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Instrumentos de decision del Fipa
en la financiacion rural*

Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA)

Diseno del proyecto: mesonivel

Dada la naturaleza de las intervenciones en el mesonivel, el FIDA por si solo no parece estar en
una posicion estratégica para fomentar las intervenciones con estos participantes. La decision
de proceder con una intervencion en el mesonivel debera basarse en que tan importante seria
cualquier resultado para la expansion de servicios financieros rurales minoristas, v si el FibA
tiene los recursos v la capacidad para garantizar resultados sostenibles. En muchas ocasiones,
otras entidades donantes ya estarian abordando este problema. Si éste es el caso, el FipA puede
optar por no participar o, como sucede a menudo, es posible que a una iniciativa le vaya mejor
con el apoyo de una donacion.

Recuadro 1
Preguntas clave en el mesonivel

* ;Qué retos y vacios ha identificado el estudio de mercado en las zonas rurales en el
mesonivel?;

» ;Qué posibles intervenciones apoyadas por el Fipa abordarian los vacios identificados en
las zonas rurales?;

» ;Qué otros donantes y grupos interesados trabajan en este problema o tienen una solida
capacidad técnica en este sector? ;Por qué deberia el FiDA trabajar también en esto?, y

* (El FIDA tiene la ventaja comparativa necesaria para ofrecer el apoyo que se necesita?
;Cuenta con los recursos requeridos y el compromiso a largo plazo para apoyar una
intervencion en el mesonivel?

Recuadro 2
Principios de buenas practicas para el disefio de proyectos—-mesonivel

* Trabajar con los proveedores de servicios existentes, incluidas organizaciones tradicionales
en el ambito regional, nacional e internacional, a fin de crear una capacidad de servicio
impulsada por la demanda y con base en el mercado. Evitar la creacion de otras estructuras
de apoyo independientes que no se ajusten al ambito de actividad minorista;

* Esta es la segunda parte del documento, la primera se publicé en el ndimero anterior.
Obtenido de la direccién electrénica siguiente: www.ifad.org/ruralfinance/dt/s/dt s web.pdf. Fecha de consulta: 28 de abril de 2010.
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* Antes de apoyar représtamos de instituciones de segundo piso, asegurarse de que la
capacidad minorista sea suficiente para absorber los fondos de préstamo. Financiar o crear
instituciones financieras de segundo piso exige un riguroso analisis financiero y operativo
tanto de la institucidn como de los posibles beneficiarios de sus fondos. Los organismos
sélidos de segundo piso tienen un punto central estratégico, una independencia politica y
poca presion para desembolsar los préstamos, asi como una clara estructura de gobernanza,
desembolsos con base en el desempeno v lideres con destreza en la gestidn financiera;

» Evitar la falta de incentivos a largo plazo para que los proveedores de servicios financieros
movilicen ahorros y utilicen préstamos comerciales de bancos e inversionistas. Apoyar
fondos en cascada con capital para représtamos en el mercado en algunos casos puede
ser fundamental para que el sector microfinanciero arranque. Sin embargo, los proveedores
de servicios financieros minoristas deben tener una estrategia a largo plazo para acceder
a capital del mercado o, cuando sea posible, mediante la movilizacion de ahorros, a fin de
trabajar con miras a una sostenibilidad a largo plazo, y

* Considerar la AT para el desarrollo institucional o para desarrollar productos en organizaciones
del mesonivel para garantizar que se forje una capacidad sostenible.

Fuente: adaptado del caap (2006a).
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Grafico 1. Arbol de decision en el mesonivel
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Cuestiones a considerar

» Compromiso a largo plazo. El desarrollo de instituciones de segundo piso como las aso-
ciaciones sectoriales y organismos de segundo piso requieren recursos considerables para
el fomento de las capacidades y el desarrollo institucional, asi como un compromiso a largo
plazo que con frecuencia va mas alla de la duracion promedio de los proyectos que el Fiba
apoya;

* Sostenibilidad. Las organizaciones del mesonivel que prestan servicios a los proveedores
de servicios financieros minoristas frecuentemente tienen dificultades con la sostenibilidad.
Financiar un objetivo especifico con una clara estrategia de salida puede ayudar a que la
asociacion no tenga que depender de la financiacion del Fipa. El apoyo a largo plazo a traves
de donaciones puede ser una mejor opcion para apoyar este tipo de iniciativas;

* Capacidad técnica. Se necesita de una planificacion cuidadosa. El apoyo institucional al
mesonivel para proveedores de servicios no financieros, a menudo requiere toda una serie
de destrezas y una red de contactos distintas de las que apoyan a un proveedor de servicios
financieros. Ademas, puede requerir que se entienda como funciona un régimen regulador
distinto, y

* La funcién del gobierno. Las autoridades estatales deben ser incluidas, segin correspon-
da, en las iniciativas que se centren en la tecnologia, la mejora de las capacidades o el de-
sarrollo de recursos humanos, donde pueden promover el desarrollo de una infraestructura
que apovye la financiacion rural. Al mismo tiempo, debe reducirse al minimo la posibilidad de
interferencias politicas.

Posibles areas de atencion en el mesonivel

La siguiente lista no pretende ser exhaustiva y sélo trata de ofrecer algunas ideas (asi como
advertencias), sobre las posibles intervenciones apoyadas por el Fipa en la financiacién rural
del mesonivel:

* Apoyar asociaciones en el ambito nacional para desarrollar la capacidad de multiples
proveedores de servicios financieros y para difundir los conocimientos. Todo el apoyo
debe estar supeditado a la prueba de que los miembros valoran los servicios de redes
(p. €j. participacién en los costos y otros medios de apoyar los servicios de red). El apoyo
financiero y técnico para organismos de segundo piso podria dedicarse a la industria de
mercadotecnia, el desarrollo de productos, las operaciones del tesoro, la supervision de las
instituciones miembros vy a la integracion de instituciones financieras rurales dentro de los
sistemas nacionales de pagos, incluidos la entrada de remesas, la compensacién de cheques,
computarizacion de las instituciones miembros y vinculacion con las entidades donantes;
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* Promover la investigacion y el desarrollo con el uso de la tecnologia para puntos
de servicio, sistemas de transferencias y pagos, centrales de riesgo y otros mecanismos.
Evitar la duplicacion de los esfuerzos de otras entidades donantes y participantes del sector
privado e identificar oportunidades para colaborar en la elaboracion de normas a fin de
compartir plataformas tecnolégicas y gestionar la informacion;

* Propugnar por una mayor transparencia entre los proveedores de servicios financieros
en los estados financieros, el desempeno y difusion de una plataforma del sector. Asimismo,
debe tomarse en cuenta que se exige a todos los proveedores de servicios financieros que
reciben apoyo del Fipa, participar en el MIX Mercado en la medida que sea posible, y

* Promover el fomento de las capacidades de proveedores de servicios técnicos locales y
establecer programas de certificacion para profesionales de la financiacion rural. Al mejorar
la capacidad de instructores, auditores, calificadores y certificadores se esta desarrollando
una capacidad fundamental en el sector, lo que continuara haciendo aportaciones una vez
que hayan concluido las intervenciones del FiDA.

Diseno del proyecto: macronivel

El FipA no cuenta con mucha experiencia en intervenciones sin la participacion de los asocia-
dos en el macronivel. Tales intervenciones a menudo requieren de una mayor capacidad y un
compromiso a mas largo plazo que lo que actualmente el Fipa puede apoyar. Asimismo, ge-
neralmente se necesita la presencia constante de proveedores de servicios técnicos altamente
capacitados.

Las intervenciones en el macronivel generalmente también requieren del apoyo de un de-
fensor influyente, ya sea publico o privado, que encabece la reforma. Los defensores podrian
ser del ministerio de finanzas, del banco central, de una red microfinanciera nacional o ser
personas en puestos de autoridad e importancia como empresarios de éxito o funcionarios
electos. Los defensores de éxito entienden plenamente lo que implica una reforma reguladora,
sus posibles efectos v si satisface las necesidades del sector de la financiacion rural. Asimismo,
los defensores tienen suficiente autoridad politica dentro del gobierno vy del sector financiero
para ser agentes influyentes del cambio (usaip, 2005b).

El equipo de disefio debe determinar si una intervencion del FiDA tiene la capacidad para
abordar con éxito un proyecto en el macronivel.
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Cuestiones a considerar

* Coordinacion con otros donantes. El equipo de diseno debe determinar si es probable
que otros grupos interesados resuelvan problemas del macronivel. Debido a la limitada ca-
pacidad y experiencia del Fiba en el macronivel, se recomienda encarecidamente que todo
proyecto del macronivel se coordine con otras entidades donantes que cuenten con mas
experiencia en este nivel, y

* Importancia de los retos del macronivel. Cuando la intervencion en el macronivel sea
crucial para expandir los servicios financieros rurales, el Fipa puede decidir no apoyar un
proyecto de financiacion rural hasta que se resuelvan estos problemas de importancia fun-
damental. El FipA también podria optar por apoyar a asociaciones sectoriales que trabajen
con organismos reguladores o con los responsables de formular politicas. En situaciones
politicamente delicadas, el Fiba podria trabajar aportando donaciones no destinadas a pro-
yectos. Cualquiera que sea el caso, dichas intervenciones requeririan, por lo menos, apoyo
a medio plazo ya que la mayoria de los cambios reguladores tardan en ejecutarse de tres a
cinco anos o, en el caso de cambios en las politicas, de dos a tres afos.

Recuadro 3
Preguntas clave en el macronivel

+ ;Qué retos y vacios ha identificado el estudio de mercado en las zonas rurales en el
macronivel?;

* ;Qué posibles intervenciones apoyadas por el FiDA abordarian los vacios identificados en
las zonas rurales?;

» ;Qué otras entidades donantes y grupos interesados trabajan en este problema o tienen
una solida capacidad técnica en esta area? ;Por qué deberia el Fipa trabajar también en esto?;
* ;Tiene el FIDA la ventaja comparativa necesaria para ofrecer el apoyo que se requiere?
;Cuenta con los recursos requeridos y el compromiso a largo plazo para apoyar una
intervencion en el macronivel?, y

* ;En qué medida estan capacitadas las autoridades? ;Qué ministerio o institucion cuenta
con la capacidad, el mandato vy la autoridad necesarios para hacer cambios? ;El gobierno esta
dispuesto a participar en este proyecto?

