivel sectorial; y

e. otorgar asistencia técnica para la consolidacién del sistema de las CRAC, que puede incluir, por ejemplo, acciones de alineamiento
corporativo (unificacion de estatutos, pactos de accionistas), elaboracion de acuerdos de cooperacion y limitacion de competencia
entre CRAC, la elaboracién de estrategias de expansion corporativa y el diseno de un banco de segundo piso para el sector de las
CRAC (esto (ltimo dentro de las negociaciones que en ese entonces se desarrollaban con CORDAID y RABOBANK).

Los temas relacionados con Gobierno Corporativo consideran i) el papel del Directorio y de la Persona Clave o KeyMan, ii) los estanda-
res de desempeno de los directivos y como eliminar conflictos de interés, iii) los reportes e informacion esencial para los Directivos, iv)
el analisis e interpretacion de estados financieros e indicadores de desempeiio, v) el benchmarking de una MFls que le permita una
comparacioén efectiva, vi) la planificacion estratégica de la empresa y vii) la seleccion y evaluacion de la Gerencia General.

Con el Componente 4 se buscaba durante los 3 afos de realizacién del proyecto, lograr que por lo menos 20 MFIs Participantes cuen-
ten con diagnésticos de Gobernabilidad, hayan sido capacitados, se genere algln tipo de estandarizacion en temas de gobierno y se
definan iniciativas de fortalecimiento patrimonial en por lo menos 4 MFls.

La estrategia implementada por el 6rgano ejecutor, fue invitacion masiva a todas las asociadas de ASOMIF (24) promoviendo cada uno de

sus componentes y los alcances y beneficios de los mismos. Se realizaron reuniones de coordinacion, visitas y promocién de los compo-
nentes buscando la mayor participacion en cada uno de ellos.
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CAMBIOS DE CONTEXTO Y REVISION DE SUPUESTOS

El proyecto fue disenado y presentado a finales del 2006. Se inician las actividades de organizacion y planificacion a media-
dos del 2007 y el desarrollo con los Consultores Externos y en las MFls Participantes en el 2008.

En el periodo jun-07 a sep-10 el sistema Financiero Peruano registrdé un crecimiento de sus activos en el orden del 100%,
mientras que las CMACs+CRACs+Edpymes crecieron en 118%. En términos anuales las MFIs han registrado crecimientos
mayores al 26% inclusive para el ano 2009 afectado por la crisis financiera internacional.

La economia peruana para esos anos también registrd indices bastante positivos, creciendo entre dic-07 a oct-10 15%
aproximadamente, crecimiento que se desacelerd en el 2009 (cerca del 1% para ese afio) como consecuencia principal-
mente de la menor actividad exportadora y la reduccion de la inversion privada (-15%) dada la crisis internacional. Durante
ese ano el mercado financiero si bien continu6 creciendo, se vio afectado por una serie de medidas preventivas a fin de
mitigar el impacto de dicha crisis en las entidades financieras.

La principal caracteristica del mercado financiero peruano de estos anos, fue su mayor profundidad y competencia. Las
MFls siguieron consolidandose y compitiendo agresivamente en mercados urbanos, la Banca Comercial decide incorporar a
los microempresarios en sus cartera de créditos y servicios y el Crédito de Consumo se dinamiza. Generando esto Ultimo
una preocupacion en el mercado sobre los riesgos de sobreendeudamiento. Las MFls refuerzan sus estrategias de incorpo-
racion de nuevos mercados y dirigen sus esfuerzos a los sectores rurales no atendidos por las entidades reguladas.

El mercado financiero sigue caracterizandose por: (i) libre determinacion de tasa de interés. (ii.a) un marco regulatorio ade-
cuado, el mismo que se ha fortalecido con los ajustes en las normas de Gestion Integral de Riesgos, Calificacion de Cartera
y Provisiones, Riesgos Operativos y Adecuaciones de Capital, (ii.b) la Superintendencia de Banca, Seguros y AFPs es recono-
cida por su comprension y capacidad de supervision a MFls, (iii) alto grado de competencia y competitividad en las entida-
des financieras y (iv) la existencia todavia de un mercado cautivo (especialmente rural) por incorporar a los productos y ser-
vicios financieros. En este sentido a pesar de la crisis financiera internacional y el impacto que tuvo en algunas economias
latinoamericanas, todos las caracteristicas sefialadas en los documentos del Proyecto siguen vigentes.

La integracion a partir de 2008 de las Asociacion de Cajas Rurales con la de la Asociaciéon de Edpymes, ambos reconocidos
como Organismos Ejecutores en el Proyecto, lleva a la conformacién de la Asociacion de la Asociacion de Instituciones de
Microfinanzas en el Per(i (ASOMIF) quien consolida la realizacion del proyecto.

Sin embargo en el mercado microfinanciero también se dieron fusiones, ventas y absorciones lo que de alguna manera
cambié el panorama de las MFls. Las operaciones mas significativas fueron: CRACs NorPeru y CajaSur se integran con la
Edpyme Crear Tacna para conformar a Caja Nuestra Gente, la Edpyme Edyficar, convertida en Financiera se vende a el Ban-
co de Crédito del Peru, el Banco de Trabajo es adquirido por el Scotiabank y lo convierte en Financiera, la CRAC San Martin
es absorbida por la CMAC Piura y las Edpymes Confianza, Crear Arequipa y Efectiva se transformas en Entidades Financie-
ras. Todas estas operaciones generaron en el mercado muchas exceptivas, con respecto a las estrategias cada vez mas
competitivas de las nuevas entidades consolidadas, manteniendo a las MFIs no involucradas en una actitud expectante.
Con respecto a los supuestos econdémicos y financieros contenidos en el diseno del Programa podemos mencionar que:

1. Se han mantenido el Marco y las Politicas macroeconémicas en el mercado financiero.

2. El Estado no ha intervenido par ala fijacion de precios en el mercado financiero.

3. La competencia se ha mantenido dentro de los parametros de gestion prudente de los microcréditos supervisado de
cerca por la SBS.

4. Las autoridades reguladoras no han objetado las metodologias planteadas por el Proyecto.

5. Con respecto al nivel de competencia en la oferta de microcréditos se empezé a registrar niveles de sobreendeuda-

miento en algunos mercados. Para ello la SBS dicté normas preventivas de gestion de riesgo crediticio, lo que obligd
a las MFIs a desarrollar sistemas de medicion de sus carteras compartidas y a buscar reforzar sus procedimientos
crediticios. Se calcula que a jun-10 el 34% de los clientes y el 43% de la cartera son compartidos con otras entida-
des. Esta situacion se expresa también en el mayor indice de mora de las MFIs el mismo que el 2009 sube a 4.5% y
a sep-10 registra niveles cercanos al 5%.

6. Durante este periodo se transformaron 2 Edpymes a Financieras las que obtuvieron la autorizacion para captar, sin
embargo las otras Edpymes no alcanzaron a cumplir con los requisitos establecidos por el Supervisor por lo que no
lograron su transformacion.

7. Se lograron desarrollar productos atractivos para el mercado.

Sin embargo, con respecto a los supuestos de compromiso de las MFIs Participantes podemos mencionar:

1. Se ha mantenido el interés de las MFIs en participar en el Proyecto pero no ha sido para todas reconocido como es-
tratégico.

2. Si bien las MFls asignaron recursos humanos y econdmicos suficientes para participar en el proyecto, se observé una
alta rotacion en el personal lo que ocasioné perdida y retroceso en algunas implementaciones.

3. Las MFIs no han enfrentado dificultades en sus sistemas operativos que afectaron la implementacion de las tecno-
logias y metodologias o el lanzamiento de productos.

4. No se logr6 avanzar con las coordinaciones de otras entidades para el desarrollo de esquemas de fortalecimiento
patrimonial
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EVALUACION DEL DESARROLLO DEL PROYECTO

Para el desarrollo de la consultoria se contraté a un Coordinador del Proyecto y a un Equipo especializado que conformarian la Unidad
Ejecutora. El Coordinador del Proyecto fue el Sr. Ronald Bourgeois, quien conformé la Unidad Ejecutora con el Sr. Paul Echegaray y la Srta.
Lorena Rodriguez.

Para el desarrollo del proyecto se constituyo el Concejo Directivo, que estuvo conformado por representantes de las MFIs y del BID y era la
instancia de coordinacién mas importante del Proyecto. La estrategia fue mantener independencia en la gestion del proyecto con respec-
to a ASOMIF, lo que le permitiria enfocarse en los aspectos técnicos del mismo.

Para el desarrollo de cada componente se contrataron expertos nacionales e internacionales dentro de los Términos de Referencia acor-
dados.

En la misma operacién del Proyecto y considerando el plazo transcurrido entre el disefio del Proyecto y el inicio y los recursos asignados
originalmente, el Coordinador del Proyecto realiz6 una rapida evaluacion sobre el estado de situacién de las MFls en los temas contenidos
y redefinio la estrategia de implementacion.

Componente 1: Desarrollo de Nuevos productos y Servicios:

El propésito de este componente era el de ampliar y mejorar la oferta de productos y servicios y permitir incrementar la bancarizacion
incorporando nuevos mercados.

Para ello se identificaron 4 subcomponentes: (1) Desarrollo e Implementacion de Ahorros, (2) Desarrollo e Implementacion de Tarjetas de
Débito, (3) Desarrollo e Implementacion de Remesas, (4) dentro del Desarrollo de Otros Servicios Financieros se consider6 el relacionado
a las Remesas.

