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“Presentacion

el Fortalecimiento de Instituciones Locales” surge de la experiencia

La “Guia para la Gestion de Micvocvéditos: Hevvamientas pava [
. . . [
recopilada por el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo /J/

(PNUD Argentina) en el camino recorrido por el Proyecto “Acciones
para lo veduccion de ln pobreza y mejorar las condiciones de vida de ma-
dres y ninos”, ejecutado con fondos provistos por el Gobierno Italia-
no. Esta publicacién forma parte del conjunto de productos de cono-
cimiento que desarrolla el PNUD Argentina, con el fin de ofrecer sus
experiencias a los gobiernos y organismos decisores. Esta Guia aspira,
asi, a constituirse en una herramienta de consulta para el desarrollo de

proyectos de microcrédito, de manera transparente y eficiente.

Este material estd dirigido especialmente a dos publicos: los potenciales
promotores de iniciativas de microcrédito!, a quienes brinda orientacio-
nes y herramientas para la formulacion, implementaciéon y monitoreo de
este tipo de proyectos; y las organizaciones de la sociedad civil, que pue-
den encontrar orientaciones y recomendaciones para la transformacion
de sus estructuras y la expansion de sus funciones hacia la prestaciéon de
servicios financieros a microempresas.

El proyecto coordinado por el PNUD Argentina ha trabajado con el
objetivo de contribuir a la reduccién de la pobreza, generando mejores
condiciones de inserciéon productiva mediante una estrategia basada en
la ejecucién de tres componentes: el Socio-sanitario, el de Comunicacion
Socinl'y el Socio-econémico. Este Gltimo estd dirigido a reforzar las politi-

1 Organismos de desarrollo, con particular atencién en América Latina; Estados nacionales,
provinciales y municipales que deseen desarrollar proyectos de microcrédito en su juris-
diccidn; a organizaciones sociales, inversionistas privados, locales o internacionales, que
destinen recursos para financiar este tipo de iniciativas.
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cas de los gobiernos para mejorar los niveles de ingresos de los sectores vulnerables del pais, a través de la
promocion de créditos dirigidos a microempresas.

El componente Socio-econdmico es el ¢je de la publicacién que se presenta a continuacion. En ella se en-
contrardn recomendaciones y aprendizajes importantes a la hora de gestionar proyectos de microcrédito
destinados a brindar mayores oportunidades a las personas, con especial énfasis en las mujeres, con el fin de
favorecer su autonomia y ampliar sus capacidades. Su principal aspiracion es la generacién y el afianzamiento
de Instituciones Locales Administradoras de Créditos para que alcancen un desarrollo sustentable de sus
actividades crediticias, una vez que la asistencia externa concluya.

Es intencion del PNUD Argentina que estas pricticas puedan replicarse y multiplicarse para llegar a una
escala masiva de la poblacién microempresaria, a través de la puesta en comun del kzow-how adquirido en la
promocién de programas de microcrédito.

Suobjetivo es sensibilizar sobre practicas que pueden colaborar con la politica social, compartir los conocimien-
tos y aprendizajes generados a partir de la ejecucion del proyecto mencionado, con herramientas ttiles y algu-
nas claves para lograr resultados fecundos y una fructifera participacién de los distintos actores que participan.

Con ese propésito, se presenta la “Guia para la Gestion de Microcvéditos: Hervamientas pava el Forta-
lecimiento de Instituciones Locales”, que es un material abreviado para darle visibilidad a los beneficios de
las politicas de microcrédito y acercar recomendaciones a los organismos decisores, con el fin de lograr que
nuevas organizaciones locales puedan incorporarse a este esquema de gestion y hacerlo sustentable en las
regiones donde se desempenien.

La elaboracién de la presente guia fue posible gracias al apoyo del Gobierno Italiano, que ha brindado su
confianza al PNUD vy financiado el proyecto de microcrédito a través de su Embajada y la oficina de Coope-
racion en Buenos Aires. Asimismo, deseo destacar el rol de otros actores, como el Ministerio de Desarrollo
Social de la Nacion, por haber acompanado y aportado su experiencia social para implementar esta iniciativa;
de las organizaciones locales del proyecto, por su trabajo y predisposicion a incorporar nuevas técnicas de
gestion; de las organizaciones proveedoras de asistencia técnica, que aportaron su conocimiento y know-
how; del administrador fiduciario y el conjunto de técnicos y profesionales que han participado, cuya rica
experiencia y aprendizajes han sido brindados y sistematizados para la elaboracién de esta herramienta. Para
finalizar, quiero senalar la contribucién de la Unidad de Gestion de Conocimiento de PNUD, por sus apor-
tes a la diagramacion de la Guia. A todos ellos, nuestro mds sincero agradecimiento.

Carlos Felipe Martinez
Representante Residente
PNUD Argentina
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Siglas utilizadas en esta Guia

* PNUD: Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo
® CN: Coordinacién Nacional del Proyecto PNUD

* CS: Comité de Seguimiento del Proyecto

* CGL: Comité de Gestion Local

e AF: Administrador del Fondo Rotatorio

e PAT: Proveedor de Asistencia Técnica

e ILAC: Instituciéon Local Administradora de Créditos

e IMF: Institucién de Microfinanzas

® RC: Region Critica

® OE: Organizacién ejecutora. También llamada Unidad ejecutora.
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Microfinanzas: una herramienta eficaz para luchar contra la pobreza

La falta de oportunidades laborales, educativas y sanitarias, profundizadas
por los crecientes indices de desempleo alcanzados durante la década de
los 90, provocé que un creciente nimero de familias sufriera privaciones
de todo tipo, afectando especificamente su salud, su alimentacion y la
nutriciéon de los ninos.

Esta problemadtica ocasiona que las estrategias de superacién de la pobre-
za contemplen formas alternativas de trabajo y brinden la capacidad de

generar ingresos genuinos a este grupo de poblacion. p

En los ultimos anos, las condiciones sociales de la Argentina han
mejorado y proporcionado un entorno favorable para el crecimiento
del sector microempresarial en una diversidad de rubros de produc-
cién. Sin embargo, los estudios realizados no exponen una mejora
homogénea y equitativa para el conjunto de las provincias argenti-
nas: en el norte del pais persisten las situaciones de atraso y pobreza
estructural. Este conjunto, integrado por nueve provinciasl de las
regiones Noroeste y Noreste del pais, ha sido denominado “Region
Critica” en el Informe de Desarrollo Humano (IDH) del PNUD
para Argentina de 2005.

A pesar de los altos niveles de pobreza, las microempresas ligadas al sector
productivo prosperan en estas regiones. Ello se debe, principalmente, al
contexto de crecimiento econémico que ofrece oportunidades para la re-
cuperacion de algunos sectores y favorece el resurgimiento de actividades
productivas de subsistencia, orientadas al consumo interno.

1 Laregidn critica que identifica el PNUD esta integrada por Jujuy, Salta, Tucuman, Catamar-
ca, Santiago del Estero, Chaco, Misiones, Formosa y Corrientes.

Introduccion

La experiencia ha demos-
trado que las microfinan-
zas generan técnicas
adecuadas para brindar
servicios financieros
alos sectores menos
favorecidos.
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En este contexto, el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD Argentina), a través del Proyecto
“Acciones para ln veduccion de ln pobreza y mejorar las condiciones de vida de madres y nizios” (PNUD ARG
04,/021), ha llevado adelante, como estrategia de intervencion, la provisién de créditos a microempresas de los
sectores sociales mas vulnerables, basaindose en la exitosa experiencia acamulada por las microfinanzas, particu-
larmente en América Latina durante las tltimas dos décadas.

La experiencia ha demostrado que las microfinanzas generan técnicas adecuadas para brindar servicios finan-
cieros a los sectores menos favorecidos. Han sido reconocidas como una herramienta de enorme importancia
en el desarrollo humano de las personas y familias que integran el sector microempresarial.

El Proyecto coordinado por el PNUD da testimonio de que es posible llegar con esta metodologia a una
diversidad de emprendimientos de la poblacién vulnerable, que no pueden acceder a la banca formal y
requieren programas flexibles. Asi, se fomentan experiencias que van desde el apoyo a artesanas aborigenes
del chaco formoseno hasta la asistencia técnica y financiera a productores minifundistas de Tucumdn y pe-
quenos emprendedores de ciudades de las provincias de Tucuman, Misiones y Chaco.

El Proyecto ha otorgado microcréditos a mds de 2.000 prestatarios en las cuatro provincias senaladas, el 70%
de ellos mujeres. Con este apoyo, incrementaron sus ventas ¢ ingresos durante el primer ano, sus activos
productivos y su nivel de generacién de empleo.

El desafio planteado es lograr que cada vez mds instituciones promuevan estos servicios a nivel local, y al
mismo tiempo, garantizar la permanencia en el tiempo de estas experiencias mediante la generacion de pro-
yectos con un alto grado de sustentabilidad.

Construir soluciones. Instrumentos para la gestion local de proyectos de microcrédito

El Proyecto del PNUD, cuya ejecucién ha sido financiada con el apoyo del Gobierno de Italia y que tiene
como contraparte nacional al Ministerio de Desarrollo Social, se propone realizar un aporte concreto a las po-
liticas sociales de la region, a través de la sistematizacion de las experiencias puestas en marcha para la asistencia
financiera de las familias de bajos ingresos.

El emprendimiento ha desarrollado (a través de su Componente Socio-econémico) un Modelo de Promocién
y Gestion de Microcréditos (fondos semilla) para fortalecer a las organizaciones sociales con presencia en las
provincias de mayores dificultades. Asi, la elaboracién de este documento se enmarca en la decisiéon del PNUD
de generar una herramienta de consulta que acompane la decision publica de utilizar las microfinanzas como
instrumento de lucha contra la pobreza.

En sintesis, esta Guia aspira a afianzar el desarrollo de un nuevo actor social: las organizaciones locales de micro-
crédito. El objetivo es impulsar la promocién de mecanismos de asistencia técnica y financiera de instituciones
sociales que se encuentren en aquellos lugares donde se producen las necesidades mds urgentes. Se trata de
generar las capacidades en las propias organizaciones de cada comunidad para que sean estas las que administren
el otorgamiento de los fondos acorde a las demandas de los pequenos emprendedores.

El Modelo de Gestiéon propuesto permite generar una distribucion de fondos inteligente y estratégica en busca
fortalecer a los sectores de mas bajos recursos desde el punto de vista patrimonial y de gestién, formando ins-
tituciones a nivel local que puedan ser sustentables para operar en el largo plazo. De esta manera, la iniciativa
contempla el otorgamiento de créditos a organizaciones locales y la realizaciéon de aportes no reembolsables
para el funcionamiento de los equipos de microcrédito.

La replicacién del Modelo contribuira al logro de los Objetivos para el Desarrollo del Milenio (ODM) del pais.
En especial, a erradicar la pobreza extrema y el hambre y alcanzar la segunda meta que el Gobierno Argentino
se ha fijado para el ano 2015: reducir la pobreza a menos del 20%2. Este tipo de acciones promueve también

2 0DMne1.
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el trabajo genuino, contribuyendo a la reduccién del desempleo a menos del 10%?. De forma complementaria,
contribuye a alcanzar la igualdad de género, incrementando la participacion de las mujeres en el trabajo y su
autonomia econémica‘.

La Guia contiene, asi, la informacion ttil y necesaria para facilitar la apropiacion del Modelo por parte de otros
organismos ejecutores y hacer mas comprensibles sus procedimientos, analizando la importancia relativa que
cada uno de ellos tiene para su adecuada ejecucion.

Cumpliendo con el objetivo de que estas experiencias se repliquen, se reforzardn las capacidades de los pai-
ses para generar soluciones en la escala necesaria para cubrir la demanda insatisfecha de una gran cantidad
de microempresas.

3 0DMn°3, meta 5.
4 0DMn°4, meta 8.
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La definicién de los roles y las funciones que cada actor institucio-
nal desempenard en las distintas etapas de la implementacién de un
Proyecto Microcrediticio es el primer paso para alcanzar los objetivos
propuestos. El éxito del Proyecto “Acciones para ln reduccion de ln
pobreza y mejoray las condiciones de vida de madres y nizios” se debe,
en gran medida, a la eficacia lograda en este punto. El montaje de una
estructura organizacional e institucional dgil y adecuada para recibir,
administrar, distribuir y controlar los fondos otorgados por el Donante
permite cumplir con su mandato principal: otorgar créditos a microe-
mpresas para fomentar el empleo de personas pertenecientes a grupos
socialmente vulnerables.

El Modelo surgido de la experiencia del PNUD requiere la implemen-
tacion de un Proyecto orientado a desarrollar o fortalecer organizacio-
nes locales de microcrédito en regiones donde sea palpable su necesi-
dad. Es estratégica la seleccion de los socios locales y de asistencia
técnica en el terreno donde se encuentran las necesidades que son
las que motivan la gestaciéon de los emprendimientos. Su base es la
creacién de un Fondo Rotatorio y la especializacién de equipos locales
para la ¢jecucion de dichos microcréditos.

El montaje de este sistema en cada organizacion local requiere un trabajo
de no menos de dos anos. Durante el primero, se trabaja fuertemente en la
formacién de las organizaciones y en el segundo, en la insercion del Proyecto

en la comunidad.

El Modelo, requiere de un Donante, que aporte los recursos iniciales al
Fondo Rotatorio y encomiende a un Organismo Ejecutor la coordinacién y

seguimiento del sistema a desarrollar.

YCapitulo 1
El Modelo de Gestion. Fortalecer la
promocion local de microcréditos

El Modelo de Gestion re-
quiere la implementacion
de un Proyecto orientado
a desarrollar o fortalecer
organizaciones locales
de microcrédito en regio-
nes donde sea palpable
su necesidad.

El montaje del Modelo en
cada organizacion local
requiere un trabajo de no
menos de dos anos.
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La gestién del Proyecto debe ser observada de cerca por un Comité de Seguimiento (CS), integrado por el
Donante, el Organismo Ejecutor (OE) y otros actores de interés. El Comité acuerda las acciones que se desa-
rrollaran durante la ejecucion del Proyecto y fija la direccién y las prioridades a seguir.

Es tarea del Organismo Ejecutor contratar a un Administrador del Fondo Rotatorio (AF), con el fin de otorgar
los microcréditos a través de acuerdos con las organizaciones locales de las provincias, denominadas Institucio-
nes Locales Administradoras de Créditos (ILAC).

Paralelamente a la integracién del Fondo y la seleccion de las ILAC, el Organismo Ejecutor debe llamar a
concurso / licitacion y contratar a los Proveedores de Asistencia Técnica (PAT) en microcrédito. Ellas seran las
responsables de brindar el apoyo técnico a las Instituciones Locales,

. . . . . & conelproposito de que puedan llegar exitosamente a los destinatarios
En lainstancia de inicia-

cion de un PI’OUEC'(O, el De esta manera, mientras ¢l Fondo Rotatorio aporta los recursos fi-
3 nancieros para otorgar microcréditos, ¢ realiza una contribucién

Comité de Seguimiento p g d | OF real b

pued e mantener regu- econémica fija para financiar el trabajo de los PAT. Con dicho aporte,

del Proyecto.

lada | dei , los PAT afrontan sus costos de capacitacién y, eventualmente, realizan
adalatasadeinteres transferencias a las organizaciones locales para que puedan sufragar sus

alos destinata I’iOS, que costos operativos durante el periodo de puesta en marcha.

resultara de gran utili- En esta instancia de iniciacion del Proyecto, el Comité de Seguimiento
dad para que las ILAC se puede mantener regulada la tasa de interés a los prestatarios, que resul-

. tard de gran utilidad para que las ILAC se adapten a cubrir progresiva-
adapten a cubrir progre-

sivamente sus gastos Asi, el Modelo propuesto separa la asistencia técnica provista por
coningresos genuinos. los PAT, de la asistencia financiera provista para el AF, de manera
de evitar confusion en los procedimientos y en las responsabilidades

mente sus gastos con ingresos genuinos.

de cada uno. La especificidad de ambas contribuciones requiere especialistas en cada una de ellas. La inde-
pendencia operativa de ambos campos otorga claridad y fluidez a los procedimientos. Este diseno facilita la
coordinacion del Organismo Ejecutor, como también el control y seguimiento de las operaciones.

Por su parte, el financiamiento de los equipos de trabajo de las ILAC permite avanzar hacia su especializa-
cion, facilitando el tiempo necesario para crear condiciones de sustentabilidad en los programas microcre-
diticios que generen. Por eso, resulta conveniente que el financia-
. A miento sea realizado a través de un Proveedor de Asistencia Técnica,
El'Modelo tiene como aunque también puede llevarse a cabo de manera directa desde la
foco Proyectos Microcre-  Unidad Ejecutora del Proyecto.

diticios que apuntena Durante el trabajo formativo con las ILAC, resulta prioritario hacer
me jOf ar las condiciones especial énfasis en la austeridad de los costos de funcionamiento, en
de vida de | la eficiencia de los tiempos operativos y en el control de informacién

€vida de los sectores cruzado entre los participantes (los PAT y el AF) para evitar fraudes
mas vulnerables de las y astos NO previstos.

regiones de los paises
donde se ejecute, con  Poblacién objetivo del Proyecto

especial énfasis en las El Modelo que esta Guia propone tiene como foco Proyectos Mi-
mujeres pobres jefas de crocrediticios que apunten a mejorar las condiciones de vida de los
.. sectores mas vulnerables de las provincias / regiones de los paises
hogar con hijos a cargo i vulnerables de las provincias / regiones de los pa

donde se ¢jecute, con especial énfasis en las mujeres pobres jefas de

1 Enelcaso del proyecto referido, el Comité fue integrado por el PNUD, el Gobierno de Italia y el Ministerio de Desarrollo Social.
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hogar con hijos a cargo y que posean habilidades y/o capacidades . -
Los sujetos de crédito

son los microemprende-

potenciales a desarrollar mediante emprendimientos productivos.

Los sujetos de crédito, entonces, seran los microemprendedores,
individualmente o asociados, especialmente aquellos de los estratos dores, individualmente o
de subsistencia, lo cual no excluye a otros de acumulacién simple y ; ; .
acumulacién ampliada. Para asegurar la rotacién de los microcrédi- asociados, eSpeCIalmen
tos es recomendable que estén dirigidos a actividades desempenadas te aquellos de los estra-
por microemprendedores que posean una antigiiedad o experiencia tos de subsistencia.

no inferior a los 12 meses.
Asimismo, es conveniente definir a priori las actividades no elegibles? para ser financiadas, tales como:

e Las realizadas por familiares directos, en primero y segundo grado, de miembros pertenecientes a las
Instituciones Locales, autoridades y técnicos.

e Las actividades que tienen impacto ambiental negativo.

e Aquellas destinadas a: instalaciones o mejoras en predios ocupados de hecho, la compra de armas, faenas
no autorizadas por organismos competentes, captura y/o faena de animales silvestres sin expresa auto-
rizacién de autoridad competente, trabajo infantil y servicios financieros.

Pasos a seguir para la puesta en marcha del Modelo

De lo dicho surge el siguiente resumen acerca de los participantes, sus funciones y los pasos para implemen-
tar el emprendimiento, luego de celebrado el Acuerdo Técnico entre el Donante y el Organismo Ejecutor.
A modo de ejemplo, se hace referencia a los roles desempenados por las distintas instituciones en la expe-
riencia del Proyecto PNUD ARG 04 ,/021.