Posibles areas de atencion en el macronivel

La siguiente lista de ninguna manera pretende ser exhaustiva y solo trata de ofrecer algunas
ideas (asi como advertencias), sobre las posibles intervenciones apoyadas por el FipA en la
financiacion rural en el macronivel:
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* Participar en dialogos sobre politicas con el fin de crear un ambiente propicio para la
financiacion rural, abordar las fallas del mercado y problemas clave como el marco legal
para las instituciones financieras locales reguladas, la reforma de los bancos estatales y
cooperativas de credito, la liberalizacion de las tasas de interés vy facilitar la captacion de
depsitos para los clientes miembros o los clientes del pblico;

* Colaborar con los gobiernos asociados en el desarrollo de politicas y estrategias, de
acuerdo con las buenas practicas internacionales de la financiacion rural y la estabilidad del
sistema financiero, que establezcan el marco legal, regulador y de supervision adecuado
para proteger a los ahorradores e igualar las condiciones para las instituciones que captan
depésitos (Peck Christen, Lyman y Rosenberg, 2003);

* Fomentar las capacidades del personal clave del gobierno en los ministerios de finanzas y
bancos centrales, incluida la capacidad de supervision. Las intervenciones que el Fiba apoye
también pueden ayudar a los gobiernos asociados a establecer o mejorar la capacidad
institucional necesaria para proporcionar servicios de regulacion, supervision y fiscalizacion
para el sector de la financiacion rural;

» Apoyar mejoras transparentes y ejecutables en el marco legal en cuanto a garantias,
tributacion y registro. Estas importantes modificaciones pueden facilitar el acceso a la
financiacion, particularmente entre las mujeres, y

* Colaborar con el consejo de cooperativas y otros participantes clave a fin de mejorar la
supervision de las cooperativas de crédito. Esto podria implicar mejorar la ley sobre coo-
perativas para facilitar el cumplimiento de las normas, asi como ejecutar una supervision
con base en los riesgos. La AT podria incluir a expertos en la formulacién de politicas
sobre la ley de cooperativas, al igual que sobre el seguimiento y supervision interna de
las cooperativas de crédito.
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Recuadro 4
Principios de buenas practicas para el disefio de proyectos—macronivel

* Apoyar la proteccion al consumidor, con medidas que fomenten la transparencia en
los costos de préstamos para los clientes, educacion del consumidor, promocion de los
Principios de proteccion del cliente en el sector de las microfinanzas del ccap y mecanismos
de reclamaciones para los clientes, trabajando conjuntamente con esfuerzos similares en el
mesonivel (ccap, 2009);
* Tomar como base los marcos de politicas y didlogo actuales (p. ej. reformas del sector
financiero), a fin de promover la legitimidad de los sistemas financieros inclusivos;
* Reducir los obstaculos para la entrada en el mercado de los proveedores de servicios
financieros con el fin de aumentar la competencia y, en Ultima instancia, mejorar la calidad de
los servicios disponibles para los clientes pobres. La regulacion no deberia prohibir la entrada
al mercado v al desarrollo, por ejemplo, exigiendo una sola estructura legal para todos los
proveedores de microfinanciacion autorizados;
* Fomentar los cambios reglamentarios que permitan a las instituciones que sélo otorgan
préstamos, lo hagan sin la necesidad de licencias o supervision, pero con la adecuada
proteccion al consumidor, y en los casos de las instituciones que no sean bancarias, como las
ONG, se exija una autorizacion legal explicita para que puedan otorgar préstamos;
* Apovar la liberalizacidon de las tasas de interés mediante la educacion y el trabajo de
incidencia, tanto directamente como a través de las redes de grupos interesados, al mismo
tiempo que se fomenta una mayor eficiencia en el trabajo de los proveedores de servicios
financieros, a fin de reducir los costos de las transacciones vy las tasas de interés;
* No apoyar la provision directa de servicios de crédito por parte de los gobiernos, como
las cuotas de cartera obligatorias, créditos dirigidos, garantias de préstamo al prestatario o
subsidios operativos. En algunos casos, puede considerarse alguna excepcion para otorgar
financiacién, donaciones o garantias a buenos proveedores de servicios financieros que no
puedan obtener suficiente financiacidon de los mercados de capital locales, y
* No “apresurarse a regular” y “sélo regular lo que se pueda supervisar”, como suele decirse.
Colaborar con gobiernos asociados para ajustar el marco normativo y de supervision para
las instituciones que capten depdsitos (cooperativas, cajas postales de ahorros, etcétera),
sin presionar para la elaboracion de una legislacion prematura o restrictiva. Antes de
recomendar una regulacion prudente, habra que asegurarse de que sea verdaderamente
necesaria para proteger los ahorros, que exista una cantidad importante de instituciones
minoristas autorizadas para tal regulacion y que exista la capacidad para supervisar con el
fin de dar seguimiento y hacer respetar las normas. Las politicas de financiacion rural deben
integrarse en las estrategias mas amplias del sector financiero.

Para mas informacién técnica, consultar: www.smartcampaign.org,/tools-a-resources.
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Grafico 2. Arbol de decision en el macronivel
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Diseno del proyecto: cuestiones transversales a todos los niveles
Cuestiones a considerar

* Suscitar el interés de los clientes y de las partes interesadas. El diseno vy la ejecucion
efectiva de una intervencion apoyada por el Fiba requiere la participacion activa de clientes
y partes interesadas, en particular, de los hombres y las mujeres de las zonas rurales, asi
como de los proveedores de servicios financieros y servicios técnicos como posibles aso-
ciados. Los patrones de participacion pueden depender de la cultura y verse determinados
de distintas maneras por el sexo, la estratificacion social o la filiacion de un grupo. Cuando
surjan conflictos, las mismas partes interesadas deben determinar el equilibrio entre sus
preocupaciones sociales y econdmicas (recuadro 7);

* Coordinar con otras entidades donantes y trabajar por la ventaja comparativa del
FIDA. La coordinacion de las entidades donantes es crucial en los proyectos de financiacion
rural. Otros donantes pueden estar apoyando iniciativas en los niveles macro, meso y micro
en el sistema financiero, por lo tanto, es esencial que las iniciativas trabajen de manera co-
ordinada y sin perjudicarse entre si.

- Definir la ventaja comparativa del Fipa en la financiacion rural de la region en cuestion;
- Determinar la ventaja comparativa de los demas donantes en la financiacion rural;

- Siempre que sea posible, disenar, financiar, ejecutar y dar seguimiento de forma conjunta
a los proyectos de financiacion rural con asociados donantes sélidos;

- Armonizar los requisitos de divulgacion con las demas entidades donantes, y

- Participar en comisiones de donantes sobre microfinanzas o financiacion rural y comu-
nicarse a menudo con otros financiadores sobre el disefio, el progreso y acontecimientos
del programa.

* Definir claramente al grupo objetivo. Debe definirse claramente el mercado destinata-
rio de un proyecto de financiacion rural. Esto puede hacerse mediante la informacién del
mercado, la cual debe ser congruente con las metas generales del proyecto. Asimismo, las
pruebas deben indicar claramente que el proyecto tiene suficiente escala para apoyar resul-
tados sostenibles. Por otra parte, el equipo de desarrollo del proyecto también debe tener
cuidado de no ser demasiado ambicioso y ampliar demasiado la escala de una intervencion,
dados los recursos y capacidad disponibles;

* Escala del mercado destinatario. Definir la escala y el alcance de cualquier intervencion,
ya sea nacional, regional o local, es un paso importante para determinar la posible soste-
nibilidad del proyecto. Los proyectos apoyados por el FiDA generalmente se centran en
ciertas regiones o distritos. Sin embargo, el mercado destinatario especifico a menudo ha

H PROCURADURIA J
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demostrado ser demasiado pequeno para introducir servicios financieros sostenibles. Los
proveedores de servicios financieros no descansarfan aun cuando se enfrentaran a volu-
menes bajos y costos altos. La escala ha sido particularmente problematica en proyectos
con multiples puntos de atencion en donde el crédito se usé como aportacion para lograr
otros objetivos de desarrollo agricola. El volumen de la demanda de los clientes debe ser lo
suficientemente grande para atraer a un proveedor que esté dispuesto a ofrecer servicios
de manera sostenible. Al determinar la escala del mercado destinatario, hay que tener en
mente que el proveedor sostenible de servicios financieros generalmente es el que atiende
con una amplia gama de productos a una variedad de clientes de diferentes areas;

* Caracteristicas del mercado. La naturaleza y escala de la demanda en el mercado a
menudo se define por su geografia o por las actividades agricolas principales. Estas dos
consideraciones influiran decisivamente en que un proveedor de servicios financieros se
interese en atender un mercado y sea capaz de hacerlo de forma sostenible. Si, por ejemplo,
el mercado es demasiado pequefio o si la densidad demografica es demasiado baja para ge-
nerar bajos costos por transacciones, entonces es posible que los proveedores de servicios
no puedan ofrecer servicios rentables v, por lo tanto, sostenibles. Si en dicha zona existen
riesgos importantes debido al clima o a la situacion de los mercados de las principales ma-
terias primas, los prestamistas podrian titubear a la hora de prestar servicios a los hogares
agricolas de ese mercado;

* Disenar un proyecto independiente siempre que sea posible. Las intervenciones en
financiacion rural apoyadas por el Fipa han sido proyectos independientes o bien compo-
nentes mas pequefios dentro de proyectos mas grandes sobre desarrollo rural (p. €j. un
proyecto de desarrollo agricola que incluya una intervencion pequefia en la financiacion
rural). Seguin la experiencia del FIDA y las buenas practicas en general, los proyectos inde-
pendientes de financiacion rural tienen mas posibilidades de éxito que los proyectos con
mdltiples puntos de atencién (caap, 2003). Una evaluacion reciente a escala institucional
de la Politica del Fipa en materia de financiacién rural (FioA, 2007a) revelé que los pro-
yectos que pretenden abordar muchos objetivos de desarrollo distintos, tienden a dispersar
los recursos del programa y no dedican la atencion necesaria a la financiacion rural. Si por
ejemplo, el grupo objetivo de un proyecto del FiDA sobre tecnologia agricola necesita un
crédito para adquirir insumos de cultivos, entonces seria mas eficaz y sostenible vincularlos
con un proveedor de servicios financieros que tratar de incluir un componente de financia-
cion rural en sus actividades;

* Centrarse en un nivel del sistema financiero. Debido a las limitaciones de la capacidad,
rara vez sera una opcion viable que un proyecto sobre financiacion rural apoyado por el Fiba
intervenga por si solo en mas de un nivel del sistema financiero, aunque la evaluacion de
mercado sugiera que las intervenciones podrian justificarse en mas de un nivel. Por ejemplo,

W
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los esfuerzos efectivos en el micronivel a menudo exigen cambios en el entorno propicio a
fin de maximizar su impacto a largo plazo o su sostenibilidad.

Para el FipA, una participacion en los niveles macro o meso dependeria de que la inter-
vencion fuera crucial para la expansion de los servicios financieros minoristas. Con el fin de
potenciar al maximo el impacto de sus intervenciones, el FibA debe depender de una sélida
coordinacién con las entidades donantes al trabajar en varios niveles del sistema financiero, y
* Trabajar para contar con instituciones solidas e independientes. Se requiere del apoyo
de entidades donantes en la financiacion rural fundamentalmente para reforzar la capacidad
de ejecucion de los proveedores de servicios financieros en las zonas rurales y elevar las
instituciones no formales a niveles juridicos mas altos, seglin sea necesario. Proporcionar
capacitacion y servicios de asesoria, mejorar los estandares profesionales y adquirir recursos
operativos constituyen formas distintas de donaciones. Aun cuando el FibA apoye una am-
plia gama de actividades para el desarrollo de capacidades de las instituciones de financia-
cion rural, las intervenciones no deberian perpetuar la dependencia de la ayuda, en cambio,
deberian fomentar la autonomia de la institucion asociada.