Subcomponente 1: Desarrollo e Implementacién de Ahorros
El subcomponente se orientd a las Edpymes principalmente aquellas que buscaban avanzar en su transformacién hacia Financieras bus-
cando la autorizacion para captar recursos del pablico.
En este subcomponente se logro la participacion de 4 MFls.
La estrategia fue abordar el tema primero con el desarrollo de un profundo diagnéstico de las MFls Participantes (Edpymes: Proempresa,
Crear Arequipa, Alternativa y Solidaridad) sobre la situacién organizativa, funcional, de procesos y los requerimientos y deficiencias a re-
solver para la oferta de ahorros.
El diagnostico fue desarrollado por la Eco. Nancy Rodriguez y sirvié de base para la 2da etapa, la que se concentré en el disefo de pro-
ductos y procesos de ahorro asi cono su implementacion, para lo que se contratdé a la Fundacién Alemana de Servicios (FAS Consult
S.A.C.). En el caso de esta etapa se realizaron los documentos de politicas, procedimientos, reportes de encaje, disefo procesos para el
manejo de liquidez, del Fondo de Seguro de Depésitos y la gestion de los mismos productos de ahorro. La consultoria también desarrolld
los perfiles de los puestos de Gerencia de Ahorro y Jefatura.
En el caso de la implementacion, se realizaron las pruebas de validacion de los mecanismos, procedimientos, manuales de funciones y
responsabilidades, se propusieron los ajustes a los sistemas de informaciéon en cada MFls y asi como establecieron los requerimientos
minimos de sistemas para el manejo de estos productos y se realizaron las pruebas pilotos.
Resultados obtenidos:
ler Grupo. MFIs que posteriormente se convirtieron en Financiera: Crear Arequipa y Confianza.
Por cuanto los procesos de transformacion estaban avanzados y las licencias de funcionamiento estaban en tramite, los con-
sultores no pudieron realizar la prueba piloto ni medir la aceptacion de los productos de mercado, por lo que la empresa con-
sultora dej6é recomendaciones a cada una de ellas para iniciar la captacion de ahorros.
Si bien las Edpymes habian iniciado el proceso de disefio de sus productos pasivos, la consultoria permitié la conclusion de
estos procesos y el lanzamiento para el caso de Financiera Confianza. Esto fue confirmado por las MFls participantes quienes
manifestaron que tanto el diseno del producto como las herramientas recibidas fueron de utilidad implementar el proceso de
captacion.

2do Grupo. Edpymes interesadas en la conversion a Financiera: Alternativa y Proempresa. Para la Edpyme Solidaridad se realizé el dia-
gnodstico pero no participd en la 2da etapa de diseno.
Este segundo grupo se caracteriz6 por no tener avances significativos en los procesos de captacion, la estrategia seguida fue
la preparacion de una hoja de ruta que les permita conocer e ir abordando los pasos y requerimientos relacionados con la
captacion, dentro de los programas de conversion a Financieras.
Si bien con estas entidades se trabajaron los mismos puntos que con las MFls del primer grupo, el menor desarrollo relativo
hizo que conscientes de sus limitaciones, como fue el caso de Alternativa, no presenten adn solicitud para convertirse en
Financiera, a pesar de ello las MFIs reconocen la calidad de la asesoria recibida no obstante no estar en condiciones de im-
plementar este producto.
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EVALUACION DEL DESARROLLO DEL PROYECTO (CONT.)

Componente 1: Desarrollo de Nuevos productos y Servicios:

Subcomponente 2: Desarrollo e Implementacion de Tarjetas de Debito

El subcomponente buscaba desarrollar el producto de Tarjetas de Debito en las MFls reconociendo las limitaciones tecnolégicas y de
conocimiento que este producto supone.

La estrategia fue la identificacion de una empresa proveedora del servicio de emision y procesamiento de tarjetas de debito de tal forma
de lograr una negociacion concertada de las MFIs que les permita mejores costos y condiciones. El operador identificado fue UNIBANCA,
con quien se trabajo el disefo y procesos, no siendo necesaria la contratacion de consultores individuales.

El subcomponente se orientd principalmente a Cajas Rurales con cuentas de depésitos. Participaron las CRACs Sefnor de Luren y
Credinka.

Las actividades realizadas fueron:

e Plan de trabajo detallado y coordinado con UNIBANCA.

e Diagnostico de situacion organizativa, procesos, requerimientos funcionales y de sistemas.

e Definicion de brechas respecto a la implementacion de Tarjeta de Débito.

e Apoyo en definicion de procesos y reportes.

e Apoyo en el desarrollo normativo de tarjeta de débito: Manuales.

e Apoyo en la emision de reportes a la SBS para la aprobacién de producto (Riesgos y Auditoria).

e (Capacitacion en manejo del producto y funcionamiento del mismo.

e Gestion de pasantias en MFIs con experiencia.

De ambas entidades participantes solo Caja Senor de Luren cuenta con autorizaciéon del Supervisor para el manejo de Tarjetas de Débito.

La consultoria permitié el lanzamiento del producto y a la fecha Caja Sefor de Luren reporta mas de 18,000 tarjetas de Debito.

Subcomponente 3: Desarrollo e Implementacion de Microseguros

El subcomponente buscaba desarrollar e impulsar los Microseguros identificando la viabilidad, mercado y demanda de estos servicios.

Al igual que el Subcomponente anterior, la estrategia fue identificar a la empresa aseguradora con la que se desarrollaria la oferta de
servicios y estableceria los procesos a seguir para la implementacion, buscando lograr una negociacion concertada de las MFls que les
permita mejores costos y condiciones. La empresa aseguradora con la que se llevé a cabo el proyecto fue La Empresa de Seguros LA PO-
SITIVA, con quienes se trabajé el diseno y procesos, no requiriendo de contratacion de consultores individuales.

La empresa aseguradora ofrece capacitacion permanente a las MFIs que quieran intermediar Microseguros, ayudandoles a definir estra-
tegias comerciales efectivas para su colocacion.

Debe comentarse que el producto de microseguro esta condicionado a la obtencién de un paquete de pdlizas que permita manejar los
riesgos adecuadamente, esto es escala.

Las actividades realizadas fueron:

e Negociacién conjunta, la misma que permiti6 mejores condiciones técnicas y econémicas para todas las asociadas.

e Disefo de diferentes productos de Microseguros, incluyendo coberturas sobre accidentes, mercaderia y salud.

e Capacitacion en procesos y manejo del producto y su mercadeo.

Las MFls que ofrecen microseguros son : Edpyme Alternativa, Edpyme Pronegocios, CRAC Cajamarca, CRAC Sipan y Financiera Confianza.
Las 3 primeras desde mediados del 2008 mientras que las 2 ultimas desde mediados del 2009.

En el mercado microfinanciero peruano no se habia generalizado la oferta de microseguros y algunas MFIs habian iniciado negociaciones
con las aseguradoras, el Proyecto permiti6 capitalizar los esfuerzos anteriores, desarrollar la gama de productos de seguros y concluir con
las negociaciones.

La oferta de microseguros se ha iniciado y las MFls participantes vienen ofreciéndolos a sus clientes, inclusive si bien se negoci6é un pa-
quete integrar con La Positiva, una de las entidades (Alternativa) ha decidido cambiar de compaiiia de seguros, estando en negociaciones
con otra empresa.

Los ingresos percibidos por las MFls por la oferta de estos servicios no tienen todavia mayor impacto en sus resultados, por mantener atin
una venta limitada basicamente originada por problemas de mercadeo y promocién y la confusion entre los clientes entre el seguro de
vida y el de desgravamen.
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EVALUACION DEL DESARROLLO DEIL PROYECTO (CONT.)

Subcomponente 4: Desarrollo e Implementacion otros Productos y Servicios

El producto financiero que se llevé a cabo fue el manejo de las Remesas.

Al igual que los casos anteriores la estrategia fue la identificacion de un operador de remesas con el que se desarrollaria la oferta de
servicios y estableceria los procesos a seguir para la implementacion, buscando lograr una negociaciéon concertada de las MFls que les
permita mejores costos y condiciones. El operador seleccionado fue WESTERN UNION con quienes se trabajo el diseno y procesos no re-
quiriendo de contratacion de consultores individuales.

Las actividades realizadas fueron:

e Negociacion conjunta la misma que permitid mejores condiciones técnicas y econémicas para todas las asociadas, logrando una co-
misién mayor a la que paga el mercado (15%).

e Desarrollo de procesos de implementacion que permite replicarlo a otras MFIs.

e Capacitacion operativa y de servicio al personal de las agencias.

A la fecha tienen implementado el producto de Remesas: La CRAC Cajamarca, las Edpymes Alternativa, Proempresa y Raiz. Las 2 prime-

ras desde mediados del 2008 mientras que las 2 (ltimas a inicios del 2009.

Componente 2: Mejoramiento de las Metodologias de Crédito Rural

El proposito de este Componente era el mejorar la eficacia y eficiencia en los servicios de Crédito Rural que ofrecen las entidades.

Las CRACs y algunas de las Edpymes cuentan con cartera y experiencia en el Financiamiento Rural, sin embargo la propuesta era identifi-

car los ajustes metodologicos y de gestion que permita un sano desarrollo de la cartera.

Para el desarrollo de este subcomponente se optd por separar las MFls de acuerdo a la experiencia y avances en la oferta de financia-

mientos agricola. El Grupo | fue conformado por las MFls con cartera de crédito agropecuaria y cuyo requerimiento era el diseno especifi-

co de algunos productos crediticios. Participaron en este grupo Cracs Senor de Luren, CNG y Credinka.

El Grupo Il estaba conformado por entidades con colocaciones inferiores a S/. 10 millones y con metodologia de crédito rural no suficien-

temente estructurada, que presentan diversas carencias en sus procesos y procedimientos, para lo que se desarrollaron productos, iden-

tificaron oportunidades de negocio y/o clientes, y disefiaron procesos de evaluacién de créditos, seguimiento y recuperacion. Participaron
en este grupo: CRAC Sipan, Edpyme Alternativa, Edpyme Solidaridad y Edpyme Proempresa.

Todas mas MFIs Participantes tenian como expectativa el adecuar su actuales metodologias ( 0 eventualmente adquirir nuevas) sobre la

base de conocer las mejores practicas existentes en el sector microfinanciero rural, esto es, desarrollar créditos agricolas con condicio-

nes, disefios y metodologias adecuadas que les permita controlar los riesgos inherentes en esta actividad.