1. Asuncion del Organismo Ejecutor del Proyecto. En el caso de la experiencia modelo de esta Guia, es el
PNUD quien se ocupa de coordinar su ejecucién en un todo de acuerdo con el Documento de Proyecto.

2. Creacion del Comité de Seguimiento (CS). Es el ambito de seguimiento y decision que armoniza la ac-
cién conjunta y simultanea de los demas participantes del Proyecto. E1 CS aprueba los reglamentos ope-
rativo y de crédito del Proyecto, y se integra con representantes del Donante (la Cooperacion Italiana),
el Organismo Ejecutor (PNUD) y del sector publico y/o privado de relevancia (el Gobierno Nacional,
a través del Ministerio de Desarrollo Social o los Gobiernos locales), cumpliendo un importante rol en
la seleccion de los actores institucionales y las definiciones estratégicas del Proyecto.

3. Seleccion del Coordinador (CN) del Proyecto y su Equipo. Esta labor debe quedar a cargo del Organismo
Ejecutor con acuerdo del Comité de Seguimiento. Asi, el Coordinador del Proyecto depende operati-
vamente del OE y rinde cuentas ante éste y el CS.

4. Constitucion de un Fondo Rotatorio. A través del aporte econémico del Donante (en el caso del Proyecto
PNUD es de 1.000.000 de ddlares), se financian las carteras de microcrédito de las ILAC, responsables
de otorgar microcréditos a los microempresarios de las provincias / regiones seleccionadas para actuar.

5. Seleccion del Administrador del Fondo (AF). El objetivo de este actor es administrar los recursos donados
y efectuar el desembolso de los fondos a las ILAC. Dicha delegacién se puede implementar con un Contrato
de Fideicomiso o instrumento equivalente, celebrado entre el Organismo Ejecutor y una entidad adminis-
tradora con capacidad operativa y experiencia para asegurar su uso adecuado y permanencia en el tiempo. El
Fideicomiso tiene la ventaja de independizar el Fondo Rotatorio del patrimonio del AF, evitando que quede
afectado por el eventual default de éste. La seleccion de esa entidad debe aprobarla el Comité de Seguimiento.

2 En el Capitulo 5 se abordara con mayor profundidad los aspectos relacionados a las actividades de las microempresas que pueden
acceder al financiamiento.
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Eleccion de los Proveedores de Asistencia Técnica (PAT). Con ellos, el Organismo Ejecutor suscribe un
Contrato para la asistencia técnica y tutorfa a las ILAC. La seleccion se realiza por medio de una con-
vocatoria abierta entre organizaciones con experiencia internacional en Microfinanzas y en el pais en
cuestion y debe ser acordada con el Comité de Seguimiento. La idoneidad de su equipo de trabajo, su
experiencia en la temdtica, su presencia en la provincia o region objetivo y su cultura administrativa son
clementos necesarios para una buena ejecucion del Proyecto.

Eleccion de las ILAC. La puede realizar el Organismo Ejecutor, mediante una btisqueda directa efec-
tuada por el Coordinador y el Comité de Seguimiento del Proyecto o se puede requerir que los PAT
sugieran la seleccion en sus propuestas, sujeto a la aprobacion del CS. El proceso de seleccion debe
basarse en requisitos que avalen su trayectoria y solvencia insti-
L A o ; isti éeni :

Es estratégica la tucional, siendo asistido técnicamente por los PAT. Se sugiere
| isndel . comenzar con un exhaustivo relevamiento de informacién y re-
seleccion delos soclos ferencias en la provincia / region, a la que siga una convocatoria
ublica a manifestaciones de interés. Luego, realizar una reunién

locales y de asistencia  publi ifestaciones de interés. Lueg li i6
técnica para operar en informativa del Proyecto con las ONG locales interesadas para re-
querirles informacién puntual, de cuya comparacién, referen-

“ foug M}
el terreno. La empatia cias y entrevistas relacionadas saldrd la elecciéon de las ILAC.

institucional entre un PAT En el plano de la gestién puramente microcrediticia del Proyecto, es

vocacion de aprendizaje

y la ILAC, y la aperturay estratégica la selecciéon de los socios locales y de asistencia técnica
para operar en el terreno. La “empatia” institucional entre un PAT
y la ILAC, y la apertura y vocacion de aprendizaje de estas tltimas,
de estas ultimas, son son algunas de las claves para que el Proyecto se realice en forma

algunas de las claves para exitosa y alcance sus objetivos. Esa relacion se plasma en la seleccion

que el emprendimiento se

conjunta del equipo técnico, su capacitacién, la transferencia de ex-
periencia y conocimientos, y la realizacién periddica (quincenal en

realice en forma exitosa y el primer afio de trabajo) de reuniones del Comité de Gestiéon Local

10.

11.

12.

13.

alcance sus objetivos (CGL), integrado por personal de ambas organizaciones, donde se
deciden los créditos que se aprueban y los que se rechazan.

Suscripcion del Convenio de Colaboracion entre los PAT y las ILAC. Este instrumento regula tanto la
asistencia técnica como la financiacién de gastos operativos de los primeros a las segundas.

Seleccion de los Equipos Técnicos de lns ILAC. Con participacién de los Proveedores de Asistencia Técnica,
se lleva a cabo la capacitacion tedrico-prictica de los equipos y el montaje de los locales de funciona-
miento del Proyectoy atencion de los destinatarios, lo cual debe incluir la adquisicion del equipamiento
necesario.

Conformacion de los Comités de Gestion Local (CGL). Integrados por los coordinadores técnicos de los
PAT y el personal del equipo microcrediticio de las ILAC, estos organismos funcionan como comités de
crédito que analizan y aprueban las solicitudes presentadas por las organizaciones locales. Es un dmbito
formativo y de seguimiento de los créditos a otorgar.

Suscripcion de un Convenio Marco de Financiacion. El acuerdo se rubrica entre el Administrador y las
ILAC de contraparte local y regula la financiacién de fondos semilla de microcrédito en dichas organiza-
ciones. Posteriormente, deben suscribirse Contratos de Mutuo entre los mismos actores que regulen los
desembolsos y devoluciones de fondos solicitados por las Instituciones Locales.

Presentacion de veportes de gestion mensunl. Esta tarea la deben realizar las ILAC al AF y a la Coordina-
cion del Proyecto.

Presentacion de veportes técnico-financieros trimestrales. Esta labor, en cambio, la llevan a cabo el AF y los
PAT con destino a la Coordinacién del Proyecto.
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De los pasos surgidos del Proyecto Regional “Acciones para ln reduccion de la pobreza y mejorar las condicio-
nes de vida de madres y nifios”, se propone el siguiente Organigrama Funcional, que contempla los participan-
tes que tienen un rol de direccién en el nivel superior, de apoyo logistico y seguimiento en un nivel intermedio,

y de apoyo a los usuarios en el nivel inferior.

Grafico N° 1 - Flujograma del Modelo de Gestidn

1 Acuerdo Técnico
Donante + Organismo Ejecutor

2]

Comité de Seguimiento
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— Instituciones Locales P —

11 Administradoras de Créditos (ILAC) 8
9] ] 10
Equipo Técnico Comité
ILAC Gestion Local

Microempresarios

Especificaciones sobre los actores institucionales

Comité de Seguimiento

Es el organismo de monitoreo y supervision del funcionamiento del Proyecto. En él deben estar representa-

das las entidades que generaron la iniciativa.

En el caso del Proyecto del Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo, el Comité esta integrado por

los siguientes actores representantes:
e del Donante, en caricter de observador.
e del PNUD.

e del Gobierno Nacional.
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Grafico N° 2: Integrantes del Comité de Seguimiento

Donante Organismo Ejecutor | | Gobierno Nacional

S i 74

COMITE DE SEGUIMIENTO

El CS debe reunirse periddicamente, ya que cumple la funcién de supervisar, monitorear, introducir cam-
bios (si correspondiera) en el Reglamento de Crédito (cambios de tasa de interés, por ejemplo) y evaluar la
ejecucion del Proyecto, de acuerdo a lo establecido en el Reglamento Operativo. Asimismo, es quien estable-
ce las pautas para la seleccion de los actores de la iniciativa microcrediticia: los PAT, el AF y las ILAC.

Un aspecto sumamente importante es el hecho de que la Coordinacion del Proyecto reporte al Comité de
Seguimiento. De esta manera, se logra intercambiar experiencias e informacién sobre la ejecucién del Pro-
yecto y sus presupuestos, a partir del contacto permanente que mantienen los profesionales y técnicos. Sus
reuniones alientan la articulacién de los esfuerzos, reforzando el sentido de unidad que tiene el Modelo.
Cuando las circunstancias lo ameriten, también debe efectuar reuniones extraordinarias.

Coordinador del Proyecto

Es seleccionado por el Organismo Ejecutor con aprobacion del Co-

A mité de Seguimiento, siendo el responsable de la ejecuciéon operativa

La creacién del Fondo integral del Proyecto. Es quien armoniza y monitorea la gestion del

. . Administrador del Fondo Rotatorio, con la entrega y devolucién de

Rotatorio se realiza para los microcréditos por parte de las Instituciones Locales, remitiendo
financiarlas carterasde  informes periodicos al CS.

microcrédito de las ILAC. Para tales fines, debe presentar informes trimestrales en las reunio-
; nes del Comité de Seguimiento, organismo que, a su vez, puede
Es conveniente que este & & 4 P
L solicitarle informes o reportes parciales.
Fondo sea administrado
poruna entidad financiera tividades de asistencia técnica y financiera realizadas por los PAT y
espeuahzada distintade el AF a las organizaciones locales. De esa manera, resguarda la cali-
; i i ; dad y cantidad de actividades para una mejor ejecucion del Proyecto.
la institucion que brinda Y p jor Q) 4

Asimismo, el Coordinador del Proyecto monitorea y evalda las ac-

. C Evalta los informes presentados por los mismos y recomienda el
la asistencia técnica, con desembolso de recursos al Organismo Ejecutor. Para cllo, define y
el propésito mantener controla la emisién de informes mensuales y trimestrales, que con-
la independenci ade tienen estadisticas de las operaciones de microcrédito de cada ILAC
. y una resena de las actividades realizadas por cada PAT.
intereses entre ambos

roles de apoyo a las ILAC,

alavezde prestarun de microcrédito de las ILAC. Es conveniente que este Fondo sea ad-
servicio de excelencia ministrado por una entidad financiera especializada distinta de la ins-
especi alizado titucion que brinda la asistencia técnica, con el prop6sito mantener la

Creacidn del Fondo Rotatorio

La creacién del Fondo Rotatorio se realiza para financiar las carteras



independencia de intereses entre ambos roles de apoyo a las ILAC, a la
vez de prestar un servicio de excelencia especializado.?

Entre las ventajas mas importantes de la constitucién del Fondo Ro-
tatorio, independizdndolo de los demds recursos del Proyecto, esta la
re-utilizacién de los recursos dados en fiducia, sin tener que ingresar
la recuperacién de los microcréditos desembolsados como nuevos
recursos del Proyecto. Esto, ademds de asegurar la utilizacion de los
recursos apartados al otorgamiento de préstamos, facilita y agiliza la
operacion del programa.

Objetivos

El Fondo Rotatorio se crea con un aporte inicial del Organis-
mo Ejecutor, con el fin de que el Administrador lo utilice para
fondear las carteras de microcrédito de la ILAC, financiando
la entrega de microcréditos al sector de la microempresa local.

Esta herramienta opera como una “tesorerfa” que resguarda el capital
donado, lo administra con eficiencia y transparencia, y lo facilita con
agilidad para que las Instituciones Locales puedan aplicarlo a los mi-
crocréditos que desembolsan a los destinatarios del Proyecto. Asimis-
mo, facilita la re-utilizacion de los fondos, potenciando su expansion.

Sus objetivos especificos son:

e Desarrollar una cultura emprendedora en las propias ILAC,
que administran estos fondos con la responsabilidad para alcan-
zar una escala masiva en sus operaciones y hacer sus mejores
esfuerzos para llegar a la sustentabilidad de sus actividades de
microcrédito.

e Crear “fondos semilla” de microcrédito en las ILAC. Es decir,
las ILAC pueden utilizar la cobranza percibida para renovar u
otorgar nuevos créditos a las microempresas de sectores vulne-
rables de su provincia / region. Estos fondos podran, luego, ser
ampliados con apoyo de otros financiadores.

[27]

El Fondo Rotatorio sur-
ge con un aporte inicial
del Organismo Ejecutor,
con el fin de que el Admi-
nistrador lo utilice para
fondear las carteras de
microcrédito de la ILAC,
financiando la entrega de
microcréditos al sector
de la microempresa local.

El Fondo Rotatorio opera
como una “tesoreria”
que resguarda el capital
donado, lo administra
con eficiencia y transpa-
rencia, y lo facilita con
agilidad para que las
Instituciones Locales
puedan aplicarlo alos
microcréditos que des-
embolsan a los destina-
tarios del Proyecto.

3 Para el caso argentino, y particularmente para el Proyecto PNUD, se consideré la creacién de un fideicomiso como instrumento juri-
dico apropiado para la administracién del Fondo Rotatorio. El Fideicomiso es una figura juridica que se crea con un fin determinado,
apartando su patrimonio del de sus creadores y de quien debe administrarlo. El propésito de su utilizacién es el de darle al Fondo total
independencia y protegerlo de los avatares que puedan sufrir el otorgante o su administrador, a la vez que enfocarse exclusivamente

en el logro de los objetivos del Proyecto.

Legalmente, en un Contrato de Fideicomiso, el Fiduciante es aquella persona juridica o fisica que, siendo titular de ciertos bienes, desea
transferir su bienes (en este caso dinero) a un Fondo, dando expresas instrucciones al administrador (fiduciario) respecto a sus fines

y modalidades de uso.

En el caso del Proyecto “Acciones para la reduccion de la pobreza y mejorar las condiciones de vida de madres y nifios”, si bien el aporte
inicial proviene de una donacién realizada por el Gobierno de la Republica de Italia, es el PNUD quien se constituye en Fiduciante por ser
el Organismo Ejecutor, a raiz de las atribuciones que le fueron conferidas por el Donante. En ese cardcter, transfiere parte de los recursos
del Proyecto para constituir el Fondo Rotatorio que financia el otorgamiento de créditos destinados a fondear las carteras de microcré-

dito de las ILAC en las provincias seleccionadas.
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Grafico N° 3: Destino del Fondo Rotatorio

OBJETIVOS

Desarrollo de una cultura emprendedora
en las ILAC

Creacidn de “fondos semilla” en las ILAC

Utilizacién de los recursos del Fondo Rotatorio

El uso de los recursos estd determinado y regulado por un Contrato Marco de Financiamiento, celebrado

entre el Administrador del Fondo Rotatorio y cada una de las ILAC. En dicho contrato, se determina que

el AF entrega los fondos mediante desembolsos parciales, que se instrumentan a través de la suscripcion de

contratos de Mutuo, en cada caso, por el monto correspondiente a la solicitud que haya presentado opor-

tunamente cada ILAC al Comité de Gestioén Local, y que este autorizase explicitamente.

Las ILAC no pueden
utilizar los fondos
para otro destino que
el establecido por el
Contrato Marco.

La duracién del Fondo
Rotatorio es de 10 afios
a partir de la fechade su
constitucién

Al finalizar cierto periodo
de ejecucion del Proyecto,
las Instituciones Locales
pueden solicitar la

cesion a su favor de la
cartera activa de créditos
otorgados a través del
Fondo Rotatorio.

Las ILAC no pueden utilizar los fondos para otro destino que el es-
tablecido por el Contrato Marco, atn cuando el Proyecto se hubiese
finalizado y an cuando le fueran condonadas las deudas al final de
la ejecucion.

Duracidn del Fondo Rotatorio

La duracién del Fondo Rotatorio es de 10 afios a partir de la fecha
de su constitucion. El Fondo opera activamente hasta el altimo dia
habil del plazo establecido, quedando su liquidacién y el cumpli-
miento de los convenios existentes a cargo del AF.

Destinatarios residuales del Fondo

Las beneficiarias residuales del Fondo Rotatorio son las ILAC, las
que, una vez cumplido el plazo del mismo, y cumplidas las condi-
ciones establecidas en ¢€l, pueden recibir a modo de capitalizacién
los saldos no utilizados del Fondo a esa fecha en proporcién a la
utilizacién que hayan hecho del mismo durante su vigencia. Ade-
mas, al finalizar cierto periodo de ejecucién del Proyecto, las Insti-
tuciones Locales pueden solicitar la cesion a su favor de la cartera
activa de créditos otorgados a través del Fondo Rotatorio. El Comi-
té de Seguimiento determina, a través del Reglamento de Crédito,
los requisitos a cumplir por las ILAC para acceder a esta opcién y
los procedimientos necesarios para realizarlo. De materializarse la
misma, el Proyecto deja fortalecidas econdmicamente a las organiza-
ciones locales en el mediano plazo, habiéndolas, ademds, capacitado
y robustecido en la gestién microcrediticia.
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Administrador del Fondo Rotatorio [AF) 4 | Progecto debe dejar

juridica propia y con experiencia como entidad financiera de segundo fortalecidas economica-
piso con alcance en el territorio de actividad del Proyecto. mente a las organizacio-

o Criterios para la seleccion del AF nes locales en el media-

El AF es una institucién privada, ptablica o mixta con personeria

Debe acreditar trayectoria en el financiamiento a organizaciones no plazo, habiéndolas,
que otorguen créditos a mic.roemprcsarios (la poblaciér.l obchi— ademas, ¢ apacitado y
vo del Proyecto), o sea a entidades que operan en el primer piso b id |
de la actividad microfinanciera. Por eso, es importante que acre- robustecido en la ges-
dite conocimiento de las organizaciones del sector social al cual tion microcrediticia.

brindard servicios financieros y al que realizard un seguimiento. 4
o Funciones La funcidn principal del

La funcion principal del AF es la administracion adecuada del AF es la administracién
Fondo Rotatorio, cumpliendo los fines para los que fue creado adecuada del Fondo

(servir a microempresarios), resguardando su valor patrimonial .
y manteniendo un alto nivel de liquidez de dicho Fondo, para Rotatorio.
que pueda estar a disposicion de las ILAC cuando éstas necesi-
ten efectivizar los microcréditos a los usuarios. En tal sentido, el AF realiza el desembolso de créditos
a las Instituciones Locales y la cobranza de capital e intereses, segun las disposiciones del Organismo
Ejecutor. También se ocupa de realizar el seguimiento de las ILAC, de modo tal de que las contrapartes

locales respeten las condiciones establecidas en los convenios.

Asi, el AF ejerce sus funciones cumpliendo con lo establecido en el Contrato que lo vincula con el Organis-
mo Ejecutor, el Reglamento Operativo y el Reglamento de Crédito del Proyecto. Su actividad con las ILAC
estd regulada por un Contrato Marco de Colaboracién y contratos de Mutuo por los préstamos que efecttia.

Los “clientes” a quienes sirve son el Organismo Ejecutor, que le confia el correcto uso de los recursos del
Proyecto, y las ILAC, por su calidad de distribuidoras de los microcréditos, a las cuales financia mediante el
Fondo Rotatorio, con la celeridad necesaria, luego de controlar la pertinencia de su uso.
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Grafico N° 4: Rol del Administrador del Fondo Rotario
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Ante el Coordinador del Proyecto y el Comité de Seguimiento del Proyecto, el AF tiene las siguientes
obligaciones informativas:

e En forma trimestral, entregar un detalle de todas las operaciones de crédito desembolsadas, de los gas-
tos realizados por el Fondo Rotatorio, del estado de las cuentas del Fondo y de las gestiones de cobro
realizadas para regularizar eventuales atrasos en sus créditos.

e Llevar la contabilidad patrimonial del Fondo Rotatorio, detallada en forma explicita, y entregarla tri-
mestralmente al Fiduciante. Facilitar el acceso a esa contabilidad, cuando requieran su inspeccién los
auditores designados por el Fiduciante.