Recuadro 5
Establecer la Unidad de Gestién del Proyecto (ucp)

El equipo responsable de gestionar y ejecutar el proyecto es la ucr. Para determinar la
estructura mas efectiva de dicha unidad debe considerarse lo siguiente:

Consideraciones sobre la ubicacion

* Las buenas practicas demuestran que la estructura ideal para la gestion de un proyecto
es un equipo de gestion del sector privado seleccionado competitivamente, como una
ONG con capacidad de alta calidad para gestlonar proyectos o alguna empresa consultora
con capacidad demostrada. Lo ideal seria que la ucp tuviera una estructura legal
independiente, con un contrato claro que se base en el desempeno y que garantice la
rendicion de cuentas y una clara proteccion contra las presiones politicas;

» La mayoria de las unidades de gestion de proyectos se ubican en un ministerio del gobierno
o su personal proviene del mismo. Sin embargo, en casi todos los casos una relacion estrecha
0 asesoria directa entre la uGp y un ministerio va en contra de las buenas practicas. En la
gestion de proyectos debe evitarse la participacion directa del gobierno, y

* Sino es posible establecer la ucp fuera del gobierno, entonces el ministerio mas pertinente,
por lo general el ministerio de finanzas, debera albergar dicho proyecto. Este ministerio
normalmente entiende mejor lo que son las buenas practicas en los proyectos de financiacion
rural que, por ejemplo, el ministerio de agricultura.

Consideraciones sobre contratacion de personal

* El personal de la ucp debe seleccionarse competitivamente. En el documento de disefo del
proyecto deben detallarse los criterios particulares para identificar y seleccionar al personal
clave para el proyecto de financiacion rural;

* El Fipa debe participar en la elaboracion de las condiciones y la contratacion del personal de
la ucp. Esto ayudara a evitar su politizacion y de su personal. Si el FibA no puede participar,
entonces debera insistir en que lo haga un representante elegido de mutuo acuerdo vy
altamente competitivo;
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* Para los proyectos independientes de financiacion rural, el gerente del programa se-
leccionado para coordinar la ucp debera ser experto en financiacion rural y tener consi-
derable experiencia en la gestion de proyectos, asi como la capacidad para interactuar
con altos funcionarios del gobierno y con una amplia gama de partes interesadas. Como
minimo, los gerentes deben saber interpretar los balances y las cuentas de resultados de
instituciones financieras complejas y trabajar con los proveedores de servicios financieros
para mejorar su desempefio y la proyeccion en las zonas rurales;

* Capacitar continuamente al personal en temas de financiacion rural es importante tanto
para quienes tengan experiencia en microfinanciacién o en financiacién rural como para
los que no la tengan.® Esto incluye mostrar sensibilidad ante cuestiones de tipo étnico
o de género a la hora de prestar servicios financieros y ser consciente de cuando puede
necesitarse la aportacion de expertos sobre estos y otros temas;

* Es crucial que el personal de la ucp tenga autoridad para representar al FiDA en eventos
nacionales de coordinacion con las entidades donantes. Para esto también es necesario
contar con capacitacion aunque lo que resulta esencial es contar con buenos representantes
en el pais, particularmente debido a que el FiDA no tiene presencia permanente en el
terreno en la mayoria de los paises;

* sve. Los proyectos de financiacion rural que han tenido éxito tienen un sistema sélido
de sve que puede hacer un seguimiento del desempeno de los proveedores de servicios
financieros e identificar areas que necesiten mayor atencion. Aunque el sistema de sye no se
pondra en practica hasta la ejecucion del proyecto, su disefo debe iniciarse en las primeras
eta;))as del disefio general del proyecto (consultar el capitulo 4 para mas detalles sobre el
SYE), y

* Definir la estrategia de salida. Los proyectos del Fipa deben definir claramente una
estrategia de salida: un plan que permita que el proyecto se vuelva a ejecutar en otras zonas,
que se amplie en la zona del proyecto o se separe de las instituciones asociadas que han
instrumentado eficazmente dicho proyecto, de modo que les permita continuar operaciones
sostenibles sin mas aportes de las entidades donantes. En la ejecucion, los programas de
desarrollo institucional deben tener incentivos que promuevan el fortalecimiento de las
capacidades internas y reduzcan la dependencia, mientras que los costos de capacitacion y
AT deben llegar a formar parte, con el transcurso del tiempo, del presupuesto de la institucion.

* Entre otros, el Instituto de Microfinanzas Boulder, Frankfurt School of Finance and Management, School of Applied Microfinance y
MicroSave ofrecen a expertos, entidades donantes, gestores y asesores programas de capacitacion sobre microfinanzas.
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Recuadro 6
Establecimiento del comité directivo del proyecto

El comité directivo del proyecto debe estar integrado por una variedad de partes interesadas:
* Funcionarios del gobierno de varios departamentos (dentro de los ministerios de finanzas
y de agricultura). Lo ideal serfa que tuvieran conocimientos sobre el sector de la financiacién
rural y pocos intereses politicos en comun;

* Un fuerte complemento de entidades donantes en la financiacion rural, incluido el FiDa;

* Interesados externos con pericia que puedan ayudar a mitigar la posible interferencia del
gobierno y contribuir con experiencia adicional;

* Personas con experiencia en cuestiones de género y, seglin sea pertinente, en cuestiones
culturales y étnicas, dada la importancia de las mujeres como posibles clientes de la financia-
cion rural y los multiples obstaculos que las mujeres vy los grupos étnicos siguen enfrentando
para tener acceso a los servicios financieros, y

* La uGp generalmente informa a la comision pero no esta representada en la misma. La
toma de decisiones y gestion de la comision deben ser transparentes y las actas de las re-
uniones deberan estar a disposicion del publico.

Recuadro 7
Coémo suscitar el interés de las partes interesadas de forma eficaz

Puesto que las partes interesadas dan a un proyecto la “licencia para operar”, el equipo
de desarrollo del proyecto necesita asegurarse de que en el proceso de diseno se incluya
a las partes interesadas pertinentes, segiin corresponda. Al principio es crucial tener un
enfoque estructurado en cuanto a su participacion. Comprender las expectativas v la posible
influencia de las partes interesadas garantizara que el disefio vy la ejecucion del proyecto
tengan el beneficio completo de incorporar estas importantes consideraciones.

Cada contexto requiere que los analistas consideren quiénes son los beneficiarios, quién
mas se vera afectado y quién puede influir o contribuir al proyecto, ya sea de forma directa
o indirecta.

Debe ponerse especial énfasis en las partes interesadas normalmente marginadas de la
financiacion tradicional.

En algunos casos resultara obvio identificar las diferentes partes interesadas (es
posible que incluso haya una lista de los clientes que se desea alcanzar), aunque tengan
que considerar diferentes intereses o hasta en conflicto. También es importante que
las mujeres interesadas tengan la oportunidad de expresar sus preocupaciones en
cuanto a cuestiones de género y que sean incluidas como miembros titulares en otras
categorfas de partes interesadas (p. €] agricultores, propietarios de pequefias empresas).

En ocasiones los intereses de las partes interesadas pueden ser dificiles de definir,
especialmente si estan “ocultos” o contradicen las metas del proyecto expresadas
abiertamente vy a las organizaciones involucradas.

Los analistas deberan recomendar el nivel adecuado de participacion en el disefio y
ejecucion del proyecto para cada grupo interesado. Generalmente, las partes interesadas
pueden tener tres niveles de interaccion:

* Ser consultadas;
* Colaborar directamente en el proyecto, o
* Participar en la toma de decisiones.
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Los métodos para suscitar la atencion de los interesados deberan someterse a las prac-
ticas aceptadas de investigacion, a la vez que se reconocen las adaptaciones culturales
especificas y la necesidad de tomar en cuenta las dimensiones de género. En particular,
los analistas deben tomar una muestra representativa o, por lo menos, justificablemente
indicativa de las opiniones de cada grupo interesado.

Si el proyecto apoyara mecanismos de financiacion rural propiedad de clientes o de
grupos de usuarios (p. €. grupos de autoayuda o asociaciones de servicios financieros),
entonces también debera dedicarse tiempo v esfuerzo considerable para identificar a las
partes interesadas que asumiran la funcion de lideres dentro del proyecto. A menudo, los
proyectos de financiacion rural en zonas de muy baja densidad demografica son propiedad
de los usuarios. La sostenibilidad de estos proyectos esta estrechamente vinculada con la
aceptacion por parte del usuario del modelo y con su capacidad administrativa, puesto que
seran los responsables de gestionar el mecanismo.

Recuadro 8
Errores tipicos de la financiacion rural

* Restringir a los proveedores de servicios financieros a mercados destinatarios que no sean
suficientemente grandes para lograr la sostenibilidad, contribuye a que las intervenciones
sean llevadas a cabo por los donantes y que duren poco;

* Usar las finanzas como una aportacion para lograr multiples y variadas metas de desarrollo,
como la conservacion o irrigacion del suelo, desvia la atencion de la prestacion de servicios
financieros sostenibles dirigidos por la demanda;

* Centrarse en el crédito como Unico servicio financiero necesario para los pobres de las
zonas rurales, a pesar de que su demanda por servicios financieros también abarca ahorros,
transferencias de dinero, seguros, etcétera;

* Usar proyectos financiados por entidades donantes o fondos de crédito rotativo para
tratar de prestar servicios financieros, en lugar de trabajar con los proveedores de servicios
financieros que tengan la mision, atencion y capacidad de atender con éxito vy a largo plazo
al grupo objetivo;

* Autorizar tasas de interés que no sean suficientemente altas como para motivar la emision
de préstamos o para compensar el costo del capital por riesgos y oportunidades, lo cual en
muchos casos lleva a pérdidas operativas para los proveedores de servicios financieros y no
a mejoras en el acceso al crédito y otros servicios financieros para el grupo objetivo, y

* Proporcionar financiacion para mejoras agricolas que tengan sentido desde el punto de vista
del desarrollo, pero que para los agricultores no lo tengan (es decir, cuando las ganancias de
la inversidn de un agricultor no son suficientes para pagar los intereses del préstamo).

3. Como evaluar y elegir a los asociados para la ejecucion del proyecto

* Accion: evaluar y elegir a los asociados para ejecutar el proyecto mediante un proceso
competitivo y transparente.