En resumen:

Grupo |. Conformado por CRACs con mayor experiencia en la oferta de Créditos Rurales (Caja Nuestra Gente, Credinka y Sefor de
Luren). Con cartera superior a S/. 10 millones Con estas entidades se desarrollaron principalmente los diagndésticos y mani-
festaron interés en temas especificos

Grupo Il Conformado por CRACs de menor tamano y Edpymes con menor experiencia en la oferta de Créditos Rurales (CRAC Sipan,
Edpymes ProEmpesa, Alternativa y Solidaridad). Con estas entidades se desarrollé un programa mas completo, desde el dise-
o, metodologia, procesos y productos.

La estrategia implementada se inicia con la contratacion de la empresa DATUM para el desarrollo de un estudio de mercado para las MFls

del Grupo |, que les permitiria confirmar las caracteristicas especificas de los productos requeridos.

Para la segunda parte de la consultoria se conté con

la participacion de empresa consultora internacional MFI Participante Producto nuevo escogido
Planet Finance. Gruoo |

. . - po
En el caso el Grupo Il se realizaron diagndsticos so- Edovme Altlernativa Credioa S Tiead 3 oot
bre la oferta y proceso actuales, proponiendo mejo- Py — gropecuar!o !ga 0 a cadenas procuc !vas
ras y productos adecuados a sus necesidades. Edpyme Proempresa Cr(?d|to agropecuario ligado a cadenas productivas
Se disefiaron productos genéricos orientados al fi-| Edpyme Solydes Crédito agropecuario ligado a cadenas productivas
nanciamiento agropecuario, tales como: Crédito| CRAC Sipan Crédito dirigido a grupos solidarios
Agropecuario (3 variantes), Crédito Rural Genérico,| Grupo Il
Crédito Pluriactividad para pareja, Crédito vinculado | CRAC Sefior de Luren Microleasing Financiero Rural
al Ahorro, Crédito Solidario, Banco Comunal y Micro- | CRAC Nuestra Gente Crédito rural de inclusion (Juntos Productivo)
leasing. o o CRAC Credinka Crédito de capitalizacion agricola para el cultivo de
Cada MFI Participante selecciond los productos que cafeto
respondian de mejor manera a su estrategia comer-
cial.

Complementariamente se desarrollaron los procesos, politicas y reglamentes que permitian la implementacion de los productos desarro-
llados.

Finalmente no se llegaron a realizar todos los eventos de capacitaciones a oficiales en los procesos y manejo de productos, dado que, de
acuerdo a la informacion recogida en el Reporte Final de Planet Finance, en la mayoria de MFls no se priorizaron estas actividades, al no
definir las zonas a desarrollar los planes pilotos, no seleccionar los productos a ofrecer, ni asignar recursos suficientes (especialmente
estudios especificos de mercado). En estos casos la Consultora se limité a presentar los productos, procesos y herramienta. Finalmente
sefnalan también limitaciones presupuestales y temporales, para las visitas de los consultores a las zonas rurales de los ambitos de las
MFls participantes, sobre todo en la etapa de diagnéstico, lo que limité la informacion de productos financieros obligando a generalizar
algunas condiciones.

Un aspecto que afecto el desarrollo del subcomponente es que en las actividades del Grupo Il no se consider6 un estudio de mercado, lo
que dificulté la implementacion de productos especialmente para las Edpymes.
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Los consultores comentaron también que el trabajo de adecuacion en algunas MFls se vio afectado por la poca disponibilidad de tiempo
de los funcionarios de las empresas, demora en el envio de informacion solicitada, comentarios a la propuesta presentada y fundamen-
talmente por la heterogeneidad del grupo en relacién a los conocimientos y expectativa de alcance del proyecto.

Las MFIs senalan al respecto del desarrollo de este Componente, que les ha permitido mejorar tanto la gestién como la normatividad
interna de la cartera agricola.

Finalmente debe considerarse que la oferta de financiamiento al sector agropecuario siempre origina una actitud cautelosa por parte de
las entidades financieras, la implementacion de estas propuestas deberan ser digeridas en cada entidad a fin de irlas implementando en
la medida que recuperen la confianza hacia ese sector.

Componente 3: Desarrollo e Implementacion de Sistema de Gestién Integral de Riesgos

El objetivo de este Componente era mejorar la gestion de riesgos en las MFls a través de la generacion de conocimiento.

Uno de los retos mas importantes en la gestion de las MFls, es el desarrollo de sistemas de gestion integral de Riesgos y su adecuacion a
las normas establecidas por el supervisor. Todas las entidades reguladas han venido realizando avances con respecto a la gestion de
riesgos, sin embargo no cuentan necesariamente con sistemas, politicas y manuales actualizados.

El objetivo fue el desarrollar y dejar operativo una herramienta de Gestion de Riesgos, pero que sea adaptado e individualizado en cada
una de las MFls Participantes y que cumpla con los requerimientos actuales y proyectados de la normatividad.

El establecimiento del Sistemas de Riesgos involucra a toda la organizacion y sobretodo porque son proyectos de largo plazo, era necesa-
rio comprometer en su desarrollo al Directorio, por lo que se inicia las actividades capacitando a los Directores y logrando el compromiso
para la asignacion de recursos y equipos en el.

Como el nivel de avance de las MFls era diferente, se definid la estrategia de identificar los requerimientos medios y desarrollar a partir
de ahi una hoja de ruta para la gestion de riesgos.

Al principio pocas entidades respondieron positivamente, pero el esfuerzo de difusion que llevé a cabo la Unidad Ejecutora logré confor-
mar un grupo de 16 MFls interesadas y comprometidas.

Para la realizacion de este componente se contraté a la Empresa de Consultoria Internacional Escalar Consulting del Ecuador.
Especificamente se realizaron:

e Difusién de los conceptos de riesgos a todas las MFls.

e (Capacitacion de Directorios para lograr compromiso y asignacién de equipos y recursos.

e Encuesta extensa sobre la que se realiz6 el Diagnéstico y definié el Plan de Accién.

e Talleres Centralizados sobre temas de Riesgos.

e Diseflo e implementacién de los Sistemas de Riesgos.

e Desarrollo de Herramienta Informatica.

e Capacitacion individual.

e Diseflo de documentos de gestion de riesgos, politicas, procesos , manuales, etc.

Los consultores llevaron a cabo todas las actividades, entregando a cada uno de las MFIs participantes el Software de Riesgos disenado
genéricamente, el cual es una aplicacion cliente / servidor de dos capas que puede utilizar distintos motores de base de datos: SQL, Ser-
ver, Oracle, NySQL, Sybase. etc. El software estd compuesto por tres médulos principales y dos herramientas utilitarias: Médulo de Riesgo
de Crédito, Médulo de Riesgo de Mercado y Liquidez, M6dulo de Riesgo Operativo y Utilitarios (Utilitario de Crédito y Utilitario de Mercado).
La realizacion de este Componente fue la mas intensa en términos de recursos y esfuerzos para la Unidad Ejecutora, sin embargo la hete-
rogeneidad en los avances y en los tamanos de las entidades limitaron los impactos en las MFls, ya que aunque los eventos de capacita-
cion y algunas actividades buscaban adecuarlas individualmente, esto UGltimo dependia principalmente de los esfuerzos, capacidades,
continuidad y equipos asignados.

Se observa discrepancias significativas en los comentarios de las MFIs participantes, encontrando desde la no utilidad de los sistemas y
procesos propuestos hasta la adecuacion y puesta en marcha de los mismos.

Sin embargo si se puede generalizar dificultades en la implementacion de la herramienta desarrollada, originadas en los sistemas operati-
vos actuales de las MFIs participantes, ya que en la gran mayoria de los casos el software no ha podido ponerse en produccion por proble-
mas con las bases de datos y el desarrollo de las interfaces.

Del analisis realizado en esta evaluacion final, deducimos que hay una discrepancia significativa entre las expectativas de las MFls y los
alcances de una consultoria para el disefo de Sistemas de Gestion de Riesgos. La oferta inicial y la redaccion de los textos puede haber
generado la expectativa que esta consultoria resolvia en la MFI el tema de Riesgos, permitiendo no solo cumplir con los requerimientos
del supervisor sino también contar con las herramientas, politicas y procesos necesarios. Entendemos que es aqui donde estaria el origen
de estas diversas percepciones, pues el desarrollo de Sistemas Integrales de Riesgos no es contar con una herramienta informéatica que
haga un calculo especifico, sino la maduracién del proceso de gestién de toda la empresa en su conjunto lo que supone atravesar a la
organizacion y difundir una “nueva forma de hacer finanzas” mas compleja, pero también mas efectiva. Es un cambio de cultura.

Las MFIs estan dando los primeros pasos en este sentido pero todavia hay necesidades en el reforzamiento de capacitacion y procesos
de gestion y analisis de riesgos que deben desarrollarse. El sistema de Gestion Integral de Riesgos es también un proceso dindmico para
todas las entidades financieras, grandes o pequenas, por lo que no es un fin sino un medio de la gestion.

Un comentario adicional que debe tomarse en cuenta, es que la consultoria incorporaba la entrega y puesta en marcha de un software y
gue se garantizaba dentro de los costos ya asumidos, el soporte técnico por 6 meses, plazo que estaria por vencer, situacion que preocu-
pa a las MFls que buscan avanzar en esta implementacion.
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Componente 4: Fortalecimiento del Gobierno Corporativo

El objetivo de este Componente era el de contribuir a la consolidacion de las MFls a través del fortalecimiento de la gobernabilidad de las
entidades.

Los diagnésticos de los sistemas microfinancieros latinoamericanos por lo general concluyen en la necesidad de fortalecer la gobernabili-
dad de las entidades, sin embargo a pesar de varios esfuerzos al respecto poco se ha avanzando al respecto.