Proveedores de Asistencia Técnica (PAT] y Financiera a las ILAC

Los PAT son organizaciones que retinen las capacidades suficientes para garantizar la adecuada asistencia
técnica a las Instituciones Locales del Proyecto. En tal sentido, deben acreditar el conocimiento de las ca-
racteristicas propias del sector social y microempresarial en el pais donde se ejecuta el Modelo y asegurar las
siguientes condiciones de elegibilidad:

® Personeria juridica constituida en el pais.

* Experiencia de trabajo con organizaciones sociales, proyectos destinados a la poblacién vulnerable y a
la reduccién de la pobreza.

e Experiencia acreditada en la tematica de capacitaciéon en microcrédito y conocimiento del mercado local.

e Capacidad de asistencia técnica a las Instituciones Locales (personal, infraestructura y know how en
microcrédito).

* Conocimiento del contexto local donde debera actuar por antecedentes de trabajo en la ejecucion de
proyectos de cardcter social.



Funciones de un PAT

El Modelo de Gestién propuesto estipula que las funciones que rea-
lizan los PAT estén definidas en forma explicita en el Reglamento
Operativo, en el que se reafirmara su rol de “expertas en microcrédi-
to” y en la ejecucion de programas con fondeo internacional, lo que
las convertird en operadoras avezadas de proyectos que conjuguen
ambas caracteristicas.

Su relacién con las ILAC debe ser de tutorfa. El objetivo es la trans-
ferencia del conocimiento especializado en buenas pricticas y en
gestion de las carteras de microcrédito. Con este apoyo continuo
se espera que las contrapartes locales se encuentren en condiciones
de cumplir adecuadamente con sus funciones durante la vigencia del
Fondo Rotatorio. Asimismo, un PAT debe constituirse, eventual-
mente, en el organismo que les provea el subsidio operativo y les
explique como administrarlo y rendir cuentas, a la vez que las asista y
asesore en su relacion con el AF y la poblacion objetivo del Proyecto.

En su relacién con la Coordinacion del Proyecto, los PAT tienen
que presentar informes trimestrales de desempenio, que incluyan el
detalle de las actividades desarrolladas durante esos periodos y la
utilizacién de los presupuestos asignados.

Ademas, deben participar junto a la Institucién Local en el Comité de
Gestion Local (comité de crédito), organismo en el cual el PAT tiene
derecho de veto. Este debe tomar decisiones crediticias y constituirse
en el Aambito mds adecuado para que un PAT desempene el papel de
transferencia de conocimiento a las organizaciones locales, en la fun-
cion de andlisis y evaluacion de riesgo de los microcréditos solicitados.

El camino recorrido por el Proyecto “Acciones para la reduccion
de la pobreza y mejorar las condiciones de vida de madres y ninios”
da cuenta de que, durante los primeros 12 meses de ejecucion del
emprendimiento, los Comités de Gestion Local son el equivalente
a una “escuela de microfinanzas”, donde los Proveedores de Asis-
tencia Técnica transfieren conocimientos pricticos a los Asesores de
Crédito de las ILAC, a través del Método de Casos. Estos conoci-
mientos deben ser complementarios a los desarrollados mediante
otras actividades de capacitaciéon y asistencia técnica realizadas por
el PAT.

[31]

La relacion del Proveedor
de Asistencia Técnica con
las ILAC debe ser de tuto-
ria. El objetivo es la trans-
ferencia del conocimiento
especializado en buenas
practicas y en gestion de
las carteras de microcré-
dito. Con este apoyo con-
tinuo se espera que las
contrapartes locales se
encuentren en condicio-
nes de cumplir adecuada-
mente con sus funciones
durante la vigencia del
Fondo Rotatorio.

El Comité de Gestion Local
debe constituirse en el
ambito mas adecuado
para que un PAT desem-
pene el papel de transfe-
rencia de conocimiento
alas organizaciones
locales, en la funcién de
analisis y evaluacion de
riesgo de los microcrédi-
tos solicitados.
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Grafico N° 5: Generacidn de conocimientos
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Conocimientos

PAT ILAC

Es conveniente que

los Proveedores de
Asistencia Técnica sean
seleccionados a través de
una convocatoria abierta.

Los PAT deben tener .

domicilio legalmente
reconocido en el pais
donde se ejecute el
Proyecto y pueden
presentarse en forma
individual o agrupada.

Criterios de seleccidon de un PAT

Es conveniente que los Proveedores de Asistencia Técnica sean se-
leccionados a través de una convocatoria abierta®. Asi, la licitacion
queda a cargo del Organismo Ejecutor, segtn sus reglas de contra-
tacion y de acuerdo a las pautas establecidas por el Comité de Segui-
miento. Este tltimo organismo decide, luego, si apruecba totalmente
lo actuado o tiene algin reparo respecto de la seleccion realizada en
la convocatoria. Estos procedimientos deben ser establecidos en el
Acuerdo suscripto entre el Organismo Ejecutor y el Donante.

Los PAT deben tener domicilio legalmente reconocido en el pais
donde se ejecute el Proyecto y pueden presentarse en forma indivi-
dual o agrupada.

Se recomienda que la presentacion formal a la convocatoria se efectiie
en dos sobres separados, que deberdn entregarse simultaneamente el
dia del llamado a concurso. El primer sobre debe contener los ante-
cedentes de quien se oferte y su propuesta técnica. El segundo debe
incluir el presupuesto detallado para la/s dreas geograficas para la/s
que se postula, con alguna restriccién preestablecida en su ambito de
trabajo para mejorar las posibilidades de logistica del PAT.

El Organismo Ejecutor abrird el segundo sobre luego de evaluado el contenido del primero. Las propuestas

técnicas que no sean satisfactorias no pueden ser compensadas por las ventajas presupuestarias que pudiere

incluir el segundo sobre.

Los criterios técnicos de seleccion de las ofertas que se recomiendan son los siguientes:

A) Antecedentes y experiencia del PAT oferente

¢ Experiencia internacional en los tltimos 5 anos en proyectos con componente relevante en microcrédi-

to, en paises con importante desarrollo en la materia

4 Enelcaso del Proyecto PNUD, se traté de una licitacién internacional.
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* Experiencia en los tltimos 5 anos en proyectos relacionados al microcrédito, a las organizaciones locales
y ala poblacién objetivo a asistir, en las regiones y provincias donde la organizacién se postula para operar.

e Infraestructura de la institucion, respecto de su logistica disponible y su capacidad operativa, a nivel del
pais y region donde se postula para operar.

e Monto total de los proyectos con componente relevante en microcrédito ejecutados o en ejecucion, a
fin de comparar su escala con la del proyecto a desarrollar.

e Origen de los fondos de financiamiento destinados a los proyectos con componente relevante en micro-
crédito. Esta variable de anilisis permite conocer cudles han sido las organizaciones multilaterales y/o
nacionales que han fondeado sus actividades y evaluado su desempeno.

B) Pertinencia del plan de trabajo propuesto y ajuste de la metodologia a los Términos de Referencia

o Enfoque metodoldgico de ln asistencia técnica propuestan. Es importante analizar si la metodologia pro-
puesta es adecuada para lograr los objetivos del Proyecto. Existen metodologias solidas y probadas, pero
que podrian no cumplir, por ejemplo, con el fin de llegar a los sectores sociales mds vulnerables.

En este sentido, el Modelo de Gestion que propone esta Guia establece que la metodologia microcre-
diticia debe caracterizarse por ser:

» Equilibradn: el crédito tiene que adaptarse a la escalade la 4
microempresa y debe ser tratado con un mismo estilo, con Una metodologl'a eqU|I|-

base en (por ejemplo) la solidaridad, el espiritu empresarial brada y armoniosa permi-
en los créditos individuales, la vocacién comunitaria en los

tird lograr la credibilidad

» Armoniosn: no puede tener aspectos que se contradigan de los titulares de las
entre si. Por caso, el “mensaje” de puntualidad que se da microempresas y una
a las microempresarios debe estar alineado con la puntua- mayor eficacia. Asimismo
M )

bancos comunales, etc.

lidad y cumplimiento de plazos de la ILAC, respecto a sus . .
es necesaria la presencia

La combinacién de estos dos factores permitira lograr la credibi- del PATenel campo, junto
lidad de los titulares de las microempresas y una mayor eficacia alaInstitucién Local, ala
en la aplicacion de la metodologia. Asimismo, es necesaria la que asistein situ

compromisos de financiacién con los destinatarios.

presencia del PAT en el campo, junto a la Instituciéon Local, a la

uc asiste i situ. . ., .
d La realizacion del trabajo

de campo del PAT alas

Contenido y alcance de ln Asistencia Técnica. La realizacién del
trabajo de campo del PAT a las Instituciones Locales es de sus-
tantiva importancia. Por eso, es relevante analizar la frecuencia Instituciones Locales es

de los contactos directos con el personal de las ILAC y la diver- de sustantiva importanci a:
sidad de los temas a tratar en esa relacién de asistencia técnica. .

Es un aspecto relevante que la propuesta sea explicita en cuanto es relevante analizar la fre-

a la existencia de instrumentos y documentos que soporten téc- cuencia de los contactos

nicamente la propuesta. directos con el personal de
Plan de trabajo a desarrollar. El detalle del plan presentado debe las ILAC y la diversidad de

ser exhaustivo, con metas y presupuestos consistentes con la fi- |
nalidad del Proyecto, facil de comprender y con una logica de os temas atratar.
avance permanente en el fortalecimiento de las ILAC a las cuales

se les dara asistencia técnica.
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C) Idoneidad y competencia del personal clave para la realizacién del plan de trabajo

Es conveniente profundizar el analisis de la integracién del equipo técnico que el PAT compromete a la eje-
cucion del emprendimiento. Ello evita que el Proveedor sea seleccionado por su experiencia institucional y
propuesta de trabajo, pero que luego afecte personal sin mayor trayectoria en la materia microfinanciera. Es
recomendable también que se solicite el Curriculum Vitae del coordinador general del PAT para el Proyecto.

El presupuesto econémico de los servicios ofrecidos por un PAT puede clasificarse en dos grandes rubros:

® Los gastos operativos. Se trata de los honorarios de los consultores afectados al trabajo de asistencia técnica
in situ, es decir, la Coordinacién General y la Coordinacién Local®.

e Los convenios de asistencia econdmica a celebray con las ILAC. Este rubro hace referencia a los aportes para
gastos operativos de las ILAC que ejecute el programa de microcréditos. Las Instituciones Locales seleccio-
nadas deben ser las responsables de la administracién de los fondos adjudicados para sus tareas y, para ello,
también contar con el estricto control y la asistencia técnica y administrativa del PAT.

Instituciones Locales Administradoras de Crédito (ILAC]

Las ILAC son organizaciones sociales, sin fines de lucro, seleccionadas por el Comité de Seguimiento con la
directa colaboracién de la Coordinacion y del PAT. Si bien ellas no tienen relacién contractual directa con
el Organismo Ejecutor, sino a través del Administrador del Fondo

El proceso de seleccién A Rotatorio y el Proveedor de Asistencia Técnica, son seleccionadas

unalLACescentralen

el Modelo de Gestidn
planteado, ya que el papel
de esinstituciones es nodal
paralograr una ejecucion
exitosa del Proyecto.

bajo las normas de dicho organismo.

Este proceso de seleccion (que se detalla a continuacion) es central
en el Modelo de Gestion planteado, ya que el papel de las ILAC
es clave para lograr una ejecucion exitosa del Proyecto. Asimismo,
se proponen una serie de Condiciones y Metas para evaluar el des-
empeno de estas instituciones con el objetivo de lograr los mayores
niveles de autonomia y sustentabilidad de las experiencias que se
financien a través de los microcréditos.

Tabla N° 1. Condiciones y metas de la ILAC

Instituciones Locales Administradoras de Créditos (ILAC)

Condiciones de elegibilidad Capacidades a desarrollar Responsabilidades

Personeria juridica constituida de 24 Seleccién de las microempresas

meses de antigliedad

Formacién de un equipo de trabajo

locales a financiar

Experiencia acreditada en el dmbito
de la microempresa

Presentaciéndeprogramasconmetas
concretas a lograr en tiempo y forma

Evaluacidn de las solicitudes
presentadas

Presencia in situ

Sostenibilidad operativa

Participacién en los CGL

Experiencia en la gestién de fuentes
de financiamiento externas

Generacién de una politica de
alianzas

Recupero de los créditos
desembolsados

Permanencia (largo plazo)

Envio de un informe mensual de
actividad al AF

5 Gastos en viajes dentro del territorio a trabajar, gastos administrativos de la oficina base y un overhead institucional.



Condiciones de elegibilidad y criterios de seleccidn

Es importante que las ILAC demuestren conocer las caracteristicas
propias del sector microempresarial de cada provincia o region en
que se desarrolle el Proyecto, de modo de colaborar con la adecua-
cion de las metodologias operativas a esas particularidades locales.

Paraserseleccionadas,lasILACdecadaprovincia /regiéondebenposeer:

e Personeria juridica constituida con una antigiiedad minima de
24 meses.

e Unavisién de la organizacion alineada a los objetivos del Proyecto.

e Experiencia acreditada en el dmbito de la microempresa y/o la
economia social.

e Experiencia en la gestion de fuentes de financiamiento externas
a la entidad.

® Permanencia, para prestar servicios financieros a largo plazo.
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Es importante que las
ILAC demuestren conocer
las caracteristicas propias
del sector microempresa-
rial de cadaregion en que
se desarrolle el empren-
dimiento, de modo de
colaborar con la adecua-
cion de las metodologias
operativas a esas particu-
laridades locales.

e Presencia iz situ, a través de actividades que se puedan relacionar con la estrategia del Proyecto y que

puedan generar complementariedad o sinergia.

e Conocimiento y compromiso con la comunidad local directa o indirectamente a través de miembros u

organizaciones locales representativas y reconocidas por dicha comunidad.

e Solidez y una buena imagen institucional, politicamente neutra y favorable al desarrollo del Proyecto.

Capacidades a desarrollar

Las ILAC deben comprometerse a alcanzar los objetivos especificos
del Proyecto. Para ello, es necesario formar un equipo de trabajo y
presentar un programa con metas concretas a alcanzar en un pe-
riodo de tiempo. De esa manera, las organizaciones locales pueden
desarrollar la capacidad institucional suficiente para atender a un
namero importante de microcréditos y trabajar en la realizacién de
una politica de alianzas, capaz de potenciar su llegada al sector mi-
croempresarial en cada provincia / region.

Una de las metas mas importantes de las ILAC es alcanzar su sosteni-
bilidad operativa, paralo cual se les plantean estindares de desemperio
en términos cualitativos (calidad de cartera) y cuantitativos (eficien-
cia en asignacion de recursos y productividad fisica de los Asesores
de Crédito), con objetivos que permitan asegurar el futuro opera-
cional de las Instituciones en el terreno de las microfinanzas locales.

Financiacidn de gastos operativos

Las Instituciones Locales
deben formar un equipo
de trabajo y presentar
un programa con metas
concretas a alcanzar en
un periodo de tiempo.

Una de las metas mas
importantes de las [LAC
es alcanzar su sostenibi-
lidad operativa.

Para los primeros 18 6 24 meses de trabajo, las ILAC requieren disponer de un subsidio fijo que les permita
fortalecer su gestion hasta alcanzar un volumen de operaciones considerado critico, con desembolso en for-
ma adelantada y periodicidad trimestral. Dicho aporte tiene que ser calculado en funcién de una estructura
operativa minima, con remuneraciones y gastos (como alquileres, remuneraciones, movilidad, servicios,
gastos bancarios, etc.) adecuados a valores de mercado en las provincias / regiones en las que operan®.

6 Este presupuesto debe ser consistente con el presupuesto y el plan operativo que presente la Institucion al Proveedor de Asistencia
Técnica y tiene que ser aprobado por la Coordinacién del Proyecto.
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Para los primeros 18 ¢
24 meses de trabajo, las
ILAC requieren disponer
de un subsidio fijo que
les permita fortalecer
su gestion hasta
alcanzar un volumen de
operaciones considerado
critico, con desembolso
en forma adelantada y
periodicidad trimestral.

Es necesario que la
carteraactivadela

ILAC genere un margen
financiero que pueda ser
asignado a solventar una
parte creciente de estos
costos operativos o a
fortalecer la estructura
patrimonial de la
Institucién.

En el proceso de
transformacion de

una organizacion de la
sociedad civil en una ILAC
no es pertinente exigir

su autosostenibilidad
desde el inicio de sus
operaciones.

Adicionalmente, se hace necesario que la cartera activa genere un mar-
gen financiero que pueda ser asignado a solventar una parte creciente
de estos costos operativos o a fortalecer la estructura patrimonial de
la ILAC, mejorando sus recursos y su disponibilidad de fondos. Este
margen financiero deberd provenir de la tasa de interés cobrada a los
prestatarios, que tiene que ser promocional y regulada durante el
tiempo que las organizaciones reciban apoyo para cubrir sus gastos.
Cuando las Instituciones Locales dejen de financiar una parte impor-
tante de sus gastos operativos con aportes del Proyecto, la tasa de inte-
rés debera ser progresivamente liberada por el Comité de Seguimien-
to, a fin de facilitar la autosuficiencia financiera de las organizaciones.

Esto implica considerar que en el proceso de transformacién de
una organizacion de la sociedad civil en una ILAC no es pertinente
exigir su autosostenibilidad desde el inicio de sus operaciones. En
este periodo debe haber un apoyo econémico subsidiado, mediante
aportes directos a su estructura operativa y la regulacion de la tasa de
interés de los préstamos, hasta que la ILAC alcance una masa critica
de volumen de operaciones que le permita solventar, total o parcial-
mente, su costo de funcionamiento con el producido por su gestion.

El Modelo de Gestion que se propone no permite la percepcion de
comisiones o cargos adicionales a la tasa de interés activa (determi-
nada por el Comité de Seguimiento), para dar transparencia a la tasa
de interés del Proyecto, en funcién de la cual se establece el monto
del subsidio fijo por ILAC.

Responsabilidades de una ILAC
Las Instituciones Locales tienen la obligacion de ser responsables de:
La identificacion y seleccién de las microempresas locales a financiar.

La evaluacién de las solicitudes presentadas para su financiamiento,
con la Asistencia Técnica de los PAT.

Laparticipacién enlos Comités de Gestion Locales, a través delos PAT.
El recupero de los créditos desembolsados.

Realizar un informe mensual de actividad al Administrador del Fon-
do Rotatorio que contenga dos reportes, uno sobre la cartera activa
y otro sobre sus gastos ¢ ingresos, con los siguientes datos:

» Monto y detalle de cartera activa.
» Monto de cartera pasiva (deuda con el Fondo Rotatorio).

» Monto de refinanciaciones de créditos morosos.

» Porcentaje de morosidad y monto de créditos morosos.

» Montos incobrables de la cartera activa.

» Monto de previsiones realizadas sobre la cartera morosa y/o incobrable.