* Objetivo: una solida red de asociados que colaboren para lograr los objetivos del proyecto.
* Participantes clave: los equipos de gestion de los programas en los paises, la unidad
de gestion de los proyectos y los Gpp con el posible apoyo de asesores especializados en
financiacion rural, seglin sea necesario.
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Esta seccion aborda los problemas cruciales relacionados con la identificacion y evaluacion
de los asociados del proyecto. Se centra en cuestiones limitadas a la financiacion rural aunque
también es importante considerar otros elementos mas generales (p. €]. la contratacion del
personal del proyecto, la comunicacion entre la oficina central y el personal nacional, el proceso
de contabilidad y de desembolsos).

Las cuestiones que aqui se abordan pueden presentarse en diferentes etapas del proceso
de desarrollo y ejecucion de un proyecto. Por ejemplo, la identificacion y evaluacion inicial de
los proveedores de servicios financieros asociados debe hacerse durante el disefio del proyecto,
mientras que la evaluacion detallada y el proceso de seleccion son un tanto inciertos. Segtin
el proyecto y el contexto regional, todo el proceso puede llevarse a cabo durante el disefio del
proyecto o puede empezar en la fase de disefio con el desarrollo de los criterios de seleccion
y concluir en la fase inicial de ejecucion, con la misma seleccion de proveedores de servicios
financieros. Aunque el periodo de ejecucion varie de un proyecto a otro, todos los aspectos se
tomaran en cuenta.

Proveedores de servicios financieros asociados

La evaluacion de un proveedor de servicios financieros debe ser realizada por un especialista en
financiacion rural que tenga gran experiencia a la hora de realizar diagndsticos institucionales de
este tipo de instituciones. El caap (2007) es un recurso Gtil para estas evaluaciones (consultar
también Spann 2008).

Grafico 3. Fase de evaluacion y seleccion
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Una evaluacion institucional analiza el alcance del interés de un proveedor de servicios fi-
nancieros y su capacidad para ofrecer servicios financieros rurales sostenibles. La evaluacion
institucional varia segiin el tipo de institucion analizada: las instituciones con una estructura
centralizada mas formal (p. ej. un banco o una cooperativa financiera), deben manejarse de
manera diferente a las que tienen una estructura mas descentralizada y de base comunitaria
(p. €j. grupos de autoayuda o cooperativas de crédito).
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Como evaluar a los proveedores de servicios
financieros mas formales y centralizados

Un proveedor de servicios financieros centralizado formal debe evaluarse segtn la fuerza de su
liderazgo, su rentabilidad, la calidad de su cartera, su acceso a recursos financieros v la solidez
de sus sistemas. En particular, deben evaluarse las areas siguientes:

* Capacidad;

* Procesos de planificacion y de gestion de riesgos;
* Estructura de la organizacion;

* Mercado v servicios;

* Sistemas de informacion de gestion;

* Gestidn y administracion financieras;

* Desempenio financiero;

* Desempeno social, y

* Controles internos y transparencia.

Para mas detalles, consultar el cuadro 1.

La evaluacion también debe considerar el plan de actividades empresariales del proveedor de
servicios financieros, lo cual es una parte importante de la gestion empresarial y del fomento
de la capacidad. Los proveedores de servicios financieros asociados deben presentar informa-
cion detallada acerca de sus metas, estrategias y planes para extenderse a los mercados de
financiacion rural.”

El plan de actividades empresariales identificara las areas especificas en las que se necesita
mas el apoyo del FibA. Una vez que se hayan seleccionado los proveedores de servicios finan-
cieros y establecido su compromiso, su plan de actividades empresariales debe modificarse
seglin sea necesario para incorporar los objetivos del proyecto apoyado por el Fipa. Un plan
eficaz deberd establecer condiciones practicas y operativas para ejecutar el proyecto. Esto
implica desarrollar planes de trabajo adecuados y detallados no sélo en cuanto al fomento de
las capacidades v la AT, sino también para el apoyo operativo, el cual podria abarcar recursos
humanos, equipo, seguimiento y presentacion de informes.

? No siempre es viable preparar un plan de actividades empresariales para los proveedores de servicios financieros de base comunitaria.
No obstante, las instituciones que los apoyan deben tener una perspectiva o declaracién de objetivos, un conjunto de actividades clave y
un claro sentido de direccion.
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Evaluacion de los proveedores de servicios
financieros descentralizados de base comunitaria

En comparacion con los proveedores de servicios financieros relativamente mas formales, las
organizaciones comunitarias son mucho mas pequenas, tienen estructuras de costos mas ba-
jas, productos diferentes y métodos distintos para la gestion financiera. Sus miembros ahorran,
solicitan préstamos e invierten sus ganancias en la asociacion. De este modo, los grupos sélo
pueden sobrevivir al mantener niveles altos de participacion y satisfaccion de los miembros.
Las siguientes preguntas pueden ayudar a evaluar el éxito de una asociacion comunitaria:

* ;Qué demanda hay de los servicios financieros que ofrecen estos grupos y quién se
beneficia? ;Qué utilidad tienen para los miembros de los grupos los productos o servicios
que se les ofrece?;

* ;Qué capacidad e interés tienen los miembros de los grupos en dirigir y participar en ellos?;
* (El desemperio de los grupos es bueno en lo que se refiere a movilizar ahorros, tomar
buenas decisiones sobre préstamos, fomentar el pago a tiempo y compartir informacion?
¢Como ha cambiado esto con el transcurso del tiempo?;

* ;Estan vinculados los grupos a otros proveedores de servicios financieros que ofrecen una
gama mas amplia de servicios? ;Es esto parte de la estrategia a largo plazo?, y

* ;Qué se necesita en cuanto al fomento de las capacidades? ;Qué proveedores de servicios
técnicos estan disponibles para brindar este apoyo?

Cuadro 1. Elementos a examinar de los posibles proveedores de servicios financieros asociados

Planificacion * Vision y mision bien definidas
* Planificacion empresarial completa
* Proc

* Mecal

so integral de planifice

nismos adecuados de seguimiento

Estructura de la ¢ Estructura de propietarios bien definida
organizacion ¢ Estructura legal bien definida
emanza adecuada

* Personal directivo superior &

e Estructura adecuada de la organizacion

Mercados y servicios * Mercados destinatarios definidos

®
a
@

* Herramientas de gestion de riesgos para evaluar los riesgos de

mercado
* Ev

* Ofertas competitivas de productos

luaciones de su posicion competitiva

* Politicas y procedimientos de crédito documentados y
actualizados
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Sistemas de informacién * Recopilacion adecuada de datos
de gestion * Seguridad y manejo de registros adecuados
* Componentes del sistema de informacion de gestion vinculados
automaticamente
* Un sistema de informacion de gestion aplicable a las
necesidades/requisitos del proveedor de servicios financieros
* Informes generados con precision

Gestion y administracion * Manuales adecuados de contabilidad, politicas
financiera y procedimientos
¢ Politicas escritas para la gestion de la cartera
* Manejo adecuado de activos y pasivos
* Gestion apropiada del efectivo y la liquidez

Desempefio financiero ¢ |ndicadores adecuados de sostenibilidad y rentabilidad
* Indicadores adecuados del manejo de activos y pasivos
¢ Indicadores aceptables de la calidad de la cartera
¢ Indicadores adecuados de eficiencia y productividad

Controles internos ¢ Auditoria externa
¢ Controles internos documentados para todos los procesos
operativos y de crédito

Entre las herramientas efectivas para evaluar a los proveedores comunitarios de los servicios
financieros estan:

* El Ratio analysis of community-managed microfinance programs, (Analisis de tasas de
los programas de microfinanzas administrados por la comunidad) desarrollado por SEEP
(2008), vy

* PERLAS (proteccién, estructura financiera efectiva, calidad de activos, ratio de
rendimiento y costos, liquidez e indicios de desarrollo), desarrollado por el Consejo
Mundial de Cooperativas de Crédito (woccu, 2009). PERLAS es un sistema de
seguimiento del desempefio financiero que fue disefado para ofrecer asesoria
administrativa a las cooperativas de crédito y otras instituciones de ahorros. Consta
de un conjunto de indicadores que pueden usarse para comparar y clasificar a las
instituciones y facilitar el analisis de su situacion financiera.




ANALISIS Revista

ESTURIOS AGRARIOS

Seleccion de proveedores de servicios financieros:
como comprender sus fortalezas y debilidades

Un proceso competitivo evalta el interés que tiene una institucion en participar en un proyecto
y su compromiso a largo plazo con la financiacion rural. No deberian establecerse asociaciones
unicamente con el fin de tener presencia operativa en los mercados destinatarios, sino mas
bien con base en los resultados de desempeno que demuestren tener la capacidad de prestar
de manera efectiva servicios financieros al grupo objetivo del FipA.

El contexto, la capacidad e interés del proveedor de servicios financieros determinan cuan-
tos proveedores deben participar en un proyecto financiado por el FipA. Algunos proyectos de
financiacion rural que el Fiba ha financiado incluyen varios proveedores de servicios financieros,
mientras que otros trabajan solo con uno. Colaborar con diversos proveedores de servicios
financieros dentro de un proyecto puede estimular el desempeno e impulsar los resultados,
particularmente cuando la financiacion para AT se asigna de manera competitiva y se vincula al
desempeno. Asimismo, los proyectos que apoyan a multiples proveedores de servicios finan-
cieros pueden tomar los recursos para AT que reciben las instituciones de bajo rendimiento y
asignarlos a los competidores con un mejor desempenio.

A falta de un proveedor rural sélido de servicios financieros es posible que se encuentre,
atraiga y apoye a proveedores de servicios financieros que retinan los requisitos y operen en
zonas urbanas y periurbanas y que lleguen al mercado seleccionado para el proyecto del FipA.
Esta estrategia a menudo resulta mas efectiva que trabajar con un asociado no cualificado o
iniciar con un nuevo proveedor de servicios financieros.

Si el equipo de un proyecto considera colaborar con un proveedor de servicios financieros
que tiene ciertas debilidades, entonces estos retos deben analizarse con exactitud. Los proyec-
tos que tengan la meta de renovar o mejorar a los proveedores de servicios financieros exis-
tentes (particularmente los bancos de desarrollo agricola del Estado) son validos, pero pueden
reducir el impacto en los clientes a corto plazo.

* Si las debilidades de un proveedor de servicios financieros reflejan una administracion
deficiente y una falta de liderazgo o compromiso, entonces el FIDA no deberia asociarse
con dicha institucion;

* Si las debilidades tienen que ver con sistemas deficientes y una capacidad limitada, pero
la gerencia esta comprometida a cambiar, entonces cabria la posibilidad de establecer una
asociacion v llevar a cabo una reforma con éxito. Debe negociarse con el proveedor de
servicios financieros un plan para el fomento de las capacidades que incluya indicadores vy
metas intermedias sobre el desempeno establecidos de manera conjunta. La financiacion




Revista Instrumentos de decision del FipA en...