Global Risk fue escogida para la desarrollar el presente componente y especificamente se conté con la participacién del Consultor
Roberto Keil.

La estrategia implementada fue la de Disenar un Hoja de Ruta que senale el camino a las MFls hacia la adopcién de los Principios de
Buen Gobierno Corporativo que permitirian fortalecer las organizaciones y por ende el sistema en su conjunto.

Participaron en esta iniciativa 8 MFls: CRAC Profinanzas y Senor de Luren, Edpymes Alternativa, Nueva Vision, Proempresa, Solidaridad,
Raiz y Financiera Crear.

Para ello se realizaron las siguientes actividades:

e Diagnoéstico de cada MFIs con respecto a su gobierno corporativo.

e Diseflo de una hoja un Cédigo de Gobierno Corporativo recomendado para las MFls.

e Diseno de actas y documentos de Gobierno.

e Propuesta de Reglamentos de los ()rganos de Gobierno y de los principales ejecutivos.

e Propuesta de Politica de Conflicto de Interés.

e Propuesta de Cédigo de Etica.

e Modelo de Informe de Gobierno Corporativo.

e Capacitaciones a Directores y Gerentes Generales.

El parametro inicial utilizado para el desarrollo de los principios de Buen Gobierno Corporativo fue el promovido por la CAF, que él consul-
tor encontré como el mas completo en el mercado. Sobre esta plantilla se fueron adecuando los componentes y ajustando a las carac-
teristicas establecidas en las normas del sistema financiero y del mercado de capitales peruano y también a las caracteristicas de las
propias entidades participantes.

El proyecto entrega a cada una de las MFls una Hoja de Ruta para el fortalecimiento de sus procesos de Gobierno Corporativo y realizé las
capacitaciones a los Directorios. Cada entidad ira decidiendo los niveles de implementacion de acuerdo a las decisiones de sus instancias
de gobierno y estilo de sus accionistas.

Las MFls participantes senalan la utilidad del componente, habiendo en algunos casos adecuado sus manuales y reglamentos internos y
estando en proceso de implementacion de las recomendaciones realizadas por la consultora, otras sin embargo estan evaluando la pro-
puesta.
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ANALISIS DE LLOS INDICADORES DEL PROYECTO

En general el Proyecto llevé a cabo todas las actividades establecidas, salvo algunas que por cambio de estrategia se descartaron y si

bien el Marco Légico no establece indicadores especificos, en la evolucién de la mayoria de indicadores se empiezan a confirmar la con-

secucioén de algunos objetivos.

En términos generales la ASOMIF y especificamente la Unidad Ejecutora cumplieron con los principales objetivos que perseguia el progra-

ma, asi como con el normal desarrollo del proyecto en los términos acordados.

Como conclusiones generales podemos sin embargo comentar:

e Se logré la participacion de 16 MFls asociadas y 2 MFls no asociadas dando un total de 18 MFls peruanas, 46% de las MFls reguladas
del sistema financiero.

e Los componentes 1y 2 relacionados con lanzamientos de productos tienen como variables exdgenas, por un lado las autorizaciones
del supervisor para la oferta de estos servicios y por otro la agresiva competencia del mercado. Estos componentes requieren ademas
de la maduracion de los procesos de implementacion y campanas de publicidad para alcanzar volimenes importantes de cartera o
depositos.

e En el caso del los componentes 2 y 3, relacionados con Riesgos y Gobernabilidad, debe comentarse que ambos suponen cambios de
gestion significativos y que no se resuelven con una herramienta o una Hoja de Ruta sino que requieren de procesos de maduracion,
implementaciones paulatinas y cambios de cultura que toman tiempo en registrar resultados.

INDICADORES DEL PROYECTO: CONSOLIDACION DE LAS MICROFINANZAS PRIVADAS EN LAS REGIONES DEL PERU

Meta Sep-10 Comentario / Logro Cumplimiento
Valor  Plazo
Fin: Contribuir a mejorar el acceso a La demanda insatisfecha de servicios financieros se Jun-13 no data
sevicios financieros de calidad paralos reduce en al menos 20%
segmentos de baja bancarizacion en las
Regiones del Per(i
Propdsito: Mejorada la capacidad de las  P1.1  Porcentaje de aumento del # Cuentas de Ahorro Jun-10 5,154 No. Cuentas solo Confianza Sep-10
MFIs para ampliary consolidar sus (Edpymes)
operaciones y penetrar neuvoes
mercados en el Perd P1.2  Porcentaje de aumento del # Clientes de Tarjeta de Jun-10 20,437 Nov-10- Solo Sr. de Luren
debito (Cracs)
P1.3  Porcentaje de aumento del # Clientes con Jun-10 2,700 Jun-10Reporte del Consultor

Microseguros

P1.4 Porcentaje de aumento de numero total de clientes Jun-10 105% Jun-07y Sep-10 E+CR+2 F Participantes
de MES de CRACs y Edpymes
P15 Porcentaje de reduccion de ratio: gastos operativos Jun-10 -1.0% Jun-07y Sep-10 E+CR+2 F Participantes

sobre cartera promedio

P1.6 Disminucion de la Cartera MES de alto riesgo (atrasada Jun-10 0.00% Jun-07y Sep-10 E+CR+2 F Participantes
+refinanciada)

P1.7  Aumento de Numero de clientes rurales MES Jun-10 no data

P1.8 Aumento del valor de patrimonio total Jun-10 94% Dic-07y Sep-10 E+CR+2 F Participantes

P19 Porcentaje de aumento del numero de clientes de Jun-10 5,407 No. Clientes solo Confianza Sep-10
ahorro (Edpymes)

P1.10 Porcentaje de aumento de la cartera de tarjetas de Jun-10 No se entiende el indicador, duplica P1.2
debito (Cracs)

P1.11 Aumento del valor de cartera rural MES Jun-10 180% Jun-07y Sep-10 MFs Participantes en

el Componente Rural Cartera Agricola

No. de Transacciones de Remesas Jun-10 12,543 Jun-10Reporte del Consultor

NN N8N SSASASN
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ANALISIS DE LOS INDICADORES DEL PROYECTO (CONT.)

En el caso de los indicadores generales en la evolucion del proyecto y con la informacion disponible, se ha logrado identificar 10 indicado-
res que se habrian cumplido en diferentes proporciones, basicamente por la evolucion favorable de las MFIs participantes. Existen sin
embargo otros 2 indicadores que no se han logrado cuantificar por la deficiencia de informacion y redaccion confusa. En general pode-
mos concluir la obtencion de las metas de crecimiento establecidas en el Proyecto.

En general el Proyecto llevé a cabo todas las actividades establecidas, salvo algunas que por cambio de estrategia se descartaron y si
bien el Marco Légico no establece indicadores especificos, en la evolucién de la mayoria de indicadores se empiezan a confirmar la con-
secucién de algunos objetivos.

En términos generales la ASOMIF y especificamente la Unidad Ejecutora cumplieron con los principales objetivos que perseguia el progra-
ma, asi como con el normal desarrollo del proyecto en los términos acordados.

Como conclusiones generales podemos sin embargo comentar:

e Se logré la participacion de 16 MFls asociadas y 2 MFIs no asociadas dando un total de 18 MFls peruanas, 46% de las MFls reguladas
del sistema financiero.

e Los componentes 1y 2 relacionados con lanzamientos de productos, tienen como variables exégenas, por un lado las autorizaciones
del supervisor para la oferta de estos servicios y por otro la agresiva competencia del mercado. Estos componentes requieren ademas
de la maduracion de los procesos de implementacién y campanas de publicidad para alcanzar volimenes importantes de cartera o
depositos.

e En el caso del los componentes 2 y 3, relacionados con Riesgos y Gobernabilidad, debe comentarse que ambos suponen cambios de
gestion significativos y que no se resuelven con una herramienta o una hoja de ruta sino que requieren de procesos de maduracion,
implementaciones paulatinas y cambios de cultura que toman tiempo en registrar resultados.

Si bien todas las actividades se realizaron dentro del plazo del proyecto, los indicadores definidos al inicio del mismo no consideraron los

plazos y tiempos de maduracién de los componentes, sobre todo de los que suponen cambios de estrategia comercial y tecnologias.

Evaluacion de Indicadores por componente:

Debe precisarse que en el analisis siguiente evaluamos la consecucion de las metas con respecto a los parametros iniciales (linea azul de
los graficos radar), que consideraban una mayor participacion de MFls en el proyecto. Por lo que también evaluamos la consecucion de
las metas con respecto a las MFls que finalmente participaron en cada componente (linea roja en los graficos radar).

Componente 1

INDICADORES POR COMPONENTE Y SUBCOMPONENTES

Meta Sep-10 Comentario / Logro Cumplimiento
Valor _ Plazo
Componente 1: Desarrollo de nuevos C1.1.1 Numero minimo de nuevos productos definidos 3 dec-07 4
productos y servicios financieros /
C1.1.2 Numero minimo de productos nuevos desarrollados 4 Jun-09 4 /
C1.1.3 Numero minimo de productos nuevos implementados 4 dec-09 Remesas: 4
10 Productos .
en al menos 5 MFls Microseguros: 4
7 MFls Ahorro: 1 x
C1.1.4 Numero minimo de productos o servicios financieros 4 Jun-10 diferentes Debito: 1
nuevos implementados en al menos 10 MFls

Estudio de

Prueba Piloto y
Capacitacion

1 Meta

e Resultado Meta
Inicial
@fi=0gro% MFls P

Disefio de
Productos

En el caso del Componente 1 encontramos que si bien se ha logrado imple-
mentar en general 4 productos diferentes, no se logré comprometer a 10
MFIs en su realizacion participando solo 7 entidades.

El grado de cumplimiento de los sub-indicadores para el Sub-componente 1:
Ahorros es variado. Se cumplieron las metas vinculadas al estudio de merca-
do y diseno de productos, mas no se alcanzaron las metas de implementa-
cion, adaptacion del software y pruebas pilotos, basicamente por la sola

participacion
de una MFI en
captacion.