» Montos de impuestos, gastos bancarios y gastos corrientes, pagados o devengados por la actividad

microfinanciera de la ILAC.
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Perfiles y funciones de la estructura interna

Para lograr un adecuado desempenio del Equipo de trabajo (minimo e inicial) de una ILAC, es importante

establecer los roles que asumird cada uno de sus integrantes y definir las capacidades basicas que deben

acreditar para asumir esa responsabilidad.

4

Quienes sean responsables de la evaluacion crediticia de los microe- Es conveniente que el PAT
mpresarios deberdn tener experiencia en el trabajo con microempre- p articipe con poder de

sarios. Es conveniente, a su vez, que el Proveedor de Asistencia Téc-
nica participe con poder de veto en la seleccion del equipo técnico

veto en la seleccidn del

de la Institucién, tendiendo a que los participantes del Equipo sean equipo técnico de la ILAC,
idéneos y no cumplan roles simultaneos en la direccion de la ILAC. tendiendo a que los parti-

Asi,
tiene que ser integrada por un equipo de tres personas, con los si-
guientes roles:

la estructura operacional minima de cada organizacién local ci pantes sean idéneos y

no cumplan roles simulta-

Un Jefe de Equipo, con experiencia en la coordinacién o lideraz- neos en la direccion de la

go de equipos de trabajo y en administracién econémico — fi- Institucién.

nanciera de pequenos proyectos. Es necesario que su dedicacion

sea de tiempo completo, a fin de que pueda visitar destinatarios del Proyecto, supervisar al/los Asesor/es
de Crédito y al Administrativo del equipo, asistir a las reuniones del CGL, y elaborar el informe tri-
mestral de sintesis de actividades de la Institucién y los reportes mensuales analiticos de la operacion
microfinanciera. También serd el responsable de articular la actividad con las autoridades de la ILAC ¢
informar lo actuado. Es importante que inicialmente tenga cartera de crédito a cargo, ya que de este
modo puede “liderar con el e¢jemplo”, asumiendo las tareas propias y la experiencia de un Asesor de
Crédito, hasta que se pueda incorporar un segundo Asesor.

Al menos un Asesor de Crédito. Bl se ocuparé del andlisis de créditos. Es altamente recomendable que
tenga una dedicacién total al Proyecto. Dentro de sus principales funciones, debe realizar el trabajo de
campo, la promocién del programa y las visitas a los microempresarios, efectuando la evaluacién para
presentar sus solicitudes de microcrédito ante el Comité de Gestion Local. Es importante que participe
también en el seguimiento y la gestién de cobranza en los casos en los que fuese necesario.

Un Administrativo del equipo. Es la figura que se ocupard de registrar y administrar la informacién
relativa a las operaciones de microcrédito, desembolsos y cobranzas, con destino al Jefe de Equipo y
al/los Asesor/es de Crédito. Deberd elaborar las planillas de microcréditos a desembolsar por parte
de las ILAC, quienes las remitiran al AF y las adjuntaran a los Contratos de Mutuo correspondientes.
Paralelamente, quien cumpla este rol serd también la persona responsable de cuidar los equipos de pro-
cesamiento de datos y el mobiliario de la ILAC, afectados a la ejecucion del Proyecto.

El Equipo debe recibir el monitoreo de dos personas de la Comisién Directiva, que se aboquen al segui-

miento de los indicadores del Proyecto y el cumplimiento del Plan de Trabajo comprometido por la ILAC
con el PAT.
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Grafico N° 6: Estructura interna de las Instituciones Locales

Estructura
delalLAC

ADMijsTRATN®

. Causales de remocidn de una ILAC
En el Contrato Marco Dada la importante responsabilidad de una ILAC en la ¢jecucion

con el AF tienen que operativa del Proyecto y la gravedad que implicarfa su desempeno
equivoco o irregular, en el Contrato Marco con el AF tienen que es-
establecerse los causales tablecerse los causales que llevarfan a su penalizacion institucional y,

que llevarianala en ultimo término, a su remocién como Instituciéon Local Adminis-
penalizacién institucional tradora de Créditos. La autoridad de aplicacién, en tal caso, serd el
S L. Comité de Seguimiento, quien tomaria la decisién en los casos don-
y, en ultimo término, ala

remocion de la ILAC.

de se detecten créditos a actividades no elegibles para ser financiadas.

Entre los incumplimientos institucionales o contractuales, estin los

que se relacionan con:

e Cambios negativos en las condiciones legales y operativas de la ILAC, que fueran oportunamente apro-
badas por el CS.

e La negativa a la entrega de los reportes de informacién y/o de la documentacién de la ILAC al Admi-
nistrador del Fondo Rotatorio.

e El desvio de los fondos asignados, sean estos aportes del Proyecto o créditos del AF a fines distintos a
los acordados.

e La asignacion incorrecta de créditos y/o laxitud en el recupero.

Los incumplimientos detectados, ya sea por el CGL, el Coordinador del Proyecto, el PAT o por el AF, son
puestos a consideracion del Comité de Seguimiento, y éste, por recomendacion de la Coordinacién, indica-
rd al AF los pasos a seguir. Estos podran ser:

e El cese de los desembolsos hasta que la ILAC regularice la situacién.
e Larealizacién de unaauditorfaintegral de laILACy demas evaluaciones previstas en el Contrato de Mutuo.

e Instruir al AF para que ejecute los Contratos de Mutuo. El AF podra realizar todas las gestiones judi-
ciales y extrajudiciales tendientes al recupero de las sumas desembolsadas.

e Transferir la cartera de la ILAC al Administrador del Fondo Rotatorio o a otra entidad designada, ins-

truyendo al AF sobre las condiciones requeridas para la transferencia mencionada.
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Capitulo 2
Las ILAC. Transformar las organizaciones sociales en
instituciones promotoras de crédito

]
Y
d






Uno de los objetivos prioritarios que se propone el Modelo de Ges-
tién presentado es lograr que la actividad de apoyo de las Instituciones
Locales de microcrédito perdure en el tiempo. De esa manera, el Pro-
yecto lograra ser sustentable y alcanzar su mayor anhelo: el desarrollo
de capacidades locales instaladas para la gestién de microcréditos y el
fortalecimiento del sector social. Es decir, la meta principal de la
experiencia es el desarrollo de las capacidades necesarias para que
las organizaciones sociales de las regiones se transformen, paulatina-
mente, en Instituciones de Microcrédito.

El desarrollo de condiciones de sustentabilidad en las contrapartes lo-
cales resulta uno de los aspectos fundamentales de la estrategin de salida
que propone el Modelo. Esto involucra factores concurrentes a traba-
jar con las Instituciones Locales Administradoras de Créditos (ILAC)
en los dos anos de puesta en marcha. Entre ellos, la institucionaliza-
cion del microcrédito en el largo plazo y su autosuficiencia financiera.

Como fortalecer las ILAC

Idealmente, el Modelo busca que las organizaciones se transformen
en instituciones de microcrédito, hecho que no siempre es compa-
tible con su visién institucional de origen. Para ello, es conveniente
orientar el trabajo a lograr que la comunidad se apropie del Proyecto,
a través de la definiciéon de pautas claras que lo relacionen a una
propuesta de desarrollo sostenida. En esta direccién, el Proyecto con-
tribuird a crear equipos de microcrédito especializados y consolidar
el compromiso de las comisiones directivas locales.

YCapitulo 2
Las ILAC. Transformar las
organizaciones sociales en
instituciones promotoras de crédito

Uno de los objetivos
prioritarios que se propo-
ne el Modelo de Gestion
presentado es lograr que
la actividad de apoyo de
las Instituciones Locales
de microcrédito perdure
en el tiempo.

Es conveniente orientar
el trabajo alograr que la
comunidad se apropie
del Proyecto, a través de
la definicion de pautas
claras que lo relacionen a
una propuesta de desa-
rrollo sostenida.
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El avance hacia la autosuficiencia operativa de la actividad microfinanciera de la ILAC apuntard a que la

propia institucién administradora de créditos logre afrontar de manera creciente los gastos que realiza con

ingresos percibidos de la tasa de interés que pagan los prestatarios. Con buenos indices de recuperacion del

crédito, una administracion austera y una cartera de microcrédito relativamente masiva, las ILAC estardn

mejor perfiladas para exhibir indicadores que muestren una practica sustentable, que facilite alcanzar las

condiciones para continuar la actividad y realizar gestiones ante otros financiadores.

Grafico N° 7: Sustentabilidad de las ILAC

Sustentabilidad de la actividad crediticia de la ILAC

Autosuficiencia Operativa

Eficiencia Financiera

Cartera de microcréditos masiva Administracién austera

El Modelo tiene como
una de sus prioridades
centrales fortalecer

la autonomia de las
Instituciones Locales
para que puedan
continuar con estas
acciones cuando cese el
Proyecto de apoyo.

Finalizado el periodo
de puesta en marcha,
y el Proyecto como

tal, las ILAC asumen la
totalidad de sus costos
operativos y la fijacion
de latasade interés de
los microcréditos.

Institucionalizacion del Microcrédito

A Asi, el Modelo tiene como una de sus prioridades centrales fortalecer

la autonomia de las Instituciones Locales para que puedan continuar
con estas acciones cuando cese el Proyecto de apoyo. Con dicho fin,
se recomienda implementar las siguientes medidas:

e Al promediar el Proyecto, el Comité de Seguimiento (CS) habilita
el ajuste de la tasa de interés promocional de los microcréditos, de
modo tal que las organizaciones cuenten con una herramienta mas
importante para lograr el equilibrio operativo. Finalizado el periodo
de puesta en marcha, y el Proyecto como tal, las ILAC asumen la
totalidad de sus costos operativos y la fijacion de la tasa de interés
de los microcréditos. En este punto, culmina la intervencién del CS
y se libera la tasa de interés, que pasa a ser decidida por las Institu-
ciones Locales, segtin se detalla en el Reglamento de Crédito. Si el
proceso es eficiente, en el marco de un contexto adecuado, las ILAC
estaran cerca de alcanzar su sustentabilidad, por lo cual no deberfan
incrementar demasiado la tasa de interés para cubrir sus costos ope-
rativos. Este momento del Proyecto es de decisiva importancia para
consolidar el esfuerzo desarrollado previamente y seguir creciendo
en el alcance de los servicios ofrecidos a la poblacién objetivo.

e Paralelamente, el CS autorizard la descentralizacion progresiva de
las decisiones de crédito, que seran asumidas por las organizaciones
locales. En tal sentido, a la finalizacién del Proyecto la funcién de
los Comités de Gestiéon Locales (CGL) serd ejercida por Comités
de Crédito de las ILAC. Ellas contarin con recursos humanos for-
mados en el Proyecto, con experiencia, una importante cantidad de
destinatarios y buena calidad de su cartera crediticia.
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e Otro aspecto trascendente es el fortalecimiento mediante un 4 NURT .y
programa de capacitacién y seguimiento especifico de las Co- Ala finalizacion del Pro-
misiones Directivas de las Instituciones Locales, con el objetivo yecto la funcién de los
de que, una vez retirado el apoyo técnico, cuenten con herra- Comités de Gestidn Lo-
mientas de monitoreo y seguimiento de la gestiéon. A partir de L
alli, la meta se oricntarz a ioromar dccisioncsgestratégicalz para la cales [CGL] Sera eJerCIda
organizacioén y gestion de nuevas fuentes de financiamiento. por Comités de Crédito

e Asimismo, es importante que el Proyecto apoye la generacién de de las ILAC.
redes locales a fin de generar mejores condiciones institucionales
de cierre.

e Por altimo, una vez finalizado el Proyecto, las contrapartes locales continuaran recibiendo financiacién
del Fondo Rotatorio y, de tener un buen desempeno, tendrin la posibilidad de incorporar a su patri-
monio una parte importante de la cartera de microcrédito que administren. De este modo, seran forta-
lecidas patrimonialmente con el fin de mejorar sus condiciones econdmicas para la gestion de recursos
ante otros financiadores.

Gréfico N° 8: Pasos para alcanzar la autonomfa de la ILAC

Liberar la tasa de interés Las ILAC pueden incorporar
Descentralizar las decisiones de crédito a su patrimonio

Fortalecer las Comisiones Directivas parte de la cartera

Generar redes locales de microcréditos

\\\v

—

Lecciones aprendidas para la gestion y administracién de una ILAC

La experiencia permite definir una serie de recomendaciones que conduciran a facilitar una gestion eficaz
de las ILAC:

e Lograr un compromiso institucional de las autoridades y lideres de las contrapartes locales (gobernabi-
lidad) explicito y comprometido en el largo plazo con las microfinanzas.

e Establecer una adecuada relacion del equipo de microcrédito con el resto de la organizacién local, que
es un apoyo de importancia a la iniciativa.

* Mangejar un presupuesto operativo realista, que permita mantener el personal de microcrédito a lo largo
de la ejecucion del Proyecto'.

e Desarrollar una infraestructura propia, equipamiento informdtico y comunicacional adecuado y un
equipo especializado dedicado tinicamente a la ejecucion del microcrédito.

¢ Designar un Jefe de Equipo de microcrédito idéneo, que lidere claramente a las personas que de ¢l o
ella dependen. Este actor establecera las rutinas de orden operativo (ruteros, controles, parimetros de

1 En caso de existir un contexto inflacionario, es importante que no erosione gravemente el presupuesto inicial.
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productividad, etc.) y dard prolijidad en la documentacion respaldatoria (carpetas, solicitudes, acuerdos,
actas, planillas, software, etc.).

e Lograr que el Jefe de Equipo maneje la cartera de clientes en el primer ano de ejecucién del Proyecto,
compartiendo esa funcién y experiencia con otros Asesores de Crédito.

e Posibilitar una participacion decisivadel Proveedor de Asistencia Técnica (PAT) en el proceso de evaluacion
de los microcréditos entregados durante el primer ano, como minimo, de ¢jecuciéon del emprendimiento?.

e Instalar una cultura de la cobranza en el equipo de microcrédito, en el marco de una politica de desa-
rrollo que diferencie a esta herramienta de otras intervenciones de corte asistencial. Esto prevendrd y
combatira las situaciones de morosidad de la cartera activa.

e Convencer al Jefe de Equipo, asi como a los Asesores de Crédito y Administrativos, que pueden alcanzar
altos pardmetros de desempeno si se organizan adecuadamente y trabajan en forma armonicay coordinada.

e Generar la conflanza en los integrantes del equipo de microcrédito en que la ILAC ird adecuando sus
remuneraciones en funcién de los resultados que se vayan logrando.

e Lograr que esos integrantes perciban que crecerdn en su trabajo en la misma medida que crezca el pro-
grama de microcréditos de la Institucién Local.

e Confiar en que se puede alcanzar un buen nivel de autosuficiencia operativa de la ILAC y que ella no
dependera exclusivamente de conseguir subsidios o donaciones en el futuro.

e Estimular una relacién sinérgica, a nivel institucional y personal, entre la Institucién Local, el Proveedor
de Asistencia Técnica, el Administrador del Fondo Rotatorio y el Coordinador del Proyecto.

Grafico N° 9: Gestion exitosa de la ILAC

Gobernabilidad
con las
microfinanzas

Participacién
del PAT en CGL

Presupuesto
“realista”

Gestion
exitosa de
una ILAC

Relacién de
confianza entre
el Equipoy
la Institucién

Infraestructura
especializada

Relacién
sinérgica con el
PAT, el AF y el
Coordinador del
Proyecto

Jefe de Equipo
con capacidad
de liderazgo

2 Enlaexperiencia realizada esta participacién fue decisiva hasta los 400 microcréditos, en los casos de mayor masividad.



Pautas para alcanzar la autosuficiencia operativa

En un contexto favorable, las ILAC pueden alcanzar un umbral de
autosuficiencia operativa de sus actividades microcrediticias a los dos
anos de ejecucién efectiva, debiendo pasar por distintas etapas de pre-
paracion, aprendizaje y masificacion.

Se considera que, con una administracién austera, las condiciones mi-
nimas de sostenibilidad operativa aumentan a partir de administrar un
volumen de cartera de crédito superior a los 100.000 ddlares, a una
tasa activa nominal del 24% anual®.

Con esta tasa, la actividad microcrediticia genera ingresos mensuales
por encima de los 2.000 ddlares, que serfan una base para afrontar los
costos operativos minimos de la actividad microcrediticia de la ILAC:
salarios de tres técnicos, alquileres, servicios, transportes y otros fi-
nancieros (como la tasa pasiva del fondeo de la cartera de créditos).

Con la existencia de una demanda efectiva importante de microcrédi-
tos, estas condiciones se pueden alcanzar en unos 24 meses de trabajo
de campo de la ILAC, periodo en el cual resulta necesario que cuenten
con la tutorfa del Proveedor de Asistencia y con aportes financieros
para cubrir sus gastos.

Con ése objetivo, ciertas pautas favorecen el desarrollo de esquemas
microfinancieros autosuficientes en las ILAC. Cabe aclarar que estas
pautas no excluyen la participacién de los proyectos (y del microcrédi-
to) para asistir a poblaciones dispersas que residen en lugares de dificil
accesibilidad y alto costo de llegada (como las poblaciones aborigenes
de noroeste de Formosa atendidas por el Proyecto PNUD). En estos
contextos, es recomendable decidir, en el marco de la politica publica,

4
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Las ILAC pueden alcan-
zar un umbral de auto-
suficiencia operativa de
sus actividades micro-
crediticias a los dos afos
de ejecucion efectiva.

En el marco de la politica
publica, es recomendable
decidir la conveniencia

de utilizar el microcrédito
para desarrollar esque-
mas financieros realistas
y, de ser asi, establecer
los aportes para sustentar
la actividad de las contra-
partes locales de manera
externa y complementaria
alatasadeinterés.

la conveniencia de utilizar el microcrédito para desarrollar esquemas financieros realistas y, de ser asi, establecer

los aportes para sustentar la actividad de las contrapartes locales de manera externa y complementaria a la tasa

de interés.

Tabla N° 2: Pautas para la autosuficiencia operativa

AUTOSUFICIENCIA OPERATIVA

v' Alcanzar buenos niveles de productividad fisica (en niimero de prestatarios por asesor) en todos los Asesores de

Crédito y enrelacién a todo el equipo de microcrédito.

v' Mantener una adecuada profundidad del monto de crédito en relacion a los ingresos netos de los clientes, que
permita conciliar un alto nivel de productividad financiera (monto de cartera respecto de nimero de personal) con

una baja tasa de morosidad.

v’ Reducir al minimo la alta incidencia (en algunos paises) de los costos impositivos, bancarios y transaccionales

de movimientos en cuenta corriente, giros, transferencias, notarfas, etc.

v Incorporar el rol de intermediacion financiera. El objetivo es que la ILAC trabaje fondos de terceros para hacer

crecer masivamente el alcance de sus microcréditos.

3 Estos parametros de referencia son validos para una tasa de inflacién anual moderada segtn estandares internacionales.



[ Guia para la Gestién de Microcréditos ]

v' Alcanzar una adecuada relacion de apalancamiento del capital de la ILAC, que le permita sortear crisis financieras
sin perder eficiencia en el uso de fondos externos.

v’ Teneruna adecuada politica de provisiones por créditos incobrables, que evite grandes sobresaltos patrimoniales
en los afios de crisis econémica.

v’ Consolidar un equipo de trabajo con una baja rotacion del personal por largo tiempo, que pueda ir entrenando a
sus reemplazantes y asumiendo responsabilidades de mayor importancia en el desarrollo de la Institucién.

v" Teneruna Junta Directiva convencida de su misién institucional, enfocada a brindar servicios financieros a los mi-
croempresarios de los sectores mas vulnerables de sus paises, y orgullosa de dar oportunidades de crecimiento
profesional y econémico a sus funcionarios y empleados.