ESTUDIOS AGRARIOS

debe desembolsarse en partes conforme se vaya alcanzando cada serie sucesiva de
objetivos, y

* Si existen debilidades en la dimension social o de género de las operaciones, entonces
debe decidirse si sera posible abordarlas mediante una auditoria social y de género seguida
del fomento de las capacidades. Si el proveedor de servicios financieros no parece estar
comprometido para abordar estos problemas, entonces el FibA podria optar ya sea por no
asociarse con la institucion o por disenar el proyecto con una serie de metas administrativas
estrictas de desempenio social y rendimiento basada en objetivos a corto v largo plazo. La
financiacion debe desembolsarse sucesivamente en partes conforme se vaya alcanzando
cada meta.

En Ultima instancia, todo proyecto debe cruzarse directamente con los intereses estraté-
gicos del proveedor de servicios financieros, si es que los servicios financieros se han de
extender de manera sostenible a las zonas rurales. Los proveedores de servicios financieros
asociados deben ver el mercado como una ventaja competitiva y un sector de crecimiento.

Ademas, el proveedor de servicios financieros debe estar preparado para nombrar a un
miembro del personal como contacto con el proyecto del FipA. Dicha persona actuara de en-
lace con la ucp para garantizar el progreso adecuado, la resolucion de problemas, la mitigacion
de riesgos y el seguimiento y la presentacion de informes. El administrador debe tener un
rango suficientemente superior para disponer de la autoridad necesaria a la hora de ejecutar el
proyecto y representarlo en los mas altos niveles del proveedor de servicios financieros respec-
to a las estructuras empresariales establecidas (p. ej. en un banco comercial, ante un gerente
ejecutivo o director general, o en una institucion financiera mas pequefia, ante la comision
administrativa o el érgano de control).

Desarrollo de un plan de trabajo basado en el desempeno
con los proveedores de servicios financieros asociados

Ademas de integrar el proyecto del FibA dentro del plan de actividades empresariales, antes de
desembolsar los fondos, la ucp y los proveedores de servicios financieros asociados deberan
elaborar un plan de trabajo detallado. Deben desarrollarse planes de trabajo basados en el
desempeno que exijan al asociado lograr metas especificas antes de recibir recursos adicionales.
El plan debe explicar un conjunto detallado de actividades, los estandares de desempeno
para cada actividad, los plazos para cumplir con los estandares vy las aportaciones al proyecto
necesarias para cumplir con los plazos y estandares.
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En un plan de trabajo deben plantearse metas especificas como:

* Mecanismos para la rendicion de cuentas del personal mediante programas de incentivos
vinculados al desempeno;

* Mecanismos para reducir los gastos administrativos y aumentar la productividad;

* Plazos prudentes para el desarrollo de productos vy servicios (p. &j. no tan lento como
para inhibir el lanzamiento oportuno de servicios, pero no tan rapido que ponga en riesgo
la calidad), y

* Planes para lanzar servicios o productos nuevos de una manera relativamente rapida una
vez que ya sean operativos.

El plan de trabajo del proyecto no debe definir excesivamente a los clientes destinatarios o los
productos y servicios financieros que se ofreceran. En cualquier acuerdo debe reflejarse un fuer-
te apoyo por parte de la alta gerencia (especialmente en el plan de trabajo) a fin de garantizar
que existan las condiciones minimas para llevar a cabo operaciones eficaces de financiacion rural.

Asimismo, el equipo del proyecto y el proveedor de servicios financieros estableceran los
requisitos detallados de capital para la ejecucion del proyecto. Si se necesita financiacion, en-
tonces debe alentarse a los proveedores de servicios financieros a que asignen una parte de
sus propios recursos como complemento de la financiacion del Fipa, particularmente al capital
para la cartera de préstamos. Al destinar fondos para cofinanciar un proyecto, se permite al
proveedor de servicios financieros demostrar su interés en el mercado, su compromiso con la
ejecucion del proyecto v la confianza institucional para enfrentar los riesgos inherentes a cual-
quier proyecto de financiacion rural.

Organizaciones asociadas de segundo piso

Aligual que con los proveedores de servicios financieros, deben evaluarse los organismos
de segundo piso para determinar su capacidad de ofrecer servicios de manera eficiente
y eficaz seglin las metas del proyecto (Levy, 2002). Entre los criterios principales para
seleccionar a los asociados de segundo piso debe haber, entre otras cosas:

* Un claro sentido de misidn y una gestion concebida en funcidn de las necesidades del
mercado;

* Una estructura organizativa con autonomia para tomar decisiones y libre de interferencias
politicas, particularmente cuando las instituciones de segundo piso sean estatales u
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organismos del gobierno. Los gobiernos no deben controlar a los organismos de segundo
piso v, en la medida de lo posible, debe limitarse su participacion en la gestion;

* Separacion de las microfinanzas ante otros mandatos y responsabilidades;

* Sistemas soélidos de informacidn de gestion y controles internos;

* Una gerencia firme, con amplia experiencia en microfinanzas y la capacidad para resistir
una posible presion externa, y

* Personal bien capacitado y motivado, con incentivos apropiados.

Excepto en el caso raro de que cuando se establezca un organismo de segundo piso ya existiera
un grupo grande de proveedores de servicios financieros importantes y dignos de crédito, se
recomienda que la financiacion inicial para una institucion de segundo piso sea pequena y con
desembolsos parciales posteriores, a medida que extienda su alcance y mejore el desempefio
financiero de los proveedores de servicios financieros asociados. Los desembolsos deberian se-
guir y no tratar de impulsar la demanda de los proveedores de servicios financieros prometedo-
res y el desarrollo de las destrezas y los sistemas de la organizacion de segundo piso. Todas las
partes interesadas deben tener conciencia que durante los primeros afos sélo podran esperar
resultados moderados de una institucion de segundo piso.

Los organismos de segundo piso deben evitar establecer condiciones innecesarias para los
proveedores de servicios financieros, como los limites en las tasas de interes, o centrarse en
poblaciones objetivo o regiones que quizas no sean solventes. Ademas, las instituciones de se-
gundo piso deben evitar competir con los préstamos comerciales de los bancos e inversionistas
o desplazar los ahorros.

Por tltimo, y quizas mas importante alin, los organismos de segundo piso no deben tener
donantes inadecuados ni presion del gobierno. A menudo las entidades donantes y los gobier-
nos tienen una marcada preferencia por los proyectos grandes de rapidos desembolsos. No
obstante, este tipo de presion externa hace que la tarea de los gerentes de segundo piso sea
sumamente dificil, ya que obstaculiza la aplicacion de criterios firmes de financiacion e inter-
fiere con la evolucion natural de las destrezas v los sistemas del organismo de segundo piso.
Ademas, aceptar presiones externas crea un entorno en donde es mas probable que haya inter-
ferencias politicas. En los casos en que la presion para desembolsar probablemente sea fuerte y
que la institucion de segundo piso y los proveedores de servicios financieros miembros tengan
solo capacidad limitada, los proyectos del Fipa deben evitar asociarse con una organizacion de
segundo piso.
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Proveedores de servicios técnicos asociados

La AT para los proveedores de servicios financieros y organizaciones de segundo piso asociados
puede ser una parte importante de cualquier intervencion del Fipa en materia de financiacion
rural. El plan de trabajo que se menciond debe centrarse en las prioridades de desarrollo de
las capacidades de la organizacion y detallar todas las actividades relativas a la AT, los recursos
humanos y presupuestarios necesarios, metas intermedias y plazos para la ejecucion, asi como
las expectativas de desempeno. Ademas, debe alinearse con el marco légico del proyecto y con
los indicadores clave de desempeno para, de esta forma, garantizar que se alcancen las metas
generales de acuerdo con la Politica en materia de financiacion rural del FipA.

Plan de AT

Aun cuando cada institucion asociada necesite un enfoque particular, a menudo muchas ne-
cesitaran servicios de asistencia técnica iguales o similares. La ucp o su equivalente debera or-
ganizarse y encargarse de proveer toda la AT mediante un plan. Dicho plan presenta la manera
en que se prestara generalmente la AT (p. gj. consultores a corto plazo, con asesores visitantes
y asesores residentes a largo plazo), aunque es importante mantener cierta flexibilidad en los
servicios especificos que se ofrezcan a corto y medio plazo, para satisfacer las necesidades
cambiantes de los proveedores de servicios financieros y los inevitables retos de programacion.

El recuadro 9 muestra varias opciones para dar AT. El apoyo requerido dependera de los
tipos de proveedores de servicios financieros o de las organizaciones de segundo piso que par-
ticipen en el proyecto, asi como de la naturaleza de sus fortalezas y debilidades.

Llegados a este punto es importante definir como se prestaran estos servicios de AT.
Un experto en financiacion rural puede calcular los tipos y costos de la prestacion de
servicios de AT (aunque los calculos mas precisos se deriven de una licitacién competitiva
para gestidon de proyectos). Se dispone de diversos modelos de prestacién de servicios
de AT:

« Contratar a una empresa asesora de gestién de proyectos (con o sin fines de lucro) que
disefie y ofrezca sistemas para prestar servicios de AT y compartir la responsabilidad con
ellos para alcanzar las metas del proyecto. Este es el sistema mas efectivo;

» Contratar a asesores técnicos a largo plazo que trabajen in situ con los proveedores de
servicios financieros para abordar una gama de retos de AT, y

* Contratar una combinacion de asesores a corto y largo plazo para desempenar tareas
especificas. Este es el enfoque mas comin.
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Recuadro 9
Actividades comunes de AT

* Recursos humanos:
- Disefar politicas y procedimientos para contratar al personal;
- Planificar la capacitacion;
- Aumentar los modulos de capacitacion, y
- Apoyar la evaluacion y los incentivos.
* Operaciones:
- Hacer mas eficientes y mejorar los procesos y procedimientos operativos;
- Organizar las sucursales;
- Preparar manuales de procesos de gestion, contabilidad, operaciones y controles
internos;
- Gestionar los sistemas de informacion, y
- Establecer sistemas de auditoria interna y de control.
* Metodologias y herramientas:
- Desarrollar sistemas y técnicas para movilizar ahorros;
- Mejorar la evaluacion de los préstamos vy la gestion de la cartera;
- Llevar a cabo la investigacion de mercados y encuestas para los clientes, y
- Desarrollar planes de comercializacion.
* Desarrollo de productos:
- Disenar y poner a prueba productos de ahorro;
- Disefar y poner a prueba productos de crédito, y
- Disenar y poner a prueba productos nuevos, como seguros y arrendamiento.

Los modelos de asesoria requieren una considerable aportacion por parte de los expertos en
prestacion de servicios de AT, asi como saber cuando es probable que los proveedores de ser-
vicios financieros necesiten servicios especificos en su ciclo de desarrollo. La mayoria de las
veces, el personal de la ucp no tiene la capacidad de organizar y proveer AT experta de calidad
internacional. Sin embargo, usar al personal de dicha unidad para gestionar o prestar dicha asis-
tencia generalmente es el modelo menos efectivo. Cualquiera que sea la estrategia que se elija,
sera importante que, como parte de la asistencia, se tenga experiencia en cuestiones sociales,
de género v, cuando sea pertinente, ambiental.