Adecuado |
Software f
- En el caso del

Sub-componen-
te 2: Tarjeta de
Débito también los logros son variables, si consideramos que solo 2 MFls
participaron en este subcomponente, se logré la consecucion de las metas
de pruebas piloto, adecuacién y diseno de productos, no realizdndose los
estudios de mercado y talleres de replicacion, fundamentalmente por el
cambio de estrategia en el desarrollo de estas actividades, en donde se
definieron como no necesarias.

Evaluado Software

Indicadores Componente | Ahorro
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ANALISIS DE .LOS INDICADORES DEL

PROYECTO (CONT.)

Componente 1 (Cont.)

En el caso del Sub-componente 3: Microseguros se cumple con la meta de
productos de microseguros y no con las metas de estudio de factibilidad y
planes estratégicos, debido a que fueron actividades descartadas dado el
cambio de estrategia llevado a cabo, que consider6 la coordinacion directa
con una empresa de seguros con la que se disefarian los proyectos y nego-
ciarian las condiciones, no necesitando contratar a consultores independien-
tes.

Componente 2:

En caso del Componente 2 al igual que en el Componente anterior, la meta
inicial se disefid suponiendo la participacion de por lo menos 8 MFls en este
componente, situacion que no se alcanzé comprometer.

Debe comentarse que los productos financieros especialmente aquellos
orientados a sectores percibidos como mas riesgosos y requieren de ajustes
de los sistemas informaticos, toman tiempo en implementaciéon y de obten-
cién de resultados.

100% 4 wreMeta
Estudo de

Factibilidad

Productosde
Microseguros,
100%

\ﬂan Estrategico y

de Negocios

Indicadores Componente | Microseguros

INDICADORES POR COMPONENTE Y SUBCOMPONENTES

Meta Sep-10 Comentario / Logro Cumplimiento
Valor  Plazo
Componente 2: Mejoramiento de las C2.1.1 Producto(s) de microcrédito rural desarrollados 1 Jun-08 7
metodogolias de crédito rural /
C2.1.2 Numero minimo de MFIs en las que se han concluido 8 Jun-09
Ia‘adapt’ac!on y pruebas piloto de producto(s) de 2 MFls con ‘
microcrédito rural. roductos Implementado en Sipan y CNG, otras 5
. P MFIs concluidas adaptaciones
= . implementados
C2.1.3 Numero minimo de entidades en las que se ha 8 Jun-10
implementado el producto(s) de microcredito rural

Indicadores Componente Il Crédito Rural

Componente 3:
200%

Ambiente“\ ’,r’ Productos

e Meta
= Logro%
MFls P
Consultoria de 472
=== Resultado

Meta
Inicial

De acuerdo a lo recogido de las MFls y comprobado con la visita, en la gran
mayoria de entidades participantes la herramienta propuesta no esta en
funcionamiento, por diversos motivos, muchos de ellos por problemas de
adecuacion de los sistemas informaticos que alimentarian las bases de
datos y otros por que no cumplian las expectativas de las MFls.

En caso del Componente 3 relacionado con la implementacion de Sistemas
de Riesgo de Crédito, tuvo metas iniciales de participacion de 20 MFls
lograndose finalmente la participacion solo de 16 MFls. El indicador que no
se ha alcanzado y que discrepamos de la posicion del informe final del coor-
dinador, es el que define que al final del 3er ano (esto es jun-10) se contar-
fan con siste-

mas de ges- . .

i g Indicadores Componente lll Riesgos

tion de ries-

gos  imple- e Meta

men t a d (O] Riagnostico e=gm= Resultado Meta

. Inicial
Pasantias uebasPiloto RAaFTa las -U-LnoI;:)% MFls P
S.

Capacitacion Desarrollo

Pruebas Piloto y

A Capacitacién
INDICADORES POR COMPONENTE Y SUBCOMPONENTES
Meta Sep-10 Comentaro f Logro Cumplimiento
Valor Plazo
Componente 3: Desarrollo de un sistema (C3.2.1 Numero de MFis que tienen un diagnostico de sistema 20 jun-08 6
de adminsitracidn de riesgos de manajo ce riesgo realizada con el praveto
C£3.1.2 Sistama da Gastidn de Riesge Camparative desamollada 1 Jun-09 1 /
(3.1.3 Mimero de entidade que cuentan con un Sistema de 20 lun-10 Ninguna en Algunas Mfis estan adecuado y
Gestidn de Riesgo Corporative implementado con el operacion construyando BdD, en otras no han
proyocto podido implemertarlo en ninguna csta
&n oparacién
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ANALISIS DE LOS INDICADORES DEL PROYECTO (CONT.)

Componente 4:
Las metas originales del componente 4 fueron muy ambiciosas ya que se calculo la participacion de 20 MFls en este componente.
Finalmente se obtuvo la participacion de solo 8 entidades, descartandose posteriormente las actividades de Fortalecimiento Patrimonial y

generacion de una entidad de 2do piso para las CRACs. Estas Ultimas como consecuencias de los cambios en el mercado microfinanciero
mencionados anteriormente.

INDICADORES POR COMPONENTE Y SUBCOMPONENTES

Meta Sep-10 Comentario / Logro Cumplimiento
Valor Plazo
Componente 4: Mejoramiento del C4.1.1 Numero de entidades que cuentan con diagndstico de 20 Abr-10 8 Las 8 MFIs participantes cuentan con
Gobierno Corporativo de las MFls Gobernabilidad elaborados con el Proyecto diagndstico de Gobernabilidad

C4.1.2 Numero minimo de talleres regionales de capacitacion 3 Abr-10 1
realizados en temas de gobierno corporativo

b

C4.1.3 Numero de MFIs en la que los Directovios han sido 20 dec-09 8 Los Directorios de las 8 MFIs
capacitados en temas relacionados ocn la direccion de participantes fueron capacitados
insituciones microfinancieras modernas

C4.1.4 Estrategia(s) de fortalecimiento patirmonial y 1 dec-09 no realizado
financiamiento de sistema de Edpymes elaboradas

C4.1.5 NUmero minimo de iniciativas de fortalecimiento 4 dec-09 no realizado
patirmonial implementadas en las MFls

. T Especificamente se cumplieron con las actividades del diagnésti-
Indicadores Componente IV Gobernabilidad P cumplieron o del diag
__ co de todas las entidades participantes y la capacitacion de los
100% Comacitacion d = Meta directivos, entregando a todas ellas la hoja de ruta para la imple-
visels SN mentacion de los principios de buen gobierno corporativo. Sin
_ o *E:St“'tla‘_“’_ | embargo las otras 2 sub-actividades contenidas en los indicado-
Entidad 2do Piso @MY res fueron descartadas.
@i Logro %
MFls P
Unificacién
Estatutos |« Talleres Regionales
b v ish
Fortalecimiento
Patrimonial
P Y
Comentarios
° El establecimiento de las metas iniciales tuvo como marco conceptual a supuestos de evolucién del mercado y economia, que en

su mayoria se cumplieron, salvo los relacionados con el impacto de la competencia en el mercado y las operaciones de compra,
fusiones y adquisiciones registradas que movieron los mercados de las MFls Participantes.

° No se fijaron indicadores generales.
° Los indicadores especificos de los componentes supusieron una participacion mayor de las MFls en el Proyecto.
° Los indicadores especificos de los componentes no consideraron los plazos que el lanzamientos de productos, ajustes tecnolégi-

cos y cambios culturales requieren.

° Si bien se definen actividades de adecuacion de sistemas operativos, no se dimensiona correctamente las dificultades que ello
implica y las restricciones tanto tecnolégicas como de recursos que supone.

° El Proyecto contiene indicadores que trascienden a la capacidad operativa y de control de la Unidad Ejecutora y estan supedita-
dos a las voluntades de las MFIs Participantes.
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SOSTENIBILIDAD Y PROYECCION

La estrategia desarrollada para llevar a cabo este proyecto fue la de generar una oficina (Unidad Ejecutora), que si bien estaba dentro de
la ASOMIF mantenia independencia tanto administrativa como funcional, dependiendo solo del Consejo Directivo ad hoc creado para su
ejecucion.

Si bien esta estrategia respondia a la necesidad de mantener los criterios técnicos en la ejecucion del proyecto, no consideré dentro de
las actividades finales un periodo de transferencia hacia la ASOMIF que permitan la continuidad de las actividades de capacitacién y ase-
soria. Tampoco a diferencia de otros proyectos que FOMIN/BID ha desarrollado con asociaciones gremiales, no incorporé6 compromisos
por parte de la asociacién gremial para la constitucion de equipos y recursos que garanticen la continuidad de las labores desarrolladas
en la cooperacion técnica.

De acuerdo a lo comunicado por el nuevo Gerente General (quien asumi6 el cargo 3 meses antes de finalizacion del proyecto), ASOMIF
esta definiendo su plan estratégico, en el que evaluaria la oferta de servicios que pondra a disposicion de sus asociadas.

A la fecha si bien todos los documentos y desarrollos del Proyecto estan en poder de la organizacion, esta no cuenta todavia con un equi-
po especifico asignado para ello.

La sostenibilidad del proyecto estarda enmarcada en la decision de la asociacion con respecto a las replicas y difusiones de esta experien-
cia.

Un aspecto importante es que las asociadas han respondido a la convocatoria y algunas de ellas estan dando continuidad al proyecto con
SUS propios recursos, contratando consultores que complementen las propuestas alcanzadas por el Proyecto.

Esto nos da una idea de que el interés de las asociadas esta vigente y su disposicion de asumir los costos también por lo que las activida-
des de calidad que ASOMIF desarrolle en estos aspectos seguramente encontraran una respuesta favorable.