Las microfinanzas como herramientas para lograr organizaciones sociales sustentables

Respecto a la eficiencia financiera, desde sus inicios en la década de los ‘80, las organizaciones sociales que han
devenido en Instituciones de Micro Finanzas (IMF) han registrado sus desempenos cuantitativos, hecho que
ha posibilitado constantes avances en los pardmetros que definen las mejores practicas de las microfinanzas del
sector social. En la actualidad, las IMF alcanzan nuevos limites de desempenio, produciendo un efecto arrastre
en las pautas minimas de eficiencia financiera y haciendo mas exigentes los parametros con que se juzga el des-
empeno de las demds instituciones.

Como ha sido mencionado en parrafos anteriores, a partir de esas experiencias hoy se sabe que para ser sustenta-
ble financieramente en el mediano/largo plazo, y dependiendo de los diversos factores que presenta uno u otro
pais, son recomendables las siguientes pautas minimas en las microfinanzas4: bajos costos operativos, bajo costo de
fondeo de cartern, minima pérdida anual de cartern activa (castigo de créditos incobrables), alta productividad
de los asesores de microcrédito, buen recupero, expresado en una baja tasa de cartera afectadn con vetraso su-
perior a 30 dins: en un nivel constante, inferior al 10% de su cartera5.

Grafico N° 10: Hacia la eficiencia financiera

EFICIENCIA FINANCIERA

— Bajos costos operativos

— Costo de fondeo de cartera bajo

— Alta productividad de los asesores de microcrédito

— Baja tasa de cartera afectada con retraso superior a 30 dias

4 Para el Modelo de Gestién propuesto, estas son las pautas minimas de eficiencia financiera sobre las que se estructuran los objetivos
operacionales de las ILAC (productividad media de sus equipos, calidad de cartera, estimacion de ingresos y egresos), cuando los PAT
ofertan su Asistencia Técnica. Obviamente, estos indicadores pueden modificarse en funcién de las caracteristicas de los escenarios
nacional o regional en que se lleve adelante el Proyecto y su misién social.

5 Serefiere alas cuotas vencidas y a vencer de los créditos con atraso en sus pagos.
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Sustentabilidad, gobernabilidad y cultura organizacional de una ILAC

No es sencillo que una institucién que lleva adelante distintos pro-
yectos sociales pueda insertar en su organizacion un equipo micro-
crediticio sin que esto genere problemas en el funcionamiento de
su estructura. Por tal motivo, es conveniente que las ILAC sean
elegidas entre instituciones que demuestren un marcado interés en
dedicarse a las microfinanzas.

Ensucortahistoria, las microfinanzas han sido definidas también como
un instrumento para lograr una “democracia econémica”, debido a
su eficacia para generar oportunidades de progreso a sus destinatarios.

Para el logro de los objetivos generales y especificos del Proyecto de

4

Es conveniente que las
ILAC sean elegidas entre
instituciones que de-
muestren un marcado
interés en dedicarse alas
microfinanzas.

Microcrédito este concepto requiere ser adecuadamente internalizado y compartido por la Junta Directiva

de la ILAC e incorporado a su vision institucional. Esto significa:

e Compromiso de la direccién de la ILAC con la defensa del microcrédito como herramienta de desarro-
llo, evitando enfoques asistenciales que pudieran relajar la cultura de cobranza del programa y debilitar

la mision del Proyecto.

e Autonomia y confianza en el Equipo Técnico en la toma de decisiones en general y la aprobacion de los

microcréditos en particular.

e Adecuada remuneracién de los integrantes del equipo microcrediticio, en linea con su dedicacién y los re-
sultadosalcanzados, paraincentivar su compromiso conlaILACy conlos objetivos que persigue el Proyecto.

e Adecuadarelaciondelequipo crediticio con otros proyectos de lainstitucién paraevitar problemasinternos.

e Valoracion y respeto por la importancia del factor trabajo en la toma de decisiones de la institucion,
integrando un sentido democritico y participativo de las decisiones.

e Reduccién de la dependencia de subsidios externos. Estos implican una menor autonomia y, muchas
veces, conducen a ineficiencias de gestion o debilitan la vision emprendedora de la organizacion social.

e Diversificacion de fuentes de financiamiento, con el objetivo de moderar los riesgos y contar con recur-

sos suficientes para financiar el crecimiento del programa.

e Compromiso por incrementar su actividad microcrediticia e impactar en la vida de gran cantidad de
personas y, de esa manera, darle estabilidad al compromiso de la institucién con las microfinanzas.

e Flexibilidad en las decisiones, para ir adecuando la operacién de microcrédito a la evolucion y mejo-
ramiento de las metodologias y tecnologias, sin olvidar que el protagonismo principal de este tipo de
programas se¢ alcanza a través del contacto entre las personas (Asesores de Crédito y microempresarios

y microempresarias).

* Neutralidad técnica de la organizacién frente a otros intereses, sean estos politicos, religiosos o de otra
indole ajena al desarrollo del proyecto.
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YCapitulo 3

El rol de los PAT en la
autosostenibilidad de las ILAC

Tanto la direccién institucional del Proveedor de Asistencia Técnica,
que tiene un trato directo con las Juntas Directivas de las ILAC,
como el Coordinador Técnico General, que trabaja con las autorida-
des, el Jefe y el equipo de Microcrédito de la ILAC, y el Coordina-
dor Local del PAT (en menor medida, pero con mayor frecuencia de
contacto), deberdn contribuir permanentemente al fortalecimiento
institucional de las ILAC, transfiriéndoles conocimientos y capacida-
des para su mejor desempeno.

En este contexto, serd responsabilidad también del PAT desempenar
una tarea de control financiero y administrativo de las institucio-
nes que asista, transfiriéndoles los fondos de subsidio operacional
(cobertura de costos salariales y gastos relacionados a la operacion
microfinanciera). La transferencia de estos fondos se realizard por
trimestre adelantado y en base a un presupuesto acordado previa-
mente, teniendo facultades para seguir entregando o interrumpir
dicho flujo de anticipos en los siguientes periodos.

Para ello, los PAT requerirdn los informes de rendicion de gastos a las
ILAC, controlando su adecuada registracion y asistiendo a la organi-
zacién en las consultas que ésta tuviera sobre los aspectos adminis-
trativos relacionados con la mejor ejecucion del Proyectoy su control.

Que una ILAC comprenda y administre correctamente la creciente
importancia que va tomando la actividad microcrediticia dentro de
su ambito institucional no es una tarea sencilla. Si alcanza la meta de
autosuficiencia, esa unidad microfinanciera comenzara a tener una
vida econémica propia. En este sentido, la generacion de eventuales
excedentes pasard a exigir definiciones institucionales tales como:

4
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A
EI PAT deberd apoyar

permanentemente a las
ILAC en la adecuacion
de su estructura
organizacional y
funcionamiento a

las caracteristicas

del Proyecto, a

través del desarrollo
de capacidades
institucionales propias
para continuarla
ejecucion sin su
asistencia técnica.

reinvertirlas en la actividad microfinanciera o canalizarlas al sosteni-
miento de otras actividades y/o proyectos de la institucion.

La mision de las ILAC puede ser susceptible de cambios parciales. En
este punto donde el PAT puede hacer un aporte importante al estimu-
larlas y asesorarlas en la jerarquizacién de su actividad microfinanciera.

El PAT debera apoyar permanentemente a las ILAC en la adecuaciéon
de su estructura organizacional y funcionamiento a las caracteristicas
del Proyecto, a través del desarrollo de capacidades institucionales
propias para continuar la ejecucién sin su asistencia técnica; y en las
recomendaciones para mejorar su desempeno futuro y alcanzar su
sostenibilidad econémico — financiera.

Todo ello exigird una Planificacién Estratégica', que comenzard con
la asistencia técnica del PAT y luego serd aprobada por el Coordi-
nador del Proyecto, en el marco de una Planificacién mds general
que contiene a distintas contrapartes locales. El objetivo sera darle
sentido institucional a esa vocacién de fortalecimiento de la ILAC,
destinada a transformarla en una moderna Institucion de Micro Fi-
nanzas (IMF).

Grafico N° 11: Planificacidn estratégica del proyecto

Proveedor de Asistencia Técnica

Planificacion Institucion de

ILAC | 4

Coordinacidn del Proyecto

estratégica Micro Finanzas

Factores que facilitan y dificultan el apoyo a una ILAC:

Para el trabajo de apoyo que brindard un Proveedor de Asistencia Técnica a una ILAC, se considera favora-

ble que se pueda contar con los siguientes factores:

Tabla N° 3: Factores externos que facilitan o dificultan la gestién de una ILAC

cién de un programa microcrediticio.

FACILITA DIFICULTA
v' Una adecuada relacién del PAT con la Coordina- | v/ Que el PAT no cuente con un responsable local
R ciéndel Proyecto y, a través de ésta, con el Comi- que resida en la zona de trabajo de la organiza-
= té de Seguimiento. Esto facilitara la adaptacion cion para hacer un acompafiamiento ajustado
E, E de Io§ planes a Ios.camblos que-exuan las carac- de la misma.
LW i teristicas de las diferentes regiones y la evolu-

-

Detallada en el Capitulo 2.
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FACTORES EXTERNOS

Un eficiente desempefio del Administrador en
el manejo del Fondo Rotatorio que permita enfo-
car los esfuerzos de las ILAC en la ejecucién del
programa microcrediticio sin preocuparse por
la celeridad en los desembolsos de fondos para
otorgar los microcréditos.

Laexistencia de intereses en la Junta Directiva
de la ILAC que tiendan a subordinar el desempe-
fio del equipo de microcréditos a compromisos
ajenos al Proyecto, politicos u otros.

Un buen manejo de los aportes destinados por
el Proyecto al funcionamiento de las ILAC, donde
se controla la aplicacién de esos recursos. La po-
sibilidad de que el PAT administre estos aportes
le dard una gran autoridad en su relacién con las
Instituciones Locales.

La participacion de las autoridades de la ILAC y/6
sus parientes en el equipo técnico o como pres-
tatarios del programa de microcrédito.

Que el PAT sea contratado por un plazo minimo
de dos afos para brindar asistencia técnica, aun-
que la intensidad de esta asistencia vaya decre-
ciendo alolargo del periodo. Este seria el periodo
promedio en el que las ILAC deberian alcanzar
la cobertura minima de sus gastos operativos
con ingresos provenientes de |a tasa de interés.

La existencia en la Institucion de una cultura
organizacional poco emprendedora 6 auténoma,
que tienda a la dependencia de subsidios publi-
cos y genere un marco que desaliente el esfuer-
zo por alcanzar la autosuficiencia operacional
en micro finanzas.

Un alto grado de compromiso de las organiza-
ciones locales frente al desafio de convertirse en
instituciones de microfinanzas de alcance masi-
vo, capaces de operar en forma sostenible.

Un esquema organizacional en la ILAC que tien-
da aincorporar a miembros del equipo de traba-
jo para remunerarles otro tipo de labores que
realizan para la institucion. Este factor dificulta
severamente el logro de altos niveles de produc-
tividad y eficiencia operativa.

Una adecuadaintegracion del equipo microcredi-
ticio de la ILAC, en base a criterios de idoneidad,
siendo conveniente que el PAT participe en su
seleccion inicial.

Problemas administrativos propios de la ILAC que
demoren los desembolsos de los microcréditos
y sometan a los prestatarios a demoras injus-
tificadas, haciendo perder calidad al Proyecto.

La descentralizacion del seguimiento de las ILAC
con la participacién de técnicos locales, que pue-
dan formar parte del proceso de puesta en mar-
chainsitu.

Elinterés genuino de las ILAC en adquirir el cono-
cimiento que le puedan transmitir el Coordinador
Técnico General y el equipo del PAT, y en capita-
lizar las experiencias que se generen durante la
ejecucion del emprendimiento.

Que la ILAC promueva un sano afédn de supe-
racién entre los integrantes de su equipo micro-
crediticio, facilitando su capacitacién externa y
vinculacién con instituciones de micro finanzas
mas avanzadas.

Que las ILAC puedan identificar el rol de sus auto-
ridades y equipos técnicos para evitar superpo-
siciones o desfasajes entre ellas.
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Esrecomendable que
el Equipo Técnico de
al ILAC sea liderado
por un Coordinador
Técnico General con

A Funciones del equipo técnico del PAT en el fortalecimiento de

la ILAC

Es recomendable que el Equipo Técnico sea liderado por un Coor-
dinador Técnico General con vasta experiencia en microfinanzas, en
relaciones interinstitucionales y, lo mds importante, con una com-
probada capacidad en la conduccién de recursos humanos. Su traba-

. . jo principal consistira en:
vasta experiencia

en microfinanzas,
enrelaciones
interinstitucionales y
conuna comprobada
capacidadenla
conduccion de recursos
humanos.

e Instalar una metodologia microfinanciera en los equipos de trabajo
designados por las ILAC, a través de talleres de capacitacion al inicio
del Proyectoy tutoria en las fases intermedias.

e Liderar el trabajo de adaptacion de la metodologia microfinanciera
a aplicarse por las ILAC, elaborando y modificando el Manual de
Microcrédito conjuntamente con su equipo de trabajo.

e Asistir a la Junta Directiva de las ILAC en la correcta insercion de las
microfinanzas en su institucion.

e Visitar periddicamente a las ILAC y eventualmente a los destinata-

rios de los microcréditos, para monitorear si se estd financiando a la
poblacién objetivo, el grado de satisfaccion, los resultados cuantitativos del trabajo y el rendimiento
individual de los integrantes del equipo de las ILAC.

e Participar, durante los primeros meses de ejecucion del Proyecto, decisivamente en los CGL, capacitando
a sus interlocutores ¢ incidiendo fuertemente en las decisiones crediticias de la organizacion local.

e Supervisar al Coordinador Local en su relacion con el equipo de la ILAC, transfiriéndole su conoci-
miento en microfinanzas y su experiencia en la administracién de programas de microcrédito.
A Al Coordinador Técnico General del PAT deberia reportar un Coor-
Al Coordinador Técnico
General deberia reportar
un Coordinador Local que
residaen laregiénenla

que trabaje el Proyecto.

dinador Local que resida en la region en la que trabaje el Proyecto.
El serd quien mantenga un permanente contacto con la ILAC. El
perfil de esta posiciéon debe ser el de una persona con conocimiento
en microcrédito, aplicada frente a los aspectos administrativos, asi
como acostumbrada a una intensa actividad de asistencia y control
en la ejecucion de programas del sector social.

En resumen, un Coordinador Técnico Local tiene como tareas

principales:

e Mantener el contacto cotidiano y permanente, en una funcién de tutoria, con el equipo técnico de la
ILAC y el Coordinador General del PAT.

e Asistir y acompanar al equipo de la ILAC en la promocién del programa microfinanciero entre los po-
tenciales usuarios del mismo.

e Transferir al Jefe de Equipo de la Institucion Local su conocimiento en la administraciéon de programas
de microcrédito.

e Asistir al equipo de la ILAC en la confeccion de la documentacién que contengan las carpetas de cré-
dito, que deberd remitir a la Coordinacion del Proyecto y al AF para el desembolso de los recursos del
Fondo Rotatorio.

e Participar activamente del CGL, evaluando las solicitudes de microcréditos y asistiendo al Coordinador
General y al equipo de la ILAC en la toma de decisiones crediticias.
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e Asistir al Jefe de Equipo de la ILAC en su vinculacién con otras instituciones sociales, privadas o ptbli-
cas, para la mejor realizacién del programa de microcréditos.

En el PAT también es importante que algin funcionario, con amplia experiencia en la ejecuciéon de pro-
yectos sociales, tome el liderazgo institucional interno del Proyecto, en relacién directa con el Organismo
Ejecutor e integrandose al Comité Operativo con la Coordinacion del Proyecto y el Administrador del
Fondo Rotatorio. Entre otras funciones, el Comité realizard un aporte a la correcta articulacién entre el AF
y las ILAC, y sugerira cambios para que sean considerados por el Coordinador y el Comité de Seguimiento
del Proyecto.

El Modelo sugiere que el PAT presente un informe trimestral técnico-financiero, adjuntando el informe
trimestral de sintesis de las actividades de las Instituciones Locales, los logros y dificultades relacionadas a
los objetivos y metas acordadas; y un informe certificado de gastos y transferencias efectuadas a las ILAC a
las que asiste.

Los informes trimestrales deberan presentarse al Coordinador del Proyecto antes de los 15 dias habiles de
vencido el trimestre informado.

Al finalizar el Plan de Trabajo?, los PAT presentaran un Informe Final al Coordinador y éste al Comité de
Seguimiento, incluyendo las actividades realizadas durante la ejecucion del programa, la descripcion de la
metodologia y los manuales operativos y de procedimientos. El informe deberd incluir un registro exhausti-
vo de la experiencia y los logros alcanzados por las ILAC asistidas, en relacion al cuamplimiento de las metas
y resultados propuestos en el Plan, con un énfasis especial en la evaluacién de las capacidades técnicas y
financieras desarrolladas para que en el futuro las organizaciones puedan actuar sin apoyo del Proyecto.

Mecanismos de asistencia técnica

Las experiencias en marcha dan cuenta de que los Proveedores de Asistencia Técnica pueden brindar su
aporte a las ILAC, a través de diversas herramientas y actividades:

Tabla N° 4: Mecanismos de Asistencia Técnica

MECANISMO TIPO DE ASISTENCIA

Suelen ser frecuentes al comenzar el programa, ya que muchas veces tienen
caracter de reunién general. Se recomienda realizarlos también a los 9 meses
de comenzado y al finalizar el trabajo de asistencia técnica, ya que en estas
instancias de consolidacién metodolégica participan el conjunto de ILAC
asistidas por un mismo PAT.

Talleres de Capacitacion
en Metodologia
Microcrediticia

o Capacitaciones para las autoridades institucionales de la ILAC, orientadas a
Talleres de Capacitacién a

MECANISMOS DE ASISTENCIA TECNICA

autoridades

Talleres de Capacitacion a
administrativos

Talleres de Intercambio

de experiencias entre

ILAC de distintas areas
geografica

2 Ver detalles en el Capitulo 2.

definir su rol especifico en el programa de microcrédito, tanto en temas de
gestion como de seguimiento a los equipos técnicos.

Dedicados a establecer el manejo de la informacién, la relacion con el AF, los
archivos y los métodos para administrar la cartera de microcréditos.

Actividades para intensificar el proceso de aprendizaje en distintos aspectos de
orden operativo, administrativo y financiero, vinculados al trabajo de las ILAC.
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MECANISMOQS DE ASISTENCIA TECNICA

Contacto permanente

Visitas periddicas del
Coordinador Técnico
General del PAT

Adaptacién de un Manual
de Crédito para las
diferentes jurisdicciones
territoriales

Materiales de soporte
de una metodologia de
microcrédito

Visitas de campo
frecuentes por parte del
Coordinador Local

Realizacién de CGL con
frecuencia quincenal

Andlisis y sugerencias de
tacticas

Sugerencia de alianzas

Estimulacion de una
firme tendencia ala
descentralizacion
crediticia

Estimulacion de un
proceso de centralizacién
administrativa

Asistencia en la
presentacion trimestral
de informes técnicos

Evaluaciones periédicas
generales

Propiciar el contacto del Coordinador Local del PAT y las tareas operativas y
administrativas de las ILAC.