Llevar a cabo un proceso transparente de
seleccion competitiva de proveedores de servicios técnicos

Se debe establecer un marco claro para la seleccion de proveedores de servicios técnicos en
el diseno del proyecto con el fin de conseguir la mejor experiencia, hacer que el proceso sea lo
mas transparente posible y garantizar que los proveedores de servicios técnicos se responsabi-
licen de los resultados.
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* Identificar a proveedores de servicios técnicos especializados (cuya experiencia esté
comprobada v sea reconocida como de calidad internacional) que pudieran ser relevantes
para el proyecto apoyado por el FiDA;

* Elaborar un proceso de seleccion transparente y competitivo para los proveedores de
servicios técnicos de calidad internacional en el que se detallen claramente los requisitos,
aptitudes, criterios de seleccion y la medicion del desempeno que se utilicen para evaluar
su posible participacion, y

* Prepararse para establecer acuerdos contractuales entre el proyecto del Fipa y el proveedor
de servicios técnicos que incluya un plan detallado de trabajo, el cronograma, los resultados
esperados v los recursos humanos y financieros requeridos.

Recuadro 10
Lista de verificacion del plan de trabajo de la AT

Un plan efectivo de trabajo para proporcionar AT debera incluir los elementos siguientes,
plasmados con suficiente detalle para que se efectlie de manera oportuna y pertinente:

* Seguridad y pruebas de que el personal del proveedor de servicios financieros tiene la
capacidad para apoyar al proyecto;

* Objetivo de la AT y los medios para proporcionarla;

* Una clara identificacion de la persona responsable, parametros importantes y plazos
para cada actividad;

* Todos los aspectos del cambio institucional esperado;

* Cualquier asistencia profesional externa adicional necesaria;

* Acuerdos pendientes o necesarios;

* Proceso de identificacion y mitigacion de riesgos, asi como de resolucion de problemas;
* Mecanismo para dar seguimiento y divulgar informacion sobre el plan de trabajo y ac-
tualizarlo seglin se requiera, y

* Una clara programacion para la transferencia de fondos que corresponda al plan de
trabajo global.

En la mayoria de los casos, se necesitara contratar a proveedores nacionales, regionales o in-
ternacionales de servicios técnicos de financiacion rural para ayudar al proyecto financiado por
el FIDA a hacer frente al desafio de establecer nuevas redes de financiacion rural o de fortalecer
a los proveedores de servicios financieros asociados. Es importante estipular el marco correcto
de seleccion para dotarse de la mejor experiencia, dejando en claro que el proveedor de servi-
cios técnicos sera responsable de los resultados.

El siguiente marco para una solicitud de propuestas (que se adapte segin sea necesario),
podria usarse para seleccionar a los posibles candidatos en los casos en que se use una licita-
cion para hacer la contratacion. Es necesario incorporar tanto la dimension técnica como la
financiera y se debe incluir:
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* Una breve descripcion de la empresa proveedora de servicios técnicos, sus proyectos
o programas para financiacién rural (inclusive los proyectos anteriores, los actuales v los
planificados para el futuro), y los servicios de apoyo administrativo, financiero y técnico que
la empresa puede ofrecer;

* Una descripcion de su estrategia para el fomento de las capacidades, esferas de
especializacion técnica y recursos necesarios;

* Los recursos humanos disponibles para desarrollar las actividades del programa, inclusive
su preparacion profesional (por ejemplo, su curriculum vitae), referencias, y

* Un plan de trabajo preliminar que incluya un cronograma.

A fin de clasificar las propuestas para la seleccién final, se podria usar una metodologia para
asignar puntos a los criterios de seleccion. Por ejemplo, segiin una escala de 100 puntos, la
calidad técnica v la viabilidad de la propuesta podrian representar 70 de estos puntos vy la ren-
tabilidad los otros 30. Cada propuesta podria evaluarse de la manera siguiente:

* Experiencia del proveedor de servicios técnicos en la financiacién rural (20 puntos);

« Estrategias operativas propuestas para la ejecucion (25 puntos);

* Experiencia y preparacion del equipo operativo asignado al proyecto, lo cual a menudo es
la mejor garantia de calidad en la asistencia que se estara ofreciendo (25 puntos), y

* Rentabilidad de la propuesta y el presupuesto para actividades de AT (30 puntos).

La cantidad de puntos que se asigna a los criterios en este caso es solo un ejemplo que preten-
de mostrar como podria mantenerse el equilibrio entre el peso relativo y la importancia de cada
seccion al revisar la propuesta.

Elaborar contratos con base en el desemperio

Es importante establecer relaciones basadas en el desempeno con proveedores de servicios
financieros asociados, de servicios técnicos y otros. El proveedor de servicios financieros o
técnicos, la ucp v el 6rgano de gobierno deben establecer metas de desempeno objetivas vy
medibles antes de ejecutar el proyecto, que deben incluirse en los acuerdos contractuales.
El desembolso de fondos en los proyectos apoyados por el FiDA debera estar vinculado al
desempeno de una organizacion y su contribucion a los objetivos del proyecto.
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En general, los proyectos deben:

* Usar contratos basados en el desempeno con objetivos de rendimiento aceptados vy
estrategias de salida;

* Incluir algunos indicadores fundamentales para dar seguimiento al desempeno
financiero y social (para los proveedores de servicios financieros: alcance global, atencién
a la poblacion pobre, calidad de la cartera, rentabilidad/sostenibilidad, eficiencia), sin
abrumarlos con demasiados indicadores;

* Recoger las mediciones iniciales de estos indicadores fundamentales para comprender
el desempefio actual de la institucidn, resaltar las debilidades que necesitan resolverse y
definir un punto de referencia para comprender posteriormente cuanto se ha avanzado para
alcanzar los objetivos del proyecto;

* Vincular la renovacion o el apoyo continuo con el logro de objetivos claros v significativos
de desempenio;

* Estar preparados para dejar de apoyar a instituciones que no cumplan con lo acordado,
ya sea al tener que suspender los siguientes desembolsos o al exigir un reembolso (cuando
esto sea viable), y

« Exigir que las instituciones cumplan con sus responsabilidades segtn el contrato (p. .
desembolso a tiempo, respuestas inmediatas a preguntas) (ccap 20063, 12).

Deben tomarse medidas correctivas si el desempefio no cumple con los estandares acordados.
Los disenadores del proyecto deben:

* Dar suficiente tiempo para que la AT dé resultados y definir estandares de desempefio
minimo cada vez mas altos;

* Crear una disposicion en la que, si la institucion tiene dificultades para cumplir con los
estandares, se pudiera llevar a cabo una serie de didlogos o negociaciones para determinar
un procedimiento beneficioso para ambos y definir nuevos objetivos de desempeno, y

* Estipular un plazo para cumplir con un estandar nuevo. El plazo que se le otorgue a la
institucion dependerd, en Ultima instancia, de la opinion de un experto. No obstante,
la mayoria de los proyectos no permiten que transcurra mas de un ano para llevar a
cabo cambios.

Si una institucion no puede con este reto, entonces el diseno del proyecto debe prever la sus-
pension o retiro de la financiacion. Cuando participa en el proyecto mas de un proveedor de
servicios financieros, pueden retirarse los fondos de los proveedores con un rendimiento bajo
para destinarlos a otros que hayan demostrado un desempeno mas solido.
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4. Llevar a cabo el sye del desempenio

* Accion: dar de manera efectiva un seguimiento continuo y anual al desempefio.

* Objetivos: dar seguimiento al desempenio de los proyectos, introducir medidas correctivas
seglin sea necesario y extraer lecciones a partir de la ejecucion del proyecto.

* Participantes clave: la ucp para la ejecucidn vy el Gerente del Programa en el Pais (Gpp) para
la supervision.

El sye del desempeno de un proyecto es un componente crucial en todo proyecto que funcio-
ne bien. Aunque el sye ocurra durante la ejecucion, debe desarrollarse como parte del diseno
del proyecto para garantizar resultados basados en el desempeno.

Marco de sye del desemperio

Se define “desempeno” como la medida en que los proveedores de servicios financieros o los
cauces de ejecucion alcanzan al mercado destinatario (penetracién), el nimero de clientes aten-
didos (escala) vy el grado en que lo hacen de manera equitativa y sostenible (consultar también
Banco Mundial, 2006). Disefiar el marco del sye del desemperio implica varios pasos clave:

* Definir de manera clara el propdsito y alcance del sistema de sy, asi como la informacion
y los resultados esperados;

* Proporcionar una descripcién general del publico clave de las partes interesadas (p. ej. la
uGp, la sede del FiDA) y el tipo de informacién sobre el desempefio que cada uno espera,
cuando y en qué forma se necesita dicha informacion y quién tiene la responsabilidad de
recabarla;

* Definir los indicadores del desemperio que deberan reunirse y analizarse para el publico de
cada parte interesada (consultar el recuadro 13y el cuadro 2, infra, para informacion sobre
los indicadores financieros, el alcance y el desempeno social recomendado);

* Detallar las condiciones y capacidades necesarias para gestionar el sy, incluso la cantidad
de personal, sus responsabilidades y vinculos con otras actividades administrativas, asf
como los incentivos;

* Desarrollar un presupuesto para las actividades de syg, y

* Definir las medidas que se tomaran si el programa o los proveedores de servicios financieros
asociados no cumplen con los criterios de desemperio establecidos en el plazo acordado.
El Fipa debera tener la autoridad para dejar de apoyar oportunamente a los asociados en
la ejecucion del proyecto si no cumplen con las expectativas de desempefio (consultar la
seccion sobre los contratos basados en el desempenio).

W
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Identificacion de los indicadores del desempefio relevantes

Para dar seguimiento solo debe usarse informacion que pueda recabarse, tabularse y utilizarse
facilmente para sacar conclusiones sencillas y significativas. Cada indicador debe definirse cla-
ramente y para recabarlos debe desarrollarse un modelo comtn. Debe evitarse la informacion
superflua y los modelos no estandares ya que pueden “causar distraccion”, dificultar la medi-
cion del progreso vy restarle atencion al proyecto. El cuadro 2, al final de esta seccion, ofrece
algunos indicadores estandares.