LLECCIONES APRENDIDAS

De los Componentes del Proyecto :

e Los asociados de ASOMIF son entidades microfinancieras de diferente tipo y de diferentes niveles de desarrollo y tamano, esta situa-
cion tuvo impacto en todos los componentes del programa, pues si bien se intentaron esfuerzos de individualizacion, los tiempos y
plazos de las consultorias no alcanzaron para ello, lo que devino en algunos contenidos de propuestas generales que no son aplica-
bles a todas las entidades.

e El mercado microfinanciero peruano siempre se ha caracterizado por su heterogeneidad lo que hace dificil la realizacién de proyectos
con impacto masivo. Sin embargo siempre es posible y til el intercambio sano de experiencias y el compartir herramientas.

e Cuando se abordan temas de Gestion Integral de Riesgos y Fortalecimientos de la Gobernabilidad, se debe ser muy cauteloso con los
mensajes y expectativas, pues si bien todas las entidades tienen tarea por hacer en estos aspectos, estos procesos son largos y com-
plejos. Es preferible acercarse a estos temas con mensajes claros de “primeros pasos”, o “avances”, etc.

e Del andlisis de la mayor competencia en zonas urbanas es deducible la necesidad de ampliar la oferta de productos y servicios, sin
embargo la ampliacién de estos productos y servicios debe ser consistente con la Misién y Objetivos establecidos en sus Planes Es-
tratégicos, a fin de que las MFls asignen suficientemente recursos y equipos a estos proyectos.

e Debe buscarse un mayor compromiso por parte de las MFls Participantes en la asignacion de personal, interés y recursos necesarios
para el desarrollo de las actividades de consultoria. Si bien las MFIs participantes tuvieron que aportar cuotas semestrales para la
Unidad Ejecutora y pagos por componente, se observa que los costos finales fueron bajos lo que no produjo la presiéon sobre el com-
promiso de “garantizar la utilidad para la MFI” que este esfuerzo suponia.

e Sin embargo una de las lecciones es la alta rotacion de personal que han registrado algunas participantes, por lo que se requiere el
desarrollo de programas de capacitacion un poco mas amplios que permita la participacién de mas funcionarios tratando de fortalecer
los mandos medios.

e En el caso especifico de los productos pasivos este componente es altamente dependiente de la obtenciéon de las autorizaciones de
parte del Supervisor que involucra la consecucién de otros muchos requisitos.

e En el caso de crédito agropecuario debe considerarse que si bien existen productos genéricos y condiciones generales desarrolladas,
los retos estan mas en la puntual adecuacion de estos productos a las condiciones especificas de los clientes de los valles y campos
de sus coberturas geograficas.

e El lanzamiento de nuevos productos y servicios debe visualizarse integralmente. Las Altas Direcciones deben vigilar que se mantenga

la coherencia entre el tarifario de los productos y servicios, las politicas financieras y de gestion y evitar la ampliacién innecesaria de
productos que hagan confusa la operacién de los funcionarios de negocios.
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ILECCIONES APRENDIDAS

e Asitambién en el caso de lanzamiento de nuevos productos y servicios, debe incorporarse dentro de las actividades acciones relaciona-
das con la comercializacion de los productos y capacitacion al personal sobre como venderlo.

e El cambio de estrategia para los subcomponentes de Microseguros, Tarjetas de Debito y Remesas fue adecuado pudiendo concluir con
el lanzamiento de estos productos al mercado de diferentes MFls.

e En el caso de los componentes de remesas, es importante recoger experiencias de otros mercados en donde las propuestas de servi-
cios de remesas, no solo van a la operacion de transferencia de dinero, sino al esfuerzo de bancarizacion de los recursos de las reme-
sas, que supone la oferta de servicios integrales que identifiquen los intereses de las partes.

De los Indicadores y Plazos establecidos

e Si bien se entiende la prudencia inicial para el establecimiento de indicadores generales considerando que estaban supeditados a la
fijacion de los participantes, esta prudencia no se observa en las metas de los componentes y subcomponentes, el proyecto tiene en-
tonces indicadores ausentes y otros sobreestimados. Esta situacion genera confusién en la ejecucion del proyecto pues no expresan
los objetivos especificos que el FOMIN/BID quiere alcanzar.

Se plantearon muchos variables como indicadores genéricos generales lo que supone datos diferentes.

El establecimiento de indicadores debe considerar ademas que implementacion de mejoras en procesos y lanzamiento de nuevos
productos y servicios toman tiempo para madurar y obtener resultados.

e |os indicadores vinculados a carteras que registran estacionalidad, como la agropecuaria, deben ajustarse a los cronogramas del sec-
tor o actividad.

Debe evitarse establecer indicadores que no estén directamente en control del 6rgano ejecutor.
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ANEXO 1

EVALUACION FINAL

OBIETIVO DE LA EVALUACION FINAL

El objetivo de la Evaluacién Final fue verificar la evolucién del Proyecto “Consolidacion de las Microfinanzas en las Regio-
nes del Per(”, ejecutado con la participacion de la Asociacion de Instituciones de Microfinanzas del Perd (ASOMIF) y en
especial evaluar el cumplimiento de los objetivos, la gestion de la Asistencia técnica y el impacto del mismo en las MFls

Participantes.
Especificamente:

1. Evaluar la consecucién de los objetivos y metas establecidos en el Marco Logico del Proyecto.

2. Analizar y valorizar el impacto de la intervencion del Proyecto en las MFIs Participantes y si estas actividades incre-
mentaron su capacidad competitiva.

3. Evaluar a ASOMIF como unidad ejecutora del Proyecto.

4, Identificar la Sostenibilidad del Proyecto

5 Presentar las Lecciones aprendidas y recomendaciones a considerar.

ESTRATEGIA GENERAL DE LA EVALUACION FINAL

Con el objetivo de abordar la evaluacion final del Proyecto hemos definido 3 lineas de analisis que se complementan entre
si:

1. Mercado. Buscando analizar la evolucién del mercado desde inicio del proyecto dic-07, identificando los aspectos

exbgenos que impactaron de una u otra forma al desarrollo del Proyecto y recogiendo la percepcion de los diferentes
agentes del mercado.

2. Analisis de la Asistencia Técnica, evaluando la evolucion de los diferentes componentes y acciones de ASOMIF como
unidad ejecutora, las efectividad de su realizacion, la eficiencia en su gestion y los resultados obtenidos a la fecha.
3. Analisis de las MFIs Participantes, buscando recoger el impacto, avances y experiencias de las MFls participantes asi

como las percepciones, expectativas y principales comentarios a su alcance.

SELECCION DE LLAS MFISs A VISITAR

La estrategia combina, la realizacion de encuestas, entrevistas y visitas.
° Se enviaron encuestas a las 18 MFIs Participantes buscando recoger sus opiniones y experiencias.

. realizaron visitas a 3 MFIs Participantes descentralizadas (EDPYME Alternativa, CRAC Sipan y Financiera Confianza),
inicialmente se habia previsto visitar a CRAC Sefior de Luren pero demora en la respuesta a la encuesta no permitio
realizar la visita.

. Se realizaran visitas a otras 2 MFIs Participantes con presencia en Lima
(EDPYME Proempresa, EDPYME Raiz ).
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METODOLOGIA DE LA EVALUACION FINAL

Para la realizacion de esta consultoria se utilizaron diferentes metodologias que permitan desarrollar las 3 lineas de actividades definidas
en la estrategia.

Especificamente se:
1.

Revisién de Documentacion e Informacién del Proyecto y del Mercado:

e  Se revisaron los documentos del Proyecto, reportes realizados e informes de avances.

e  Se reviso la estadistica disponible del Sistema, especialmente de las MFIs Participantes y procesaron los cuadros de analisis.
e  Se revisé otros documentos de i Informacién del Mercado Financiero y Microfinanciero del Perd.

Levantamiento de Informacién de los Agentes del Proyecto

e Se realizaron las encuestas sobre el programa y los alcances en las MFls Participantes recogiendo su percepcion y expectati-
vas. Si bien se enviaron las 18 encuestas y coordind puntualmente con las 18 MFls en total se han recibido 16 respuestas.

e Se realizaron las visitas y conferencias telefénicas sobre alcances y dificultades que las MFls Participantes han enfrentado en
el desarrollo del programa.

e  Se realizaron las entrevistas con los consultores, Jefe de Proyecto, coordinadores y otros funcionarios vinculados a su desarro-
llo.

Evaluacién y comparaciones de los resultados del Proyecto

e Se realizaron las evaluacion de la puesta en marcha de los productos y propuestas metodolégicas contenidas en los compo-
nentes.

e Serealizé la evaluacién de los indicadores del marco I6gico contenido en el acuerdo del Proyecto.

Anélisis de Impacto en el Mercado
e  Se realizaron las entrevistas con los agentes vinculados al mercado microfinanciero.

e  Se realizaron los analisis del mercado y percepcion de los avances de la cooperacion técnica en las entidades vinculadas al
sistema microfinanciero.

Analisis de Gestion de la Unidad Ejecutora
e Serealiz6 la evaluacion de la unidad ejecutora encargada del proyecto.

Analisis de Sostenibilidad
e Se analizé la continuidad del proyecto sin el apoyo de FOMIN.

Analisis de Eficiencia en la gestién del Proyecto
e Andlisis de la evolucion operativa del proyecto.
e |dentificacion de problemas y soluciones alcanzadas.

e |dentificacion de las lecciones aprendidas en su gestion.

Jaclnta Hawanwn § Edgardo Alvarez—Consultores



Pagina 20

ATN/ME-10249-PE

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

20 [Revisidn y Redaccion de Informe Final

Id Nombre de tarea 14 nov'10 121 nov'10 i 128 nov 10 105 dic'10 112dic'10 1 19dic '10
| DILIMIX{JIVISIDILIMIXIJIVISIDILIMIXi{JIVISIDILIMIXIJIVISIDILIMIXIJIVIEGIDILIMIXIJ
1 |Encuestas a MFls Participantes = =
? Envio de Encuestas
| 3| Plazopera su Llenado ==
|4 | Revision de Resultados
[ 5
6 (Entrevistas y Conferencias Telefonicas =, =]
71 Envio de Email de Coordinacion Fecha -
8 Entrevistas y Conferencias Telefonicas
8 Revision de Resultados
10 !
11 |Entrevistas a Personas y Entidades Relacionad,
12
13 Misita aMFis Participantes —_—
14 i Altemativa =]
15 | Sipan
W Proempresa =]
|17 | Ralz L
Ti Confianza ]
19 |

21 |Entrega del Informe Final

b

Los Libertadores y CMCP de Lima.