Deberiantener,almenos, unafrecuenciamensual, yaque son Utiles para facilitar
los talleres, participar en CGL y tomar contacto con la Junta Directiva de la ILAC,
de manera de visitar a los microempresarios que reciban créditos de ella.

Si bien al comenzar el programa tiene que trabajarse unos 9 meses con el
mismo Manual para las diferentes ILAC, en el segundo Taller de Capacitacién
Metodolégica debe hacerse una revision del documento aceptarse la
incorporacién de sugerencias por parte de cada ILAC.

Las ILAC deben consolidar una metodologia sustentada en reglamentos y
materiales especificos para la evaluacién de las microempresas, tales como
un Reglamento de Crédito propio (complementario al del Proyecto), fichas y
entrevistas, informes para el CGL y el AF, etc.

Sirven para constatar el grado de conformidad de los microempresarios con el
servicio de microcrédito que les brindan las ILAC.

En el CGL se deciden todos los créditos solicitados por los microempresarios y
microempresarias de cada regién. Son la mejor instancia de capacitacién de los
equipos de microcrédito a nivel local, convirtiéndose en la herramienta de mayor
transferencia de conocimiento desde el PAT a las ILAC.

Es saludable elaborar tacticas que promuevan el programa de microcrédito en
el mercado provincial, adecuando la oferta de |a ILAC a las caracteristicas de la
demanda local.

Se aconseja generar estrategias de articulacion con las ILAC o apertura de
nuevos centros de atencidn, creando una red de contacto y proximidad con la
poblacidn objetivo.

La descentralizacién crediticia debe lograrse dentro de la ILAC, alcanzando una
menor participacién futura del Coordinador Local, pero un mayor compromiso
de los Asesores de Crédito de la Institucién. Este proceso debe ir acompafiado
de una mayor capacitacion y experiencia de todo el equipo microcrediticio de
la ILAC.

Orientado a permitir un alto grado de especializacién en el soporte documental
del programa de microcrédito y un ajustado conocimiento de los flujos
financieros de la cartera activa, de modo de lograr la mayor eficiencia en el uso
de los recursos.

Apoyo para la presentacion de los informes de situacién econémica y financiera
del proyecto, de acuerdo a los formatos e instructivos correspondientes, al
Coordinador del Proyecto.

Las realiza el Responsable Institucional del PAT, conjuntamente con el equipo
técnico el Consejo de Administracién de la ILAC, el Coordinador Técnico General
y Coordinador Local. El objetivo es analizar la capacidad institucional instalada
tanto en materia crediticia como en su politica institucional hacia el programa.

Para realizar estas actividades es preciso que los Coordinadores Técnicos, General y Local de los Proveedo-
res de Asistencia Técnica logren establecer una relaciéon de mutua confianza con los integrantes de la Junta
Directiva y el equipo microcrediticio de las Instituciones Locales. En gran medida, esto facilitara el aprendi-
zaje del personal afectado al Proyecto, tanto a nivel de equipo como individualmente.



A lo largo de dos anos de trabajo en conjunto, el vinculo personal
¢ institucional a construir debera ser de gran respeto por la contra-
parte, a fin que se logre un clima en el cual los temas importantes o
dificiles sean tratados con confianza mutua.

El logro de los objetivos del Proyecto debe ser compartido entre el
PAT (que operard de entrenador — capacitador) y la ILAC (que serd
el actor en microcrédito). Ambas partes estableceran su rol desde el
primer dia y deberdan mantener fluido el didlogo entre si.

Secuencia légica para el inicio del modelo de apoyo a una ILAC

El Modelo de Gestién expuesto indica que serd importante la etapa
de puesta en marcha en el apoyo a las Instituciones Locales Admi-
nistradoras de Créditos (ILAC). Para ello, se propone instrumentar
inicialmente los siguientes pasos:

e La realizacién de una reunion inicial de trabajo con la participa-
cién de todos los actores del Proyecto.

e El adecuado conocimiento de los integrantes de la Junta Direc-
tiva de la ILAC, para conocer sus perfiles e historia institucio-
nal. Asimismo, el nombramiento de un minimo de dos personas
para actuar de contraparte permanente del PAT dentro de la
direccion, y realizar el seguimiento del equipo técnico hacia el
interior de las ILAC.

4
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Los Coordinadores Téc-
nicos, General y Local de
los PAT deben establecer
una relacion de mutua
confianza con los inte-
grantes de la Junta Direc-
tiva y el equipo microcre-
diticio de las ILAC.

4
Ellogro de los objetivos

del Proyecto debe ser
compartido entre el PAT
(que operara de entrena-
dor — capacitador] yla
ILAC (que sera el actoren
microcrédito].

e El conocimiento de su Direccion Ejecutivay colaboradoresinmediatos, para saber cudl es su vision respecto
de la instrumentacién de un emprendimiento microcrediticio en el seno de la institucién donde trabajan.

* La participacion activa del Proveedor de Asistencia Técnica (PAT) en la seleccion del personal que inte-
grara el Equipo de microcrédito de la ILAC.

e La realizacion de talleres de capacitacion en la metodologia microcrediticia, tanto a nivel de autoridades
como técnicos, diferenciando roles y funciones de cada uno.

e La instalacién de un software o sistema de gestion de microcréditos, apertura de cuentas bancarias y, de
ser posible, la cobranza bancaria de las cuotas del microcrédito.

e La realizacion de un taller de induccion a los formularios del Proyecto para el personal administrativo
de la ILAC, especialmente para el Jefe de Equipo y el responsable administrativo del Equipo de micro-
crédito. En el taller es aconsejable la participacion del Administrador del Fondo Rotatorio (AF) y el
Coordinador Local del PAT.

e La residencia 6 radicaciéon cercana a la ILAC del Coordinador Local del PAT, que cumplird un rol estra-
tégico en el Comité de Gestion Local (CGL) y que las funciones de seguimiento y tutoria en la region,
desde al menos un mes antes del comienzo de la ejecucién de la iniciativa.

e La frecuente visita a las provincias y a las ILAC por parte del Coordinador Técnico General del PAT, con
periodicidad mensual. En forma trimestral, podra también hacerlo el Coordinador del Proyecto.
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Gréfico N° 12: Pasos para iniciar un modelo de apoyo una ILAC

Radicacién cercana ala ILAC del Coordinador Local del PAT

Reunidn inicial de trabajo con la participacion de todos los actores del Proyecto

Nombramiento de 2 personas de la ILAC, para el seguimiento
del equipo técnico hacia el interior de las ILAC

Seleccién del Equipo de microcrédito de la ILAC

Instalacién de sistema de gestién de microcréditos, etc.

Taller de induccién para Talleres de capacitacién
el personal administrativo de la ILAC para autoridades y técnicos

Visita del Coordinador Técnico General del PAT y
el Coordinador del Proyecto a las provincias y alas ILAC
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El rol del AF en el fondeo
de las ILAC

El fondeo de las ILAC
Mecanismos de desembolso

En Microfinanzas, la oportunidad (velocidad, puntualidad, certeza) del
desembolso de los microcréditos a las microempresas es relevante. El ne-
gocio familiar cambia rdpidamente las opciones de inversién del crédito
y, en muchas ocasiones, las demoras en el desembolso hacen perder ex-
celentes oportunidades. Por ello, la precisién y celeridad en los mismos
es uno de los aspectos mas importantes en el plano de la calidad de los
programas de microcrédito.

No resulta casual que la duda en los microempresarios y microempresa-
rias respecto de un Proyecto nuevo, generalmente, esté referida a su ve-
locidad de desembolso. Han existido numerosos emprendimientos

con recursos publicos que no han podido superar la lentitud en el
otorgamiento de los fondos a los destinatarios. Muchas de esas ini-
ciativas han trabajado con tasas de interés activas reducidas 6 nulas,
pero las demoras en sus desembolsos han mermado su demanda y
aumentado su morosidad. En estos casos, los microempresarios no

se han sentido moralmente obligados a ser puntuales en sus pagos
frente a un acreedor que ha demorado en desembolsar los microcré-
ditos o los ha obligado a multiples y costosas tramitaciones.

En este Modelo de Gestion, los mecanismos de desembolso a las
ILAC, y de éstas a los microempresarios, deberdn instrumentarse
con precision y celeridad. En este proceso es crucial el compromiso del
Administrador del Fondo Rotatorio (AF) para realizar una gestiéon agil
de financiacién a las Instituciones Locales, que serd lo que les permita
cumplir puntualmente con sus compromisos frente a los prestatarios. Este

Capitulo 4

Los mecanismos de des-
embolso a las ILAC, y de
éstas a los microempre-
sarios, deberdn instru-
mentarse con precision
y celeridad.
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primer paso serd de enorme importancia para edificar la autoridad de la organizacién local frente a los pres-
tatarios, que es un factor estratégico para lograr una cartera de microcrédito sana. Ello requiere un proceso
de desembolso simple.

La vinculacién entre el Fondo Rotario del Proyecto (representado por el AF) con cada ILAC se instrumenta-
ra por medio de dos tipos de contratos, celebrados entre ambas partes. Se trata de un Contrato Marco que
se complementard con sucesivos Contratos de Mutuo. Estos instrumentos documentaran los desembolsos
del Administrador a las ILAC durante su participaciéon en el Proyecto:

e Contrato Marco. Es el documento que determina los compromisos generales entre las partes y en relacion
al proyecto. Establece claramente los mecanismos de desembolsos parciales de dinero que el AF, como
administrador del Fondo Rotatorio, entregard en relacion a lo solicitado por cada Instituciéon Local.

e Contratos de Mutno. Son las herramientas que complementan al documento anterior ¢ instrumentan
la deuda de la ILAC con el Fondo, en cada caso, por el monto correspondiente a la solicitud que cada
organizacion hubiere presentado al Comité de Gestion Local y éste hubiere autorizado expresamente.

La frecuencia de los desembolsos parciales se correspondera con la

La frecuencia de los frecuencia con que se realicen los Comités de Gestion Local, que

. decidiran los préstamos a otorgar. Lo contrario (menor frecuencia

desembolsos paruales de desembolsos respecto de los CGL) denotard demoras y posibles
Se corresponderé con fallas burocraticas en la administraciéon del Fondo Rotatorio.

la frecuencia con que El proceso de desembolso es un ejercicio de emisiéon de documen-
se realicen los Comités tacion por parte de la ILAC y de control y devolucién por parte del
AF. Este procedimiento se basa en cuatro movimientos divididos, a

de Gestion Local, que

decidiran los préstamos Intercambio de documentacion electvonica (pasos 1y 2). Comienza
a otorgar. con la confeccién de una solicitud de fondos de la ILAC al Admi-
nistrador del Fondo Rotatorio, con una planilla adjunta de destina-

su vez, en dos etapas, a saber:

tarios de los microcréditos (acordados en el Comité de Gestion Local). La Institucion remite la planilla
via mail al AF con el Acta del Comité, que aprueba esos créditos. Luego de revisar el Acta y la Planilla,
el AF la devuelve ya validada a la ILAC, sumando el Contrato de Mutuo confeccionado con los datos
correspondientes y un pagaré confeccionado por el monto total solicitado. Estos documentos deberdn
ser suscriptos por la ILAC y devueltos al AF.

o Intercambio de documentacion fisica (pasos 3 y 4). La ILAC remite por correo al AF el Contrato de
Mutuo, el pagaré, una solicitud de desembolso de fondos, el Acta del CGL autorizante y la planilla de
destinatarios. Esta documentacién debe estar firmada en original por las personas apoderadas de la Ins-
titucion, y dicha firma debe haber sido registrada previamente ante el Administrador. Luego de procesar
esos documentos, el AF procede a desembolsar los recursos del Fondo Rotatorio a favor de la organiza-
cion local. La implementacion de ambas etapas se realiza en un tiempo estimado de 10 dias corridos.
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Grafico N 13°: Flujograma regular de solicitudes de desembolso de fondos

1) Planilla con detalle del total de créditos
acordados en el CGL.
Via correo electrénico, en la misma fecha
de reunion del CGL

\

2] Planilla de créditos acordados completa.
Contrato de Mutuo ya confeccionado.
Pagaré a la vista con datos completos.
Via correo electrénico. Dentro de 48 hrs.
de recibir el mail del CGL.

Comité de Gestion Local )
(C6L)

3] Solicitud de desembolso (original).
Contrato de Mutuo (c/firmas ya
registradas).

Pagaré (original, con firmas registradas).
Acta del CGL (en original y firmado).
Planillas (en original y firmadas).

Via correo comdn.

\

4) Desembolso
Hasta 10 dias corridos.

<
<

Para evitar la existencia de recursos financieros ociosos en poder de
las ILAC durante el periodo inicial del primer ano, puede establecer-
se que el Administrador no pueda efectuarles nuevos desembolsos
cuando ellas tengan un monto mayor a una X cantidad de pesos
(10.000 pesos, por ejemplo), como capital disponible por el recu-
pero de créditos, en la caja y/6 cuenta bancaria de la Institucion,
afectado a la ejecucién del Proyecto. Posteriormente, este monto
puede ser progresivamente flexibilizado en virtud de acompanar el
crecimiento de la cartera de crédito de la ILAC.

Monto, plazo y amortizaciones de la ILAC al Fondo Rotatorio

La experiencia alcanzada a la fecha mostré que pueden existir casos

Administrador del
Fondo Rotatorio (AF)

Afin de lograr una dis-
tribucidn equitativa de
los recursos, el Comité
de Seguimiento puede
determinar un monto
promedio maximo a
financiar a cada institu-
cién que resulte acorde a
su Plan de Trabajo.

en que el Fondo Rotatorio sea limitado para financiar las ILAC, mas alla del periodo de puesta en marcha.

A fin de lograr una distribucién equitativa de los recursos, el Comité de Seguimiento puede determinar un
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monto promedio maximo a financiar a cada institucién que resulte acorde a su Plan de Trabajo. De existir
fondos ociosos, el Administrador del Fondo Rotatorio puede utilizarlos transitoriamente para financiar a las
ILAC por montos superiores al promedio fijado. En estos casos, el AF deberd programar el recupero de los
excedentes prestados con el propésito de financiar la evolucién crediticia de las organizaciones locales mas
nuevas, hasta el monto promedio establecido en cada caso.

Es conveniente que los plazos de financiamiento del Fondo Rota-

Es conveniente que los torio a cada ILAC estén en concordancia con los plazos de los mi-
plazos de financiamiento crocréditos que ellas desembolsen, de forma tal que el AF pueda ir
observando el comportamiento de las carteras activas que financia el

del Fondo Rotatorio
acada lLAC estén

Fondo (monto, evolucién de la mora, etc.).

Normalmente, la evolucién previsible de las carteras activas de las

en concordancia ILAC durante el primer ano es de un constante crecimiento, por lo
con los plazos de los que los plazos del financiamiento que les brinda el Fondo Rotatorio,
. , . en general, son coincidentes con los vencimientos del capital adeu-
microcréditos que ellas dado por los microempresarios y punto de partida para un nuevo pe-

desembolsen. riodo de financiamiento y monitoreo de sus indicadores de cartera.

A Dara simplificar el trabajo del Administrador es recomendable ho-

Se sugiere utilizar mogeneizar los periodos de evaluacién de las ILAC y determinar
techas fijas para el teérico vencimiento de la financiacién del Fondo a
un plazo semestral todas las ILAC del Proyecto. Estas fechas se corresponden con plazos
para establecer de vencimiento que pueden ser trimestrales, cuatrimestrales, semes-
los vencimientos y trales, anuales, etc. Dentro de estos plazos, fijados por el Comité de
. Seguimiento, caducan y (usualmente) se prorrogan los vencimientos
renovaciones de los de los Contratos de Mutuo de las ILAC vy, concordantemente, sus

Contratos de Mutuo. carteras de microcrédito.

Asi, un plazo anual podria resultar largo para realizar una evaluacién
y seguimiento ajustado de las carteras de microcrédito, que habitualmente rotan entre 2 y 4 veces por afio. Por
ello, se sugiere utilizar un plazo semestral para establecer los vencimientos y renovaciones de los contratos.

El vencimiento de los Contratos de Mutuo de las ILAC con el Administrador no implica que los microcrédi-
tos de los prestatarios deban vencer para la misma fecha. Usualmente, estas fechas se encuentran desfasadas.
Por lo tanto, si el Proyecto, el AF o bien la ILAC desea cancelar su deuda con el Fondo Rotatorio, se deberd
acordar un calendario de cancelaciones con la organizacién consistente con su politica de cobranzas a los
prestatarios, o bien la cesiéon de su cartera de microcréditos al AF o a la organizacion que este le indique.

Por otra parte, las ILAC pueden realizar cancelaciones anticipadas a estos vencimientos en linea con la in-
tencion de evitar la existencia de recursos financieros ociosos. Asi, estardn habilitadas a realizar cancelaciones
al Fondo Rotatorio cuando dispongan de un monto sin utilizar que exceda la suma fijada por el Comité de
Seguimiento durante un periodo determinado. En estos casos, el pago de dicho excedente lo realizard la
Institucién Local al Fondo, por mes vencido, y sera imputado al pago parcial o total del capital y/o intereses
de las obligaciones de vencimiento mds antiguo que tenga la ILAC con el Fondo.

Un parrafo aparte es el referido a los costos de movimiento de fondos (comisiones bancarias, impuestos a
los débitos, sellados provinciales o nacionales, etc.) que tienen determinadas regiones o paises. Estos intro-
ducen un elemento adicional en la consideracién de la mecanica mds conveniente para rotar o amortizar el
financiamiento. Por tal motivo, estas decisiones requeriran de un andlisis puntual antes de determinar los
flujos financieros, de manera de no elevar innecesariamente los costos operacionales, un aspecto de impor-

tancia crucial en las microfinanzas.



Cargos a pagar al Administrador del Fondo Rotatorio

Al mismo tiempo que crece el financiamiento del Fondo a las Insti-
tuciones Locales, que generalmente van ampliando su participacion
en los recursos del Fondo y tendiendo a agotar su capital original,
es importante que las ILAC vayan pagando al AF un costo de ad-
ministracién del financiamiento que reciben. El propésito de esta
correlatividad es introducir en las organizaciones el concepto de ser-
vicios de dendn, que explicita el costo que tiene el financiamiento del
Fondo Rotatorio.

En igual direccién, la prevision del pago de su costo financiero serd
atil para habituar a las ILAC con el concepto de intermediacion
financiera, que refiere a un ejercicio que deberdn hacer frecuente-
mente en su futura evolucién, como Institucién de Micro Finanzas
desarrolladas!, cuando accedan a otras fuentes de financiamiento,
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Es importante introducir
en las organizaciones

el concepto de servicios
de deuda, que explicita

el costo que tiene el
financiamiento del Fondo
Rotatorio.

El segundo concepto a
prever como costo finan-
ciero a pagar por la ILAC

probablemente a tasas de mercado. al Fondo Rotatorio es la

constitucion de unareser-
va para cubrir los créditos
incobrables del Proyecto
en un periodo anual.

También es conveniente que las ILAC paguen al Fondo un costo
para mantener el valor real del capital que administra el AF, para
preservarlo de la erosién inflacionaria y/o cambiaria, tan habitual en
los paises en desarrollo, donde se aspira llevar a cabo la gran mayoria
de los programas de microfinanzas.