* Los indicadores deben basarse en resultados, recalcando los impactos del desarrollo v el
desemperio institucional y del proyecto (p. e]. la calidad de la cartera y eficiencia operativa
de los proveedores de servicios financieros), en lugar de sélo considerar el logro de cierto
nimero de actividades o resultados (p. ej. nimero de reuniones o niimero de personas
capacitadas], [Rosenberg, 2009; Fipa, 2002a);

* Incluir indicadores clave de desempeno y metas en el diseno del proyecto y en los con-
tratos con los proveedores de servicios financieros asociados, ademas de las reuniones tri-
mestrales del comité de gestion, las misiones de supervision anual vy las evaluaciones. El
desempenio de los proveedores de servicios financieros necesita una supervision constante
para estar preparados en caso de problemas, identificar los retos en curso en la gestién y
satisfacer necesidades;

* Incluir en el diseno del proyecto la participacion en el MIX Mercado y en los contratos
con los proveedores de servicios financieros asociados.” El FipA exige que, en la medida que
sea posible, los proveedores de servicios financieros asociados compartan anualmente en el
MIX Mercado informacion sobre su alcance y el desempefio financiero, y

* Sitio wes de MIX Mercado, www.mixmarket.org.
v

x
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* Para los modelos de servicios financieros comunitarios altamente descentralizados (in-
clusive los grupos de autoayuda v los grupos populares de ahorro y préstamos), que tienen
capacidad limitada para llevar un registro y sistemas de seguimiento manuales y sencillos,
serfa importante dar seguimiento por lo menos a un indicador de cobertura (p. &j. el nimero
de prestatarios y ahorradores activos, el monto promedio del préstamo), y un indicador de
pago (p. e]. préstamos en riesgo, tasa actual de recuperacion) (ver el cuadro 2).

Recuadro 11
Procesos clave relacionados con el sistema de sye

1. Planificacion. Es el proceso consistente en establecer los objetivos del proyecto, decidir el
tiempo necesario para alcanzarlos, cdmo v por quién; es el primer elemento necesario de un
sistema de sye de proyectos;

2. Determinacion de las preguntas sobre el desempefio. Esta fase especifica qué informacion
se debe recoger para satisfacer la demanda de conocimiento expresada por los interesados
en el proyecto. Debe especificarse qué informacion hay que recoger, cuando, por qué
motivo, como se espera que se utilice, etcétera;

3. Acopio de datos. Esta fase se refiere al acopio de los datos necesarios para responder a
las preguntas acerca del desempeno formuladas por los interesados en el proyecto. Luego
habra que almacenar y tratar los datos para que se puedan utilizar en el anlisis;

4. Andlisis de los datos. La informacion se analiza, aclara y organiza para evaluar si se han
alcanzado los resultados, determinar las mejores y peores practicas y poner de manifiesto
las correlaciones y los cambios que han tenido lugar a lo largo del tiempo en las personas, las
familias, las comunidades o las instituciones, y

5. Comunicacién. Las conclusiones del analisis se comunican a los interesados directos: el
gobierno, los organismos de financiacion, los beneficiarios, los asociados en la ejecucion,
los donantes, los directores, etcétera. Se pueden dar a conocer las conclusiones del sye de
distintas maneras: en informes escritos, mediante técnicas audiovisuales, en talleres, por
conducto de folletos, etcétera.

Fuente: Fipa (2007b, 3).

A esta informacion se le podrian anadir estudios complementarios, segiin sea necesario, para
examinar las areas de problemas emergentes, como las desigualdades de género en el acceso y
la forma de solucionarlos.
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Recuadro 12
El MIX Mercado

El MIX Mercado™ es una plataforma global de informacién microfinanciera en la
wes. Ofrece informacion a los participantes del sector y al publico en general sobre los
proveedores de servicios financieros en todo el mundo, fondos publicos y privados que se
invierten en las microfinanzas, redes de proveedores de servicios financieros, calificadores/
evaluadores externos, empresas de asesoria y organismos gubernamentales y reguladores.
El MIX Mercado pretende desarrollar un mercado de informacion transparente para vincular
a los proveedores de servicios financieros en todo el mundo con inversionistas y entidades
donantes y para fomentar mayores inversiones y flujos de informacion.

El FiDA exige que, en la medida de lo posible, los proveedores de servicios financieros
asociados participen en el MIX Mercado y compartan la informacion de cobertura y
desempefio financiero.

Divulgar informacion al MIX Mercado requiere que los proveedores de servicios
financieros usen modelos estandares de estados financieros e indicadores de calidad
de cartera y alcance, con los que desarrollen su capacidad y se integren mas en el sector
financiero. Figurar en las listas del MIX Mercado también ofrece a los proveedores de
servicios financieros la atencidn de posibles inversionistas y redes internacionales y fomenta
mejoras en el alcance y el desempenio.

Recuadro 13
Indicadores fundamentales del desempenio social

En el sector de las microfinanzas, por mucho tiempo el éxito de un proveedor de servicios
financieros se ha relacionado con el desempefio financiero medido a través de la eficiencia
operativa, la rentabilidad v la calidad de la cartera de préstamos. No obstante, estos indica-
dores solo cuentan parte de la historia del desemperio en las microfinanzas.

La mayoria de las instituciones microfinancieras se esfuerzan por alcanzar metas finan-
cieras y sociales y manejan un doble balance final. Un desempefio financiero sélido respalda
la capacidad de un proveedor de servicios financieros para alcanzar sus objetivos sociales v,
a la inversa, alcanzar metas sociales, por lo general, mejora el desempenio financiero.

Los indicadores fundamentales de la gestidn del desempefio social se clasifican en cua-
tro categorjas: propdsito, estrategias vy sistemas, politica y cumplimiento, y alcance social y
resultados.

1. Proposito:

* Mision y metas sociales. Declaracion de objetivos; las metas sociales de la mision
incluye llegar a los pobres, los muy pobres vy las personas de bajos ingresos, las pymE,
las zonas subdesarrolladas, las mujeres (junto con el empoderamient§], las personas y
las comunidades marginadas socialmente, asi como la creacién de empleos;

* Gobernanza. Experiencia y antecedentes de la gobernanza, incluso, capacitacion
especifica sobre desemperio social; independencia del organo directivo;
remuneracion ejecutiva y logro de los objetivos sociales, y

* Valores de responsabilidad social. Una politica para la proteccion del cliente;
responsabilidad social ante la comunidad y el medio ambiente.

“ Sitio wee de MIX sobre desempefio social, www.themix.org /standards/social-performance.
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2. Estrategias y sistemas:
» Gama de servicios. Productos financieros; servicios no financieros; metodologia para
los prestamos;
* Uso de la informacion sobre desempeno social por parte de la junta y la direccion.
Evaluacion de la gestion; uso de los datos del desempeno social acerca del desarrollo de
productos, comercializacion y planificacién estratégica;
» Capacitacion sobre la mision. Capacitar al personal en cuanto a la mision social;
* Incentivos para el personal. Incentivos relacionados con la misién y los valores
sociales;
* Investigacion de mercado. Sistemas para recibir comentarios y observaciones de los
clientes; encuestas sobre el nivel de satisfaccion de los clientes;
* Retencidn de clientes. Tasa de salida/desercién; encuestas de salida u observaciones
informales de clientes que hayan abandonado la institucion;
* Evaluacion de la pobreza. Métodos para calcular el nivel de pobreza de los clientes;
métodos para recabar informacion, y
* Servicios que apoyan la realizacion del potencial de las personas. Promocion del
empoderamiento de las mujeres.

3. Politica y cumplimiento:
* Responsabilidad social con los clientes. Trato justo de los clientes;
* Costos para los clientes. Transparencia en la fijacion de precios y divulgacion de la
informacion;
* Responsabilidad social ante el personal. Elementos incluidos en la responsabilidad
social del proveedor de servicios financieros con el personal;
* Responsabilidad social con la comunidad. Elementos incluidos en la politica sobre
responsabilidad social del proveedor de servicios financieros con la comunidad, y
* Responsabilidad social respecto al medio ambiente. Elementos incluidos en la po-
litica sobre responsabilidad social del proveedor de servicios financieros con el medio
ambiente.

4. Alcance social y resultados:
* Geografia. Porcentaje de clientes viviendo en diversas areas geograficas;
* Mujeres. Porcentaje de mujeres clientes;
* Pobres y muy pobres. Indices de pobreza seglin la linea de demarcacion de la pobreza
nacional e internacional; ,
» Indice de salida de los clientes. Indice de salida/desercién de clientes;
* Retencion de clientes. Clientes que permanecen con la institucion después de tres o
cinco anos;
* Hogares pobres. Clientes que alin estén por debajo de la linea de pobreza, y
* Familias que lograron salir de la pobreza. Clientes que superaron la linea de pobreza.

Cuadro 2. Indicadores clave para proveedores de servicios financieros asociados

Este cuadro destaca los nueve indicadores clave para seguir la trayectoria de los proveedores
de servicios financieros asociados en un programa apoyado por el FiDA. Al evaluar e interpretar
estos indicadores es importante tomar en cuenta las tendencias del proveedor de servicios
financieros con el transcurso del tiempo: ;Ha llegado a mas prestatarios comparado con la si-
tuacion de hace tres afos? ;Ha aumentado con el tiempo su autosuficiencia operativa? ;Se ha
vuelto mas eficiente y productivo en los Ultimos tres afios?
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Asimismo, resulta Gtil comparar los resultados con otros proveedores de servicios financie-
ros que atiendan al mismo mercado. Realizar una evaluacion comparativa de pares en el mer-
cado puede ayudar a un proveedor de servicios financieros a establecer objetivos razonables

sobre el desemperio y fomentar una competencia sana (Rosenberg, 2009).

Indicador Unidad Definicién/cdlculo Qué mide Interpretacion
Alcance
1. Numero Cantidad Numero total de personas que Nimero de personas ~ Comparar con el
total de actualmente tienen saldo que alcanza el namero potencial de
prestatarios pendiente de un préstamo con el proveedor de prestatarios en el
activos proveedor de senicios financieros servicios financieros mercado
al 31 de diciembre de ese afio? con préstamos
2. Ndmero Cantidady ~ Numero total de muijeres que Numero de mujeres Comparar con el
total de porcentaje  actualmente tienen saldo que alcanza el numero potencial de
prestatarias pendiente de un préstamo con el proveedor de mujeres prestatarias en
activas proveedor de senvicios financieros servicios financieros el mercado
al 31 de diciembre de ese afio® con préstamos
3. Valor total de  USD Principal total pendiente de todos Valor total de los Comparar con el total
la cartera los préstamos pendientes? préstamos otorgados  de la demanda
bruta de * Incluye todos los préstamos: por el proveedor de aproximada de
préstamos vigentes e improductivos servicios financieros microcréditos en el
* No incluye los préstamos no en un momento dado  mercado
microfinancieros, intereses por
cobrar y préstamos
amortizados
4. Numero total  Cantidad Numero total de personas que Numero de personas ~ Comparar con el
de actualmente tienen fondos que alcanza el numero de posibles
ahorradores voluntarios depositados con un proveedor de ahorradores en el
voluntarios proveedor de senvicios servicios financieros mercado
financieros® con servicios de
* Contar el nimero de captacion de
ahorradores, no la cantidad de depésitos
cuentas de ahorro
* Incluir los ahorros voluntarios®
* Excluir ahoros obligatorios®
* Incluir los depdsitos en el
balance general
* Excluir los ahorros movilizados
por un proveedor de senicios
financieros que no capta
depésitos y que estén en otra
inatitucion
5. Velor total de  ygp Valor de los depésitos voluntarios Valor total de los Comparar con el total
ahorros de los clientes del proveedor de ahorros voluntarios de la demanda
voluntarios senvicios financieros? que en un momento estimada de servicios
* Incluir ahorros voluntarios® dado tenga el de ahorro en el
* Excluir ahorros obligatorios® proveedor de mercado
* Incluir los depdsitos en el servicios financieros

balance general

* Excluir los ahorros movilizados
por un proveedor de servicios
financieros que no capta
depasitos y que estén en otra
institucion




Revista

ESTUPIOS AGRARIOS

Instrumentos de decision del FipA en...