El cronograma de actividades se extendié con respecto al inicialmente programado por la demora en la respuesta de las entidades a la
encuesta enviada por los consultores.

Finalmente se pudo obtener respuestas de 16 MFIs participantes, las entidades que finalmente no enviaron la encuesta fueron Crac
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ANEXO 2

EVOLUCION DE LLAS MFIS PARTICIPANTES

EVALUACION DE LAS MFIS

Durante el periodo dic-07 a sep-10 el Sistema Microfinanciero Peruano crecié en 104% el total de activos, duplicé la cartera bruta, el patri-
monio crecié en 71.4% mientras que los ahorros lo hicieron en 116%.

Las MFIS Participantes reportan a set-10 activos totales por S/. 6 mil millones, registrando un incremento durante el periodo dic-07 a set-10
del 126%, para ese mismo periodo la cartera crecidé en 122%, el patrimonio en 74% y los ahorros en 168%. Este grupo esta conformado por
entidades de diferentes tamanos y capacidades. La de mayor tamano CMAC Arequipa cuenta con
S/. 1.7 mil millones de activos, luego la siguen 3 MFIs (CNG, CMCP Lima y Senor de Luren) con activos mayores a los S/. 500 millones, un
tercer grupo es conformado por 7 entidades (Confianza, Crear, Raiz, Credinka, Profinanzas, Proempresa y Nueva Visién) con activos mayores
a S/. 100 millones y un Gltimo grupo la conforman 7 MFls con activos menores a los S/. 100 millones (Alternativa, Solidaridad, Cajamarca,
Los Andes, Sipan, Los Libertadores Ayacucho y Pronegocios, esta Ultima con activos menores a S/. 10 millones), las primeras 7 cuenta con
activos mayores a S/. 60 millones, mientras que las 2 ultimas registran menos de S/. 10 millones de activos.

PERU : MICROFINANZAS EVOLUCION PRINCIPALES RATIOS MFIS PARTICIPANTES

ACTIVO CARTERA BRUTA

Dic-07 | Dic-08 | Dic-09 | Sep-10 Dic-07 | Dic-08 | Dic-09 | Sep-10
1 CRAC Cajamarca 37,741 52,006 62,668 76,186 28,125 34,570 39,339 40,544
2 CRAC Credinka 113,205 122,515 165,017 197,382 93,470 110,016 140,603 169,419
3 CRAC Los Andes 30,055 39,268 48,769 58,497 21,537 31,426 32,906 45,888
4 CRAC Nuestra Gente 197,973 511,930 693,746 795,717 143,793 386,003 541,911 651,968
5 CRAC Pro finanzas 88,530 126,223 160,273 186,079 68,580 99,289 120,296 142,265
6 CRAC Sefior de Luren 210,980 305,448 391,314 500,767 174,077 262,106 323,545 385,113
7 CRAC Sipan 43,173 49,777 51,893 52,093 30,339 33,339 35,546 30,078
8 CRAC Los Libertadores-Ayacuho 31,427 40,359 38,620 38,125 24,650 26,079 27,857 28,280
9 Edpyme Alternativa 42,878 65,835 87,054 89,126 31,564 48,344 60,978 68,318
10 Financiera Confianza 232,081 318,761 399,816 428,580 186,536 269,559 319,044 342,965
11 Financiera Crear 151,098 226,923 338,507 421,516 138,989 192,044 306,881 356,400
12 Edpyme Nueva Visiéon 36,773 73,207 118,418 151,143 32,942 68,147 110,648 140,615
13 Edpyme Pro empresa 98,351 149,759 163,891 173,740 88,619 124,132 136,028 146,061
14 Edpyme Pronegocios 5,151 7,050 6,654 6,072 4,862 6,362 5,667 4,609
15 Solidaridad 5,188 8,042 57,399 86,820 3,519 4,432 45,944 62,385
16 Edpyme Raiz 207,815 295,428 374,268 416,329 169,850 264,632 320,653 369,581
17 CMAC Arequipa 865,483 1,187,240 1,412,138 1,742,757 748,905 1,010,304 1,215,169 1,431,908
18 De Lima 288,693 336,136 428,547 648,466 232,710 248,891 332,048 532,711
PROM_ MFlIs Participantes 2,686,595 3,915,908 4,998,992 6,069,395 2,223,067 3,219,676 4,115,062 4,949,107

Fuente: www .sbs.gob.pe

Todas las MFls participantes crecieron en el periodo dic-07 a sep-10, sin embargo en el Gltimo afio Pronegocios y Los Libertadores Ayacucho
registraron una pequefa contraccién en su actividad financiera.

Con respecto a la evolucion de sus ratios, durante el periodo de analisis, el Sistema Microfinanciero registro reduccién de sus niveles de
rentabilidad patrimonial: del orden de 23% en dic-07 a 20% en sep-10, sin embargo la reduccion del grupo de MFls participantes fue ma-
yor, pasando de 22% a 15%. La reduccién de la rentabilidad no se origina en el mayor incremento de la mora en este grupo de participan-
tes, puesto que en promedio registran los mismos indicadores que el sistema total de 3.7% a 5% , manteniendo los ratios de cobertura ade-
cuados mayores a 140% para todo el periodo y ratios de eficiencia promedio alrededor del 10%.

La disminucién de la rentabilidad observada es respuesta de la mayor competencia registrada en el mercado, lo que ha significado que las

entidades ajusten sus tasas activas a fin de no perder participaciéon en los mercados.

PERU : MICROFINANZAS EVOLUCION PRINCIPALES RATIOS MFIS PARTICIPANTES

ROE MORA
Dic-07 | Dic-08 | Dic-09 | Sep-10 Dic-07 | Dic-08 | Dic-09 | Sep-10
1 CRAC Cajamarca 21.70% 16.29%0 16.84% 14.82% 5.37% 3.72% 5.65% 8.73%
2 CRAC Credinka 13.04% 0.27% 5.19% 7.95% 4.33% 4.12% 2.93% 3.83%
3 CRAC Los Andes 21.84% 23.75% 25.74% 27.26% 4.92% 3.24% 4.18% 3.72%
4 CRAC Nuestra Gente 25.83% 12.35% 13.00% 9.89% 1.92% 3.00% 3.39% 3.93%
5 CRAC Pro finanzas 27.22% 16.51% 23.28% 1.20% 3.26% 3.87% 4.31% 5.22%
6 CRAC Senor de Luren 32.86% 36.08% 28.51% 19.35% 4.57% 3.90% 4.24% 7.72%
7 CRAC Sipan 20.75% 9.72% 11.29% 8.32% 5.83% 5.60% 4.68%0 7.33%
8 CRAC Los Libertadores-Ayacuho | 16.96% 3.56% -25.12% -21.85% 10.84% 11.67% 11.95% 11.80%
9 Edpyme Alternativa 3.21% 21.76% 20.89% 2.63% 3.60% 3.30% 4.55% 7.52%
10 Financiera Confianza 20.47% 23.09% 18.14% 11.16% 2.88% 3.36% 4.62% 6.00%
11 Financiera Crear 32.68% 27.62% 29.39% 39.01% 2.81% 2.95% 3.96% 6.65%
12 Edpyme Nueva Vision 4.59% 15.04% 10.97% 10.60% 3.69% 3.68% 4.88% 5.60%
13 Edpyme Pro empresa 10.80% 26.16% 9.03% 8.26% 4.73% 4.80% 5.62% 6.47%
14 Edpyme Pronegocios 7.57% 6.76% -5.48% 4.90%0 6.99% 8.47% 6.16% 7.81%
15 Solidaridad 2.47% 4.21% 3.09% 4.62% 14.09% 6.11% 1.45% 3.35%
16 Edpyme Raiz 7.57% 11.01% 5.97% 5.56% 5.06% 3.97% 5.14% 6.15%
17 CMAC Arequipa 32.17% 26.86% 24.32% 21.09% 3.29% 3.28% 3.88% 4.38%
18 De Lima 20.37% 21.08% 18.14% 14.54% 5.02% 5.17% 3.87% 2.56%
PROM MFIs Participantes 22.3% 20.5% 17.4% 14.8% 3.8% 3.7% 4.1% 5.0%

Fuente: www.sbs.gob.pe
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EVOLUCION DE LLAS MFIS PARTICIPANTES CONT.

Con respecto a la evolucion de la cartera agropecuaria de las MFIS Participantes en el Componente Il (Credinka, CNG, Sefnor de Luren,
Sipan, Alternativa, Proempresa y Solidaridad) podemos mencionar que a sep-10 reportan una cartera Agropecuaria de S/. 272 millones

representando el 68% del total de cartera para este sector de
las CRACS+EDPYMES (indicador que fue 54% en dic-08 y
67% en dic-09). La participaciéon de la cartera agropecuaria,
es ademas mayor en casi 10 puntos porcentuales a la partici-
pacion en el total de la cartera, lo que expresa la disposicion
de estas entidades hacia este sector.

Sin embargo podemos mencionar que individualmente las
carteras agropecuarias no han tenido un incremento signifi-
cativo, lo que puede confirmarse en el siguiente grafico.

Salvo Sipan todas las otras carteras crecieron nominalmente
durante el periodo dic-08 a set-10, sin embargo en la partici-
pacién con respecto a otros sectores disminuyeron, con ex-
cepcion de CNG, Alternativa y Proempresa que muestran
tendencia creciente. La participacion promedio a sep-10 es
de 26%.