El segundo concepto a prever como costo financiero a pagar por

la ILAC al Fondo Rotatorio es la constitucion de una reserva para

cubrir los créditos incobrables del Proyecto en un periodo anual. Este es un item que puede erosionar la
cartera activa del Fondo Rotatorio, por la pérdida de capacidad de pago de las ILAC. El pago de este con-
cepto sirve para conformar un fondo de reserva solidario respecto a la incobrabilidad de las ILAC frente al
Administrador. Asi, este fondo es solidario porque es utilizado indistintamente para cubrir la incobrabilidad
de cualquier organizaciéon que participe del Proyecto.

Garantias de una ILAC al Fondo Rotatorio
Como garantia de su deuda con el Fondo Rotatorio, las ILAC dispondrin de dos opciones:

e En un primer momento, la suscripcion de un pagaré a la vista, en oportunidad de cada Contrato de
Mutuo que suscriban con el Administrador, por el monto del capital desembolsado.

e Posteriormente, el Comité de Seguimiento puede autorizar al AF a recibir de una Instituciéon Local, en
calidad de garantia, la cesién de su cartera de microcréditos, en reemplazo del pagaré a la vista original-
mente entregado.

Esta segunda situaciéon puede instrumentarse a través del endoso a favor del AF de todos los pagares sus-
criptos por los prestatarios, mediante la entrega o depésito en una institucién confiable o en una escribania.
La cesion puede ser usual en casos donde las ILAC tengan una cartera activa sana y signifique reemplazar
su responsabilidad patrimonial directa (un pagaré, como titulo ejecutivo) por los microcréditos que vaya
generando en el tiempo, que hayan dado muestras de su calidad de pago.

Capitalizacion de fondos

El Fondo Rotatorio opera activamente hasta el tltimo dia habil del plazo establecido, quedando su liquida-
ci6én y el cumplimiento de los convenios existentes a cargo del Administrador.

1 Verel proceso de transformacién de una ILAC en una Institucién de Micro Finanzas en el Capitulo 4.
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Las beneficiarias residuales de ese Fondo son las ILAC, que a la finalizacién de la vigencia del Fondo Rotato-
rio, y cumplidas las condiciones establecidas en €1, perciben los bienes que integran el patrimonio a esa fecha.

Gréfico N° 14: Proceso de incorporacién de fondos al patrimonio de la [LAC

FONDO ROTATORIO

Fortalecimiento institucional de la ILAC

Incorporacién de fondos al patrimonio de la ILAC

Fondos desembolsados Fondos no desembolsados

En el marco de una politica de fortalecimiento en el mediano plazo, el Modelo de Gestién de Microcrédito
contempla la incorporacién de estos fondos al patrimonio de las organizaciones locales. Para ello, las ILAC
deben cumplir pautas de desempeno, como las siguientes:

e Haber cumplido correctamente con todas las obligaciones a su cargo en la ejecucion del Proyecto, com-
prendidas en los Contratos de Mutuo y en los Reglamentos del mismo. El Organismo Ejecutor, con
aprobacién del Comité de Seguimiento, serd quien disponga si cada ILAC ha cumplido o no con sus
obligaciones, durante la ejecuciéon del Proyecto. Si este concluyé su ejecucion sera el AF con base en el
mandato recibido del Organismo Ejecutor el que verificard este cumplimiento.

e Asimismo, al finalizar el cuarto ailo de ejecuciéon del emprendimiento, las ILAC podran incorporar a su
patrimonio hasta un monto maximo de fondos?. Para acceder a esta opcion deberan mantener activos el
Proyecto, el equipo técnico y la infraestructura necesaria para realizar la gestion del fondo de microcrédito.

e Adicionalmente, y en linea con los contratos firmados por las ILAC en el transcurso del Proyecto, las
instituciones deberfan comprometerse a continuar con la aplicacién de esos recursos al otorgamiento de
créditos a microempresas. De no cumplir con dicho compromiso, como lo establece el Reglamento de
Crédito, perderan este beneficio.

Criterios de distribucion

Algunos criterios establecidos en el Modelo son los siguientes:

- Fondos desembolsados

La distribuciéon de estos fondos se puede realizar tomando en cuenta el saldo de la cartera activa de cumpli-
miento normal de cada ILAC.

Para la distribucién de fondos de cartera activa es conveniente no considerar los préstamos con una mora su-
perior a los 180 dias, los que serdn considerados ncobrables. Adicionalmente, las ILAC no podran acreditar

2 Porejemplo, este monto puede serigual o inferior al monto que se obtenga de dividir el Fondo Rotatorio total en el nimero de ILAC activas
del Proyecto.
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un monto igual al de los préstamos incobrables, acumulados desde el comienzo de la ejecucion del Proyecto,
a fin de incentivar buenas practicas de recupero.

- Fondos no desembolsados

Si al finalizar los 10 anos de vida del Fondo atn existieran recursos no desembolsados, se recomienda dis-
tribuirlos entre las ILAC en proporcién directa a tres indicadores3:

e Monto total de créditos otorgados en el periodo de vigencia del Fondo Rotatorio (en proporcion al
total de fondos utilizados por el programa).

e Indice de recupero crediticio (ILAC con incobrabilidad inferior al X%).

e Créditos entregados a mujeres (prioriza a las ILAC que hayan entregado mas créditos a mujeres).

3 Se considerard una ponderacién del 40% al indicador 1, un 35% al indicador 2 y un 25% al indicador 3.
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YCapitulo 5
Los Microcréditos. Lograr el mayor
y mejor financiamiento de las
microempresas

El Modelo de Gestién esta disenado y pensado para ser utilizado por
proyectos destinados a financiar el crecimiento de microempresarias y
microempresarios de subsistencia y acumulacion simple o ampliada!, en
forma individual o asociativa.

Actividades que pueden acceder al financiamiento

El Modelo contempla los siguientes requisitos para acceder a los
microcréditos:
e Ser microempresas que tengan una antigiiedad o experiencia en la
actividad de mds de un ano.

e Que la actividad de la microempresa se enmarque en rubros indus-
triales, comerciales, de servicios urbanos o actividades primarias en
dreas rurales, ya sean extractivas o agropecuarias.

e No ser microempresas vinculadas familiarmente a integrantes de las
ILAC, ya sean éstos autoridades o técnicos de las mismas. Esto evita-
ra privilegios que deterioren la calidad crediticia o desplacen a otras
personas que quieran acceder a los microcréditos.

e Que las actividades no deterioren el medio ambiente local, ni afiancen
ocupaciones ilegales de predios, ni se destinen a la compra de armas,
a faenas no autorizadas de animales silvestres, que no contemplen
trabajo infantil, y que no se sean actividades financieras que se presten
a la especulacién o al re-préstamo de los recursos del Fondo.

1 Mas fortalecidos que los de subsistencia.
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. A En caso de microempresas que requieran apoyo para suplir o mejo-
Es conveniente que el

Proyecto contemple
recursos adicionales
para auxiliar a las ILAC.

rar algunas de las condiciones arriba mencionadas, o bien relaciona-
das a sus precarias condiciones de produccion, trabajo, seguridad e
higiene, es conveniente que el Proyecto contemple recursos adiciona-
les para auxiliar a las ILAC, con el fin de organizar la prestacion de
asistencia técnica en estos aspectos.

Evaluacidn y destino de los microcréditos
Evaluacion

El proceso de evaluacion de los microempresarios se iniciard con el primer acercamiento del potencial
usuario a una ILAC. A partir de ese momento, el Proveedor de Asistencia Técnica designado asistira a la
institucion para evaluar a la microempresa, asi como la consistencia y coherencia de las solicitudes presen-
tadas, seleccionando las viables y luego evaluindolas en el Comité de Gestiéon Local (CGL), que emitird su
decision al respecto.

Los potenciales destinatarios podran presentarse de forma individual
o a través de Grupos Solidarios. Deberan declarar su situacién socio-

El Asesor de Crédito debe
realizar una evaluacién
dela microempresa

en dos dimensiones:
una social y otra,
econdémico-financiera.

empresarial a los Asesores de Crédito que los contacten, quienes los
visitaran en sus lugares de trabajo y volcardn los datos de su negocio
en un formulario de evaluacién simple. En este formulario, deberd
quedar claramente definido el destino del crédito a desembolsar.

Normalmente, el Asesor de Crédito realizard una evaluaciéon en dos
dimensiones: una social y otra econémico-financiera. La primera es-
tard referida a la persona, su familia y a sus referencias comerciales.
La segunda contendrd informacién sobre los bienes usados en la ac-
tividad (maquinarias, insumos, infraestructura, etc.), asi como acerca de la situacion financiera del negocio.
Este proceso se realiza en un plazo de entre 5y 10 dias hébiles.

Para ecllo, se dividird el area de actuacién geogrifica y se trabajara con Instituciones Locales especializadas
tanto en poblaciones urbanas como rurales. Esta medida permitird lograr una mayor cercania de las ILAC
para el seguimiento de la poblacién y costos razonables para llegar a ella.

A Destino de los créditos
No es razonable que se
e Capital de trabajo. En la primera ctapa del trabajo de las ILAC, es

permita financiar pagos
de deudas preexistentes,
impuestos y/o tasas,
retiro de socios o compras
de elementos suntuarios
o de consumo familiar.

conveniente que los créditos se destinen mayoritariamente a pro-
fundizar el conocimiento de la actividad de los microempresarios.
El capital de trabajo mds demandado, por lo general, es la compra
de mercaderias (los comerciantes), insumos o materias primas (los
productores de manufacturas) o herramientas de trabajo (los pres-
tadores de servicios).

e Activos fijos: Es conveniente financiarlos en una segunda ctapa, ya
conocida la actividad, cuando también los créditos se destinan a
compras de maquinarias y otros activos fijos que requieren un en-
deudamiento mayor y a mds largo plazo.

Dado el fin productivo del Proyecto, no es razonable que se permita financiar pagos de deudas preexistentes,

impuestos y/o tasas, retiro de socios o compras de elementos suntuarios o de consumo familiar.
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Grafico N° 15: Pasos en el otorgamiento del microcréditos

Presentacion de solicitud
de microcrédito a una ILAC

Asistencia del PAT a la ILAC

Evaluacion social Evaluacion econémico-financiera

Decision del CGL

Otorgamiento del microcrédito en
capitales provinciales y localidades

Trabajo con ILAC especializadas

Utilizacion del microcrédito

12 etapa: capital de trabajo
|

2@ etapa: activos fijos

Lineas de Crédito

Los montos y plazos maximos (con un periodo de gracia de hasta 6 meses) para cada destino de los créditos
estan determinados en el Reglamento de Crédito. La experiencia muestra que, por lo general, los valores
maximos alli definidos son de referencia. Brindan un marco flexible para un programa de microcréditos
que, inicialmente, se maneja con valores y tiempos bastante inferiores a los miximos establecidos. En este
sentido, los mdximos funcionan como un punto de llegada, no de partida.

En el caso del proyecto PNUD citado, las lineas de crédito se informan en el Reglamento de Crédito, de
acuerdo a la grilla expuesta a continuacion, a modo de ejemplo:
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Tabla N° 5: Ejemplo de lineas de crédito

Destino de los Créditos PIa[zr:‘)el:a;);i]mo Pen’t;tri:et;t:sg]racia Monto maximo en USD*
Maquinaria 24/36™ hasta 6 5.000
Vehiculos 24 hasta 6 4.000

Herramientas 12 hasta 6 3.333

Equipos Livianos (PCs) 12 hasta 6 2.000

Capital de Trabajo 10 hasta 6 1.666

Fuente: Proyecto PNUD ARG/04/021

*Se considera que cada délar estadounidense vale 3 pesos argentinos.

** Los créditos que tengan un plazo de 36 meses son de excepcion y deberan tener su correspondiente justificacion. Normalmente, se
busca no endeudar a los prestatarios por mas de 24 meses.

; ; h En este ¢jemplo, con una metodologia de créditos crecientes en fun-

Las incorporaciones JEmplo, &

d . fii cién del buen cumplimiento en los pagos, se ha estimado para capital
e activos fijos, con de trabajo un monto miximo de 5.000 pesos por prestatario?. Para
lazos superiores a la adquisicién de activos fijos la suma mdxima puede ser de 15.000

q ) p
los 10 meses, son pesos por actividad®. Normalmente, el promedio de los créditos se
dabl encuentra en montos inferiores a los 2.000 pesos, para plazos entre
recomendables con 4 y 6 meses. Pero estos valores tienen que incrementarse para ma-

microempresarios que quinas y otros activos, llegando a duplicarse, siempre como valores

tengan una ant i gu edad de referencia en términos promedio.

de varios meses [0 Las incorporaciones de activos fijos, con plazos superiores a los 10

L1 ., meses, son recomendables con microempresarios que tengan una

CFE‘dItOS] en su relacion antigiiedad de varios meses (o créditos) en su relaciéon crediticia con
crediticiaconlas ILAC.  lasILAC.

El manejo adecuado de montos, plazos maximos y refinanciaciones
mejorara a la par de la experiencia operativa de los Jefes de Equipo y los Asesores de Crédito de las ILAC. El
equipo adquirira mayor solidez a medida que incorpore mayores conocimientos por la sucesién de créditos
otorgadosy recuperados, incluyendo los casos de los créditos morosos que son los que mds ensefianzas aportan.

Sistemas de amortizacion

Para la amortizacién de los créditos se recomienda la utilizacién del sistema francés, en virtud de su trans-
parencia financiera y sus cuotas iguales, que facilitan la relaciéon con los clientes de menor formacién ad-
ministrativa. Sin embargo, en algunos paises el sistema alemdn de amortizacién (cuotas decrecientes) ha
demostrado ser apto para el buen desarrollo de programas de microcrédito.

En ambos sistemas, la tasa de interés del crédito se aplica sobre su saldo deudor, siendo conveniente que asi
sea en el Proyecto a emprender, para su mayor transparencia.

2 Se estima que 5.000 pesos es una suma adecuada para satisfacer las necesidades de capital de trabajo de una microempresa, pero
estos valores pueden varias en funcién de distintos factores como la inflacién.

3 Esnecesario enfatizar que estos son valores méaximos, ya que en realidad la experiencia muestra que las necesidades de las microem-
presas de subsistencia estan bastante por debajo de estos montos. Por ejemplo, en el caso del proyecto PNUD el saldo deudor promedio
individual es de 1.200 pesos, aproximadamente.



Los periodos de gracia son excepcionales, poco usuales (y poco re-
comendables) en los microcréditos urbanos para capital de trabajo,
debido a la alta rotacién que usualmente tienen las microempresas
(salvo excepciones vinculadas a producciones estacionales, general-
mente agricolas). Son ttiles, segtn la experiencia desarrollada, para
el financiamiento de bienes de capital, donde postergan la amortiza-
cion del capital hasta hacerlo coincidir con su puesta en produccién.

Tasa de interés para los prestatarios

Durante los dos primeros aiios de gestion, se recomienda transferir re-
cursos a las ILAC para que ellas puedan cubrir sus costos operativos y
llegaralosmicroempresariosconunatasadeinterésanual promocional.

A medida que se vayan logrando los objetivos especificos (importa
particularmente el volumen de cartera y el impacto sobre una canti-
dad de destinatarios alcanzados por el Proyecto), el Comité de Segui-
miento podra facultar a las ILAC para actualizar la tasa de interés de
modo tal de ir cubriendo los costos operativos que el Proyecto deje
de solventar.

Conceptualmente, la tasa de interés activa de las ILAC deberia fi-
nanciar los siguientes costos:

e Gastos de administracion de las ILAC, que retribuye sus gastos ope-
rativos (colocaciéon, administracion y cobranza de los créditos).

e Mantenimiento del valor del Fondo Rotatorio, paradefenderlo dela
erosion que le produce lainflacion. Esta tarea representa una preser-
vacion del valor de los recursos que el Fondo seguira prestando a las
ILAC, con el fin de distribuirlos en microcréditos a los destinatarios.

® Reserva para incobrables de las carteras activas de las ILAC, que
cubre el recupero de la cartera en mora del Fondo Rotatorio®.

* Gastos de Impuestos al Valor Agregado (IVA) y a las Transferen-
cias Financieras (ITF) u otros.

Si bien la tasa de interés promocional no es sostenible a largo pla-
z0, ¢l Modelo se concibe como una herramienta de lucha contra la
pobreza y contempla el otorgamiento de subsidios de caricter tran-
sitorio a las ILAC, que operan como una transferencia de ingresos
adicionales a la poblacion a través de una tasa de interés baja para
atender situaciones de vulnerabilidad.

El subsidio que contempla este Modelo de Gestion consiste en:

e Una tasa de interés regulada por debajo de los valores de mercado.

[?5]

Durante los dos primeros
anos de gestion, se reco-
mienda transferir recur-
sos a las ILAC para que
ellas puedan cubrir sus
costos operativos y llegar
a los microempresarios
con unatasadeinterés
anual promocional.

El Modelo se concibe
como una herramienta
de lucha contra la pobre-
za y contempla el otorga-
miento de subsidios de
caracter transitorio a las
ILAC, que operan como
una transferencia de
ingresos adicionales ala
poblacién a través de una
tasa de interés baja.

Las ILAC disponen de los
aportes del Proyecto y de
la tasa de interés promo-
cional hasta alcanzar una
masa critica de opera-
ciones que les permita
sustentar sus activida-
des microcrediticias.

e Aportes monetarios a las ILAC (a través de los PAT) para fortalecer su estructura y financiar los gastos

no cubiertos por la tasa de interés.

4 El mantenimiento del valor del Fondo y la reserva para incobrables de las carteras activas representan la retribucién total que las ILAC
realizan al Fondo Rotatorio por el uso de sus recursos. Si bien el donante no pretende recuperar los fondos, estos ingresos ayudan a

evitar su deterioro durante el periodo de su rotacién y uso por parte de las ILAC.



[ Guia para la Gestién de Microcréditos ]

En sintesis, las ILAC disponen de los aportes del Proyectoy de la tasa de interés promocional hasta alcanzar una
masa critica de operaciones que les permita sustentar sus actividades microcrediticias. Dado que el programa
entrega a las ILAC un subsidio econdémico para cubrir sus costos operacionales (sueldos, gastos, etc.), estas
pueden capitalizar® el diferencial entre la tasa de interés que les pagan los destinatarios de los microcréditos y el
costo del financiamiento que éstas deben abonar al Fondo Rotatorio.

En casos de Instituciones Locales con intensa ejecucion y un importante volumen de cartera de microcrédito,
que puedan alcanzar su autosuficiencia operacional en 2 aios, esa capitalizacién puede significar un importante
aporte patrimonial. Este logro permitira respaldar el posterior crecimiento de la ILAC en su evolucién como
una institucion financiera de destacado desempeno.

Grafico N° 16: Costos que debe financiar la tasa de interés

Gastos de
administracion
de las ILAC

Gastos de IVA Tasa de
ydeimpuestos a . 7 Reserva para
las Transferencias Interes incobrables
Financieras promocional

Ingresos
adicionales
ala poblacién

Mantenimiento

del valor del
Fondo Rotatorio

Garantias

A los destinatarios de los microcréditos se les puede requerir la presentacién de una garantia de cardcter
solidaria (grupo solidario o avales de terceros, en casos de créditos individuales), que se utiliza en la inmensa
mayorifa de los créditos, sin desestimar otra clase de garantifas que pudiese incluir el Comité de Seguimiento
en el reglamento correspondiente.