Desempefio
6. Autosuficiencia Porcentaje Ingresos financieros * Desempefio y Mientras més alto sea el
operativa o8 financieros + s sostenibilidad porcentaje, el proveedor
gas;ws"én para pré?a?t't;mspor general de servicios financieros
. " Cémo cubre un serd mas sblido y mas
incobrables + gastos operativos proveedor de sostenble
servicios Objetivo: méas del 120%
financieros sus Media en el sector:
gastos con sus 113,1%¢
ingresos de .
explotacion y gno%pmblemas menos del
tanteen qué S
medida depende La autosuficiencia
de la financiacion ~ OPerativa depende en
de donantes gran medida del modelo
o Mientras més institucional del .
pequefios sean los  Proveedor de servicios
préstamos que financieros y del mercado
otorgue el en el que opere
proveedor de
servicios
financieros y mas
altos sean sus
costos relativos (p.
&j. mayor alcance
rural) méas baja sera
esta ratio
7. Gastos Gastos operativos * Eficiencia Mientras mas bajo sea el
operativos/ periodo medio de la cartera * Cuanto le cuesta al  porcentaje, més eficiente
cartera bruta bruta de préstamos proveedor de sera el proveedor de
de préstamos servicios senvicios financieros
financieros otorgar  Objetivo: menos del 20%
un préstamo Media en el sector:
(excluyendo el 20,0%
;:osto de :oe En problemas: depende
naosola de la regién y del modelo
pérdida/ganancia Wt .
por motivo de los La eficiencia se relaciona
préstamos) con el tipo de proveedor
de servicios financieros:
mientras mas pequefnos
sean los préstamos, el
porcentaje serd mas alto
Los proveedores de
servicios financieros que
atienden a los pobres
tienden a tener
porcentajes méas altos (es

decir, son menos
eficientes) que los que se
concentran en
prestatarios con una
mejor posicién
econdmica y otorgan
préstamos de mayor
cuantia
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Indicador Unidad Definicién/calculo Qué mide Interpretacion
Desempefio
8. Prestatarios  Cantidad Nimero de prestatarios activos ~ ® Productividad Mientras mas alto sea el
at?tivoa/ Numero de empleados * Productividad nﬂm, mas Productivo
miembros del general del y eficiente sera el
personal personal de un proveedor de servicios
proveedor de financieros
servicios Objetivo: depende de la
financieros regién y del modelo
Media en el sector: 100
En problemas: depende
de la regién y del modelo
9. Cartera en Porcentaje Saldo pendiente de todos los * Riesgo Mientras mas bajo sea el
situacion de préstamos con pago vencido de ¢ Riesgo de la porcertaje, la cartera de
riesgo > més de 30 dias cartera de préstamos correrd un
30 dias (PAR) Cartera bruta de préstamos préstamos de un menor riesgo y sera mas
proveedor de sélida
Valor de los préstamos pendientes servicios Objetivo: menos del 5%
con una cuota vencida por‘ma's financieros Mediia en el sector: 3,1%
de 30 dias, como porcentaje del En problemes: més
valor de toda la cartera de todos del ﬁro% ’
los préstamos pendientes
Incluir el valor pendiente de pago
de todos los préstamos
renegociados, incluso los
préstamos reprogramados y
refinanciados, puesto que tienen
un riesgo mayor al normal,
especialmente si hay un atraso en
el pago después de la
renegociacion
9a.Préstamos Porcentaje Numero de todos los préstamos e Riesgo Mientras més bajo sea el
en riesgo > con atraso en el pago pormas ¢ Riesgo de la porcentaje, la cartera de
30 dias (LAR) de 30 dias cartera de préstamos correra un
Numero total de préstamos préstamos de un menor riesgo y seré mas
pendientes proveedor de sdlida
servicios Objetivo: menos del 5%
Numero de préstamos pendientes financieros

que tengan un pago vencido de
mas de 30 dias, como porcentaje
del nimero total de préstamos
pendientes

En problemas: més del
10%

Algunos proveedores de
senvicios financieros y
muchos fondos rotativos
no cuentan con sistemas
de informacién lo
suficientemente
sofisticados para calcular
la PAR, sin embargo,
deben ser capaces de
calcular los LAR

Si la tasa de pagos es
aproximadamente similar
para los préstamos
grandes y para los
pequenos, no habra una
gran diferencia entre los
LAR y la PAR
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Indicador Unidad Definicién/calculo Qué mide Interpretacion
Desempefio
Ob. Tasa de Porcentaje 1. CRR = * Riesgo Mientras mas bajo sea el
recuperacion Efectivo cobrado a los * Riesgodela porcentaje, la cartera de
actual (CRR) restatarios durante el periodo cartera de réstamos correra un
P! pe P
y Efectivo pagadero por primera préstamos de un menor riesgo y sera mas
Tasa anual vez durante el periodo, conforme proveedor de solida
,de préstamos a las condiciones del contrato aervicios Objetivo: menos del 5%
'(Z‘IJ_‘;Smblee de préstamo original financieros En problemas: mas del
5%
2.ALR = Este célculo da una
[1-CRR)x 2] buena aproximacion del
Plazo promedio del préstamo porcentaje de la cartera
en anos de préstamos que el
Convertir siempre la CRR a ALR. provefador d‘? sereos
- financieros pierde cada
Las variaciones en los pagos afo por falta de pado.
atrasados y prepagos provocan Los 21 odelos pago.
que la CRR rebote en periodos comunitarios de
cortos y que a menudo se registre i6n d e
por encima del 100%. Por E)restqaon el aeu;v«cngs
consiguiente debe aplicarse a un r;z:s:;o: :1 e?:jd%nngs
periodo lo suficientemente largo cuentan con la
para resolver las variaciones canecied para oalouisr
aleatorias o de temporada I:EAR' o 2bstante
(generalmente de un afo) deben ‘ser capaces d o
Incluir ya sea sélo los pagos del calcular la CRR.
principal o el pago del principal y
los intereses.
9c. Tasa de Porcentaje Cantidad recibida * Riesgo La tasa de recuperacion
reembolso Cartidad adeudada * No refleja la calidad  tiene deficiencias

de la cartera de
préstamos, sélo la
tasa historica de
recuperacion de
préstamos

importantes como
indicadlor del desemperio;
no cbstante, se utiiza con
frecuencia

Las tasas de
recuperacion pueden ser
particularmente
enganosas si la cartera
del proveedor de
servicios financiercs crece
rapidamente y si los
plazos de los préstamos
son largos. Esto se debe
a que el porcentaje
adeudado (el numerador)
es relativamente bajo en
comparacion con la
cantidad desembolsada o
la cantidad pendiente (el
denominador). Esto
significa que es posible
que un problema de
morosidad no se
manifieste de inmediato.

? Es una cifra de existencias a una fecha especifica (generalmente fin de afio), no es una cifra acumulativa.

® Ahorro voluntario: depdsitos que los clientes efecttian y que no tienen nada que ver con otros productos.

¢ Ahorros obligatorios: depdsitos que los clientes efectiian como requisito para recibir un préstamo; una especie de garantia.
4 El MicroBanking Bulletin (wss) ofrece informacién financiera y de cartera acerca de las principales instituciones microfinancieras del
mundo. Este Boletin es publicado por MIX y presenta al sector un panorama de su desempefo y ofrece un marco de referencia util. Las
cifras para la media del sector son de 2008 y representan a 1,084 instituciones microfinancieras. Puede encontrarse mas informacion
sobre el mss en el sitio wes de MIX: www.themix.org/microbanking-bulletin/microbanking-bulletin.

-
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Seguimiento del desempefio y divulgacion de la informacion

Hay distintos usuarios que dependen de la informacion que proviene del seguimiento al
desempenio, cada uno con sus propias necesidades e intereses. La ucp debe dar seguimiento
de cerca a la ejecucion de actividades del proyecto, asi como al desempeno de los
proveedores de servicios financieros participantes. Cada trimestre se debe recabar una
gama de indicadores clave de desempeno financiero y social de los proveedores de servicios
financieros asociados con el fin de tomar las decisiones diarias para la gestion del proyecto.

Asimismo, serian importantes otros indicadores que tienen que ver con los objetivos gene-
rales del proyecto; no obstante, este documento no los abordara, puesto que se centra en la
financiacion rural (consultar Fipa 2002a; 2007b, c).

Ademas, cada afo, desde la sede del FiDA se debera dar seguimiento al desempefio
general de un proyecto, asi como la cartera general del Fondo mediante indicadores clave
de la financiacidn rural. La ucp habra de recabar estos indicadores de los proveedores de
servicios financieros asociados y posteriormente debera entregarlos a la oficina central del
FiDA. Dada la asociacion global del Fipa con el MIX, todos los proveedores de servicios fi-
nancieros que el FIDA apoye también deberan presentar informes anuales a MIX Mercado
(consultar el recuadro 12, supra).

Es probable que los proveedores comunitarios de servicios financieros altamente descen-
tralizados (como los grupos de autoayuda) enfrenten retos al divulgar la informacién de tantos
indicadores o al participar en el MIX Mercado. Sin embargo, como minimo, deberan informar a
la ucp los datos sobre el indicador de cobertura (p. €j. el nimero de prestatarios y ahorradores
activos, el monto promedio del préstamo) v un indicador de pago (p. €j. los préstamos en ries-
g0, la tasa de recuperacion actual, (consultar el cuadro 2).

Cuadro 3. Seguimiento del desemperio e informes

Meta JQuién es el Publico Frecuencia Indicadores del
responsable? desempeho
1. Seguimiento habitual sobre el desempefio en curso
Dar seguimiento a los Experto financiero UGP, GPP y demé Mensual, Metas intermedias en el
¢ partes interes trimestral

administrativas social (consultar el
informadas recuadro 2

2. Informes anuales

GPP, experto en GPP, PT, asociados Anual Metas intermedias en el
on rural de ipantes, plan de trabajo
ntrapartes del

gobierno

UGP, GPP Oficina Central del Anual
FIDA, MIX Mercado

cion rural