Como se ha comentado el grupo de MFIs participantes en el
componente de Financiamiento Rural es heterogéneo, coexis-
tiendo entidades con amplio conocimiento del sector y en las
que participa con el 30% de la cartera y otras que recién
estarian participando en el financiamiento agricola. Ambos
grupos, han manifestado que la aproximacion a este sector
requiere de productos especificos y ajustes los que recién
estarian teniendo resultados en las préximas campanas.

Con respecto al Componente | Desarrollo de Nuevos Produc-
tos: Ahorro, solo hay 2 participantes que tienen autorizacion
para captar recursos , que son las Financieras creadas por la
transformacion de las Edpyme Confianza y Crear Arequipa.
Sin embargo solo Confianza registra depoésitos a sep-10 los
mismos que representan el 6% de sus fuentes. El 31% de los
depositos son depdsitos de ahorro y el 69% depdsitos a pla-
zos. El depésito promedio es de S/. 3,874 soles, valor que es
incrementado por la mayor participacién de los depésitos a
plazos mencionada.

IMPACTO EN LAS MFls-Participantes

Evolucion de la Participacionde la Cartera
Agropecuariaen las MFIs Participantes

T ————

5%

0%
Jun-07

AN

Dic-08 Dic-09 Sep-10

CRACs m— Edpymes e Sipan —CNG Credinka

SdLuren Iternativa ww=Solidaridad

oempresa

Confianza: Composicion de
sivos Costeables

Depositos
6%

Durante el periodo de implementacion del Programa el grupo de MFls participantes ha crecido a niveles mayores que el promedio de las
MFls peruanas, incrementando su participacion en el Sistema en su conjunto.

Debe considerarse que las propuestas de Nuevos Productos, de Gestidon de Riesgos y Gobernabilidad toman tiempo en implementar, ade-
cuar sus sistemas operativos y lograr resultados, por lo que si bien la evolucién en su conjunto es positiva, no puede identificarse aun el
impacto de las actividades de asesoramiento y capacitacion que el Proyecto ha desarrollado.

De acuerdo a lo manifestado por las MFls participantes algunos de los productos y herramientas estan en proceso de implementacién por lo
gue su impacto tendria que observarse durante el 2011.
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OTROS CUADROS ESTADISTICOS

PERU : MICROFINANZAS EVOLUCION PRINCIPALES RATIOS MFIS PARTICIPANTES

AHORRO PATRIMONIO
Dic-07 | Dic-08 | Dic-09 [ Sep-10 Dic-07 | Dic-08 | Dic-09 | Sep-10

1 CRAC Cajamarca 27378 38,741 47,714 59,647 7106 9,006 10,728 11,873
2 CRAC Credinka 65930 79,095 115,732 147,142 24926 27,879 31,526 31,833
3 CRAC Los Andes 23686 30,368 40,605 49,182 4252 5,181 6,281 6,970
4 CRAC Nuestra Gente 154451 330,265 421,913 570,165 26940 66,337 98,460 105,845
5 CRAC Pro finanzas 53013 85,241 101,468 140,247 9195 14,197 18,765 18,406
6 CRAC Serior de Luren 123217 151,212 176,045 347,133 28693 45,836 57,729 61,594
7 CRAC Sipan 31285 34,923 32,882 38,208 8571 9,419 10,478 10,403
8 CRAC Los Libertadores-Ayacuho 25183 33,231 31,564 31,615 3958 4,527 4,935 4,542
9 Edpyme Alternativa 0 183 84 577 6079 10,601 17,812 18,380
10 Financiera Confianza 0 5 0 19,640 34502 50,826 68,774 66,335
11 Financiera Crear 0 0 3 7 23542 30,208 38,941 55,219
12 Edpyme Nueva Vision 0 62 12 12 8003 13,697 24,934 27,783
13 Edpyme Pro empresa 0 0 0 0 16431 20,644 28,629 30,221
14 Edpyme Pronegocios 0 0 0 0 4134 4,372 4,288 4,252
15 Solidaridad 0 0 0 0 1988 2,077 13,664 14,125
16 Edpyme Raiz 0 0 0 0 88373 98,743 104,292 108,620
17 CMAC Arequipa 555743 718,860 990,096 1,370,368 164190 191,739 219,995 247,173
18 De Lima 121990 171,995 208,798 395,384 72019 85,531 96,266 101,759
PROM MFHs Participantes 1,181,876 1,674,182 2,166,915 3,169,327 532,902 690,820 856,499 925,332

Fuente: www.sbs.gob.pe

PERU : MICROFINANZAS EVOLUCION PRINCIPALES RATIOS MFIS PARTICIPANTES

PROVISION GO/ACT LIQUIDEZ

Dic-07 | Dic-08 | Dic-09 | Sep-10 [ | Dic-07 | Dic-08 | Dic-09 | Sep-10 | | Dic-07 | Dic-08 | Dic-09 | Sep-10

1 CRAC Cajamarca 121% 155.03% 147.28% 111.27%| | 6.77% 6.93% 6.01% 6.12% 20% 27.32% 32.72% 41.85%
2 CRAC Credinka 140% 208.06% 194.47% 161.59%| | 8.80% 9.29% 10.17% 9.77% 11% 11.53% 11.02% 10.59%
3 CRAC Los Andes 140% 163.66% 151.42% 147.35%| | 12.15% 11.63% 11.83% 10.62% || 23% 13.40% 28.11% 17.91%
4 CRAC Nuestra Gente 183% 148.86% 127.08% 127.00%| | 11.57% 14.33% 10.20% 10.14% | | 20% 18.27% 17.36% 13.33%
5 CRAC Pro finanzas 138% 143.94% 154.84% 142.09% | | 13.00% 11.57% 11.43% 12.01% || 13% 12.89% 16.33% 16.30%
6 CRAC Sefior de Luren 137% 161.27% 163.51% 117.97%| | 6.58% 6.67% 6.24%  6.43% 12% 11.04% 13.46% 20.38%
7 CRAC Sipan 151% 154.57% 158.27% 137.01%| | 13.25% 12.40% 12.45% 11.78% || 23% 26.07% 25.40% 35.00%
8 CRAC Los Libertadores-Ayacuho| 98%  105.05% 99.97% 104.61%| | 14.67% 13.05% 16.43% 18.26% || 16% 31.33% 24.12% 22.39%
9 Edpyme Alternativa 129% 144.50% 123.55% 107.21%| | 18.14% 14.41% 13.70% 15.27% || 22% 23.30% 26.66% 19.90%
10 Financiera Confianza 132% 131.71% 115.87% 124.15%| | 11.00% 11.69% 11.64% 11.70% || 14% 10.20% 12.29% 15.11%
11 Financiera Crear 132% 148.43% 116.94% 114.72%| | 10.64% 11.14% 11.74% 10.18% 7%  14.36% 9.28% 17.24%
12 Edpyme Nueva Visién 127% 130.99% 120.39% 118.08% | | 15.86% 13.13% 13.64% 12.88% 3%  3.36% 4.47% 531%
13 Edpyme Pro empresa 116% 124.58% 130.49% 123.43%| | 16.16% 13.30% 13.73% 14.54% 6%  14.85% 15.08% 13.00%
14 Edpyme Pronegocios 111% 106.47% 118.26% 106.69% | | 34.28% 27.10% 31.57% 32.32% 6%  10.33% 13.54% 22.39%
15 Solidaridad 83%  113.67% 131.03% 120.92%| | 16.26% 58.71% 29.90% 16.62% || 27% 28.85% 12.73% 23.73%
16 Edpyme Raiz 115% 130.10% 137.19% 124.50%| | 12.64% 14.13% 13.87% 14.90% || 13% 8.08% 11.48% 8.43%
17 CMAC Avrequipa 169% 193.42% 178.44% 168.43%| | 7.44% 7.69% 8.22%  8.31% 12% 15.96% 12.57% 9.86%
18 De Lima 121% 126.62% 151.54% 181.80%| | 9.23% 8.70% 8.84%  9.21% 12%  22.39% 14.74% 12.96%
PROM MFis Participantes 145.1% 159.4% 149.7% 143.8% | | 9.9%  105% 10.3% 10.1% | [ 12.9% 15.3% 14.0% 13.6%

Fuente: www.sbs.gob.pe
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ANEXO 3
RELACION DE PERSONAS ENTREVISTADAS O CONSULTADAS

. Sr. Jorge Arias -Gerente General - ASOMIF

. Sr. Ronald Bourgeois - Jefe de Proyectos - ASOMIF

. Sra. Lorena Rodriguez - Asistente del Proyecto ASOMIF

. Sr.José Zapata - Ex Gerente General de ASOMIF

. Sr. Roberto Keil—Consultor

. Sr. Jorge Mogrovejo—Superintendencia de Banca y Seguros
. Sr. Demetrio Castro—Superintendencia de Banca y Seguros

0 N O L A W N P

. Sra. Ana Jimenez Proyecto Iniciativa Microfinanza ASOMIF

PERSONAS POR MFIS VISITADAS Y ENTREVISTADAS

o EDPYME Alternativa: Sr.José Gonzales—Gerente General.
Sra. Ana Mejia —Gerente de Riesgos.

e CRAC Sipan: Sra. Cecilia Ramirez— Jefe de Riesgos.

e EDPYME Raiz: Sr. Moisés de la Oliva—Gerente de Riesgos.

e Financiera Confianza: Sra. Elizabeth Ventura—Presidente Directorio.
Sr. Sergio Bassino—Gerente General.
Sr. Daniel de la Cruz— Gerente de Riesgos.

e CRAC Profinanzas: Sra. Maria Alvarez—Gerente General.

e CRAC Nuestra Gente: Sr. Carlos Pacheco—Gerente.

e EDPYME Proempresa: Sr. Jonathan Gémez—Funcionario.

e Caja Sefor de Luren: Sr. German Alvarado—Gerente de Administracidn y Finanzas.
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