5 Enestos casos, es conveniente incentivar a las ILAC para que estos ahorros contribuyan a crear un fondo propio para financiar gastos al
cierre de los aportes del Proyecto, o bien volcarlo a la capacitacion y asistencia técnica de las microempresas.
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Los Grupos Solidarios, normalmente, tienen entre 4 y 6 integrantes, todos microempresarios independientes
entre si, que se reuniran con la promesa de garantizar mutuamente sus créditos ante la ILAC. En este contexto,
si algin microempresario tuviese problemas para pagar su cuota, el resto cubrirfa su deuda. Para ello, los inte-
grantes de los Grupos podran tomar créditos similares y pagar sus cuotas conjuntamente.

La metodologia permite que la ILAC reduzca sus costos al otorgar un crédito para varias personas y cobrar cuotas
grupales, mientras que el Grupo puede acceder al financiamiento sin la necesidad de presentar garantias reales.

En el caso de los microcréditos individuales, todos tienen una garantia de terceros (avales, codeudores, fianza,
etc.), dada la virtual inexistencia de garantias reales (prendas, hipotecas) entre la poblacién objetivo del compo-
nente. Para créditos de montos elevados, las ILAC pueden solicitar otros garantes adicionales a los existentes.

En los créditos para adquisicion de activos fijos, el prestatario puede utilizar como garantia la prenda, pero atn
en esos casos es conveniente conservar los garantes solidarios que avalaron las operaciones de los destinatarios
de esos préstamos.

Aprobacidn de los créditos

El Comité de Gestién Local (CGL) es el organismo facultado para la aprobacién o rechazo de los microcréditos
presentados por las ILAC al Proveedor de Asistencia Técnica®. El CGL es el encargado, asi, de recibir todas las
solicitudes presentadas en el territorio durante la quincena o periodo anterior.

La aprobacién de los créditos s6lo podra realizarse con el voto undnime de los presentes, que formalizarin
sus decisiones firmando las solicitudes de crédito, con todos los datos acordados o rechazados. Luego,
elaborardn un Acta de CGL con la planilla adjunta con el detalle de los créditos acordados en el mismo.
El Proveedor actuard como participante decisivo del andlisis crediticio y contard con poder de veto en el
proceso de aprobacion de cada uno de los créditos.
4

EI PAT podra delegar

El Comité debe reunirse con una frecuencia variable, que usualmen-
te es mensual durante la primera etapa de las operaciones. Posterior-
mente, es recomendable una frecuencia quincenal y, en los meses crecientes atribuciones

mas intensos del segundo ano de trabajo, una periodicidad semanal. de decisién de créditos a

El CGL debe contar con la representaciéon de la ILAC y el Coordi- las | . . L |
nador General o Local del PAT. as Instituciones Locales,

Paulatinamente, el Proveedor podra delegar crecientes atribuciones de hasta un determinado ni-
decision de créditos a la Institucién Local, hasta un determinado nivel vel crediticio yen deter-
crediticio y en determinadas condiciones, previa etapa de transiciéon minadas condiciones.
que, normalmente, se inicia a partir de los 400 créditos otorgados.

Normalmente, el régimen de descentralizacion se realiza con el fin de respaldar el crecimiento operativo de
la ILAC, cuando esta tiene una cartera de microcrédito de buena calidad, supera los 400 clientes activos y
tiene un equipo integrado por dos o mas personas con un afno de experiencia en microcréditos, siempre y
cuando en cada ocasion se cumplan ciertas condiciones en las solicitudes de crédito a evaluar, tales como:

® Que presenten un 100% de cumplimiento en indicadores de riesgo bajo en la Evaluacién de Riesgo
Crediticio efectuada a la microempresa.

e Que se trate de un primer crédito grupal de 4 microempresarios hasta un monto promedio pequeno de
los integrantes, de alrededor US$ 200.

* Que se trate de re-préstamos grupales con aumento promedio de hasta el 30% del crédito anterior.

® Que exhiban un muy buen cumplimiento del crédito anterior

6 También, como ya se dijo, es la clasica instancia de capacitacion crediticia a los integrantes del equipo de trabajo de las ILAC, por parte
del Coordinador General y/o Local del PAT.
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Al culminar el trabajo del
PAT, las resoluciones
sobre el otorgamiento
de los microcréditos
seran de exclusiva
responsabilidad de las
Instituciones Locales,
que deberan formalizar
su propio Comité de
Crédito como clave

El ejemplo descrito es una delegacion de atribuciones crediticias del
equipo técnico del PAT al Jefe de Equipo y Asesores de Crédito de
la organizacién local, en reconocimiento a su evolucion y buen des-
empeno en el andlisis crediticio. Esa situacién genera una transiciéon
adecuada para la total descentralizacién de las decisiones crediticias,
que se dara con el retiro del PAT, durante la finalizacién del Proyecto
a implementar.

Al culminar el trabajo del Proveedor, las resoluciones sobre el otor-
gamiento de los microcréditos serdn de exclusiva responsabilidad de
las ILAC, que formalizaran su propio Comité de Crédito como ins-
trumento clave para su desempenio microfinanciero.

Prevision de incobrables

para su desempefo
microfinanciero.

Uno de los aspectos que el Reglamento de Crédito debe determi-
nar con precisioén son las previsiones por incobrabilidad, que deben
A constituir las ILAC en su cartera de microcréditos. El criterio, para
La ejecucién de la

metodologia de
microcréditos debe partir
de una propuesta y, luego,
evaluarse su adaptacion
alambiente en que se
aplica para conseguir los
objetivos deseados.

el cdlculo de la incobrabilidad por el conjunto de ILAC asistidas,
debe ser comun, considerando afectar porcentajes crecientes de pér-
dida, en directa relacién con los mayores plazos de atraso que pue-
den tener los microempresarios en el pago de los créditos.

Asi, las previsiones pueden ir del 10% de las cuotas atrasadas para las
demoras entre 1y 30 dias, y de una previsién por el 100% del saldo
deudor en casos de mora superior a 180 dfas.

Efectividad de los Grupos Solidarios

La ejecucion de la metodologia de microcréditos no debe ser algo
rigido. Se debe partir de una propuesta y, luego, debe evaluarse su
adaptacion al ambiente en que se aplica para conseguir los objetivos buscados.

Los procesos y normas que se encadenen en una propuesta metodoldgica, usualmente seran elementos
armoniosos entre si que guarden coherencia con los propésitos para los cuales se los utilice. Esos procesos y
normas generaran usos y costumbres que se vincularan a los demas elementos de la propuesta.

En este sentido, la propuesta metodologica debe tener la capacidad de adecuarse a los cambiantes escenarios
que propondra el paso del tiempo. A modo de ejemplo, la evolucion en la experiencia crediticia del personal
de una ILAC y de los prestatarios en el repago de sus créditos, son cambios sustanciales. Estas variaciones
en la capacidad de los actores, junto al estancamiento de un determinado sector econémico (oficio o lugar
geografico, por ejemplo), pueden ser algunos de los factores que produzcan cambios en los escenarios en
los que trabaje un programa de microcrédito.

Dado que el Modelo propone fortalecer a las organizaciones locales para desarrollar el programa de créditos
destinado a microempresas de sectores vulnerables, desde la Asistencia Técnica es recomendable evaluar la
conveniencia’ de trabajar, en forma predominante aunque no exclusiva, con una metodologia cldsica de
Grupos Solidarios.

Los Grupos Solidarios son especialmente aptos para trabajar con microempresas de subsistencia, ya que
requieren menos conocimientos de andlisis econémico y financiero de los asesores de las ILAC y se suplen
con un buen vinculo social, caracteristica principal de las instituciones elegidas.

7 Esta metodologia requerird de condiciones sociales, culturales y de conocimiento previo no desarrollados en la presente Guia.
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En general, tratindose de poblaciones de bajos recursos, parala pri- 4 Los G Solidari

mera fase de la puesta en marcha el Grupo Solidario aparece como 0S Lrupos >olidarios

una alternativa en su rol de producto crediticio®. Luego del crédito son espeualmente aptos

inicial, los microempresarios obtendrdn montos secuenciales, es de- para trab ajar con mi-

cir, una linea de crédito a medida de cada usuario con un plazo y tasa .
croempresas de subsis-

tencia, ya que requieren

de interés comun para todo el Grupo.

Luego del primer ano de trabajo, se puede avanzar en forma mds
consistente para otorgar créditos individuales, dirigidos en su mayo- menos conocimientos
rfa a microempresas de acumulacion simple y, en pocos casos, am- de andlisis econémico y
pliada. Usualmente, los créditos individuales en su secuencia inicial . .
seran de mayor monto que los grupales debido a la mayor solvencia financiero de los aseso-
econdémica de los negocios financiados. res de las ILAC.

Los resultados de esta metodologia estardn en directa relacién con la

poblacién objetivo con la que se trabaje. En este caso, se actia sobre microempresas en marcha y liderazgos
establecidos, considerando que el crédito serd una herramienta posible cuando quien lo reciba haya genera-
do previamente una actividad comercial y dispone de capacidad de pago.

8 Este debe serconcedido a grupos de microempresarios/as de subsistencia, previamente visitados y evaluados por un asesor de crédito.






La planificacién de un proyecto de micr







YCapitulo b
La planificacion de un
proyecto de microcrédito

Esquema de productos y resultados. Metas cualitativas y cuantitativas

Finalizada la etapa de implementacién del Proyecto, debe buscarse obte-
ner como resultados ciertos productos y metas que deberan ser explici-
tadas con el objetivo de organizar las acciones a seguir y los indicadores

para monitorear las mismas.
A modo de ¢jemplo, se presenta un caso con resultados generales medibles:

e El desarrollo de esquemas sustentables de microcrédito en X organi-

zaciones sociales que cubren X provincias.

e Lapromocién de emprendedores en X provincias que posean habilida-
des y/o capacidades desarrolladas en emprendimientos productivos.
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Productos

Tabla N° 6: Esquema de productos, resultados e impacto

Resultados

Impacto

1. Cantidad de organizaciones
sociales capacitadas y con
esquemas sustentables de
microcrédito para cubrir X
numero de provincias.

1.1.Hay al menos X contrapartes locales de microcrédito en
X provincias.

1.2. Las contrapartes locales tienen esquemas sostenibles
de sus actividades microfinancieras, que se manifies-
tanen:

1.2.1. La existencia equipos de trabajo especializados
en microcrédito.

1.2.2.Unindice de incobrabilidad promedio, inferior al
5% de la cartera de microcrédito.

1.2.3. Se otorgaron X cantidad de microcréditos.

Desarrollo de capacidades loca-
les para apoyar financieramen-
te a microemprendedores y for-
talecimiento del sector social.

2.Cantidad de microempresas
promovidasenXprovincias,
con especial énfasis en las
mujeres emprendedoras y
jefas de hogar.

2.1.Numero familias que accedieron a X cantidad de mi-
crocréditos en X provincias.

2.2.En promedio, estas familias han incrementado signifi-
cativamente sus ingresos.

2.3. En promedio, las microempresas han incrementado el
personal ocupado.

2.4.En promedio, las microempresas han incrementado
sus activos productivos.

2.4.Un porcentaje importante de los destinatarios son mujeres.

2.5.Una parte sustancial de los prestatarios han partici-
pando en actividades de capacitacién y/6 asistencia
técnica voluntaria.

Cronograma para la ejecucion de Proyectos

Mejoramiento de las condi-
ciones de vida y de la calidad
emprendedoradelas mujeres,
en ambitos de pobrezay
vulnerabilidad.

Para la ejecucion exitosa de un proyecto de microcrédito, en los términos planteados en el apartado ante-
rior, se propone un cronograma de ejecucion trimestral que contempla actividades de inicio o preparacién,

gestion, evaluacion y monitoreo.
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Tabla N° 7: Cronograma de ejecucion segln el modelo propuesto

Actividades criticas para la ejecucion ANO 1 ANO 2
de un Proyecto de Microcrédito TL|T2 | T3 | T4 |TL|T2]|T3]|T4

Ciclos

Acuerdo Técnico entre el Donante y el Organismo Ejecutor. X

Disefio y formulacién del Proyecto con metas, actividades y
presupuesto.

Conformacién y reuniones del Comité de Seguimiento. X T T T T T T T

Conformacién de la Unidad de Ejecucién del Proyecto. X

Coordinacién del Proyecto y de los participantes
institucionales.

Seleccién de Administrador del Fondo Rotatorio (AF). X

., | Suscripcién de un contrato de Fideicomiso con el AF, para la
Preparacion | constitucién del Fondo Rotatorio.

Seleccién de los Proveedores de Asistencia Técnica (PAT] con
experiencia en microfinanzas.

Seleccidn de las Instituciones Locales Administradoras de
Créditos (ILAC] con apoyo técnico de las PAT.

Suscripcién de convenio de Asistencia Técnica y financiera
entre los PAT y las ILAC.

Seleccién conjunta del equipo de trabajo de las ILAC con apoyo
de los PAT.

Suscripcién de Contrato Marco entre el AF e ILAC. X

Financiacion de equipos y gastos de funcionamiento. M| M| M
Conformacién de los Comité de Gestién Local (CGL). M| Q[0S S| S S

Capacitacién y seguimiento de las Comisiones Directivas de
las ILAC in situ. S|{S|0 |0 |[M|M|M

Capacitacién de equipos de las ILAC en |a gestién de
microcréditos. S|s|s|0|0|0]|0

Trabajo de campo de las ILAC con las microempresas. > > > > > > >

Suscripcién de Contratos de Mutuo entre las microempresas
con las ILAC.

Ejecucién Solicitudes de fondos de ILAC al AF. M 0 0 M M M M

Eﬁiigwbolsos del AF alas ILAC y suscripcién de Contratos de M 0 0 M M M M

Desembolso de microcréditos de las ILAC a las
microempresas. M| 0 [0|S|S|S]|S

Seguimiento de pagos de cuotas de los microempresarios a
ILAC.

Apoyo técnico a microempresas en desarrollo productivo y en
medioambiente.

Ajuste y liberacion de la tasa de interés que pagan las
microempresas.

Presentacion de reportes de gestion de las ILAC al AF. M| M| M| M| M| M| M

|I;resentacién de informes de los PAT a la Coordinacién del T T T T T T T
royecto.

Presentacidn de informes del AF a la Coordinacidn del
Proyecto. T T T T T T T

Evaluaciony | presentacion de informes de la Coordinacion del Proyecto al T T T T T T T
Monitoreo | Comité de Seguimiento.

Realizacidn de viajes de monitoreo del Proyecto a las ILAC. B B B T T T T

Evaluacién de medio término a las ILAC y los PAT. X
Auditorias del AF a las ILAC. X
Evaluacién final alas ILAC. X

Referencias: Frecuencia estimada para la actividad: x puntual; > continua; S semanal, @ quincenal, M mensual, B bimestral; T trimestral
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La planificacién general
del Proyecto esta
organizada alrededor
de las Instituciones
Locales, que son las
protagonistas centrales
de la accion del
Organismo Ejecutor, el
PATyel AF,yelmedioa
través del cual alcanzar a
la poblacidon objetivo.

La sumatoria de los
Planes de todas las |LAC
conformard las metas
totales a alcanzar por
el Proyecto, e indicara
las actividades,
responsabilidades y
presupuestos de cada
uno de sus actores.

Planificacién general del trabajo

Para alcanzar las metas propuestas es necesario realizar una planifi-
cacion general del Proyecto, que debera estar organizada alrededor
de las ILAC, que son las protagonistas centrales de la accion del
Organismo Ejecutor, ¢l PAT y el AF, y el medio a través del cual se
alcanzard a la poblacion objetivo. Por lo tanto, las metas del Proyecto
deben traducirse en Planes de Trabajo parciales presentados conjun-
tamente por las ILAC y los Proveedores de Asistencia Técnica. La
sumatoria de los Planes de todas las contrapartes locales conformara
las metas totales a alcanzar por el Proyecto, e indicard las actividades,
responsabilidades y presupuestos de cada uno de sus actores.

Es conveniente trabajar con un Plan de Trabajo anual, que sera el ins-
trumento a seguir para asegurar la generacion de los productos y re-
sultados deseados. El Plan también se usa para alinear al conjunto de
los actores participante en el cumplimiento de los objetivos comunes.

La planificacién del Proyecto incluye tres elementos relacionados
entre si:

Grafico N° 17: Planificacion general del Proyecto

Plan de trabajo del Proyecto

Plan de seguimiento
y evaluacion

Planes de los
PAT ylas ILAC

e Plan de trabajo del Proyecto. Bajo la supervision del Organismo Ejecutor y el Comité de Seguimiento,

contiene la informacién sustantiva y las actividades de gestién, con los productos y resultados a alcanzar

en el marco del Proyecto, por todos sus actores.

 Plan de trabajo de sequimiento y evaluacion. Examinado por el Coordinador del Proyecto, se centra en el

seguimiento continuo de los resultados y metas trazadas. Se basa en los informes de los PAT y el AF.

® Planes de trabajo conjuntos de los PAT y lns ILAC. Se elabora un plan independiente para cada contra-

parte local. Contienen las actividades de apoyo y las metas de campo a alcanzar por cada ILAC, bajo la

supervision de los PAT y el AF.
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¢Cémo presentar el Plan de Trabajo de un Proyecto?
Formulacion de un Plan de Trabajo entre el PAT y la ILAC

El plan de trabajo a desarrollar por el PAT incluye los siguientes aspectos:

o Plan operativo que contenga perfil del Equipo y su dedicacion

En este punto se contemplan los objetivos del Proveedor de Asistencia, asi como la poblacién a financiar,
las estrategias de promocion y zonificacion, las metas proyectadas en cantidad de usuarios, cartera de micro-
crédito y plan de sustentabilidad que propondra para cada Institucién Local que asista.

o Cronograma de tarveas a desarvollar

Donde se definen las etapas de trabajo y acciones especificas a desarrollar con las ILAC y con el medio
(instituciones, personas, Gobierno, ctc.) donde se ¢jecutard el Proyecto.

® Presupuesto

Se discriminan las partidas propias que el PAT utilizara pararealizar la asistencia técnicaalas ILAC, que con-
tendrdsus propios gastosmdslosaportes (atransferiralasILAC) parafinanciarsus gastosde funcionamiento.

o M¢todo de intervencion con la ILAC

Permite establecer la estructura y funciones de los diversos actores internos del PAT y qué temas y acto-
res seran centralizados y descentralizados segtin los contextos geograficos y las organizaciones a asistir.

e Liderazgos a desempenar por los integrantes del equipo del PAT

Se organizar cuatro areas: una de relacion institucional (con el Organismo Ejecutor y el Administrador
del Fondo Rotatorio); una de aspectos técnico — crediticios (capacitacién y Comité de Gestion Local
con la ILAC); el liderazgo i situ (apoyo en campo a la ILAC); y el administrativo (pagos y control de
rendiciones y gastos).

o Forma y acciones de capacitacion y tutorvin

Contiene temas tales como talleres de teoria y prictica en la ILAC; promover la interaccién con la ILAC
en los CGL; adaptar un Manual de Crédito con la institucién y definir acciones de tutoria en campo
(promocién barrial y visitas a destinatarios).

o Contenidos basicos de la Asistencia Técnica

Los contenidos pueden definirse en tres dimensiones: Junta Directiva; Equipo de microcrédito; y admi-
nistracién y control contable y financiero de la ILAC.

o Herramientas a utilizar en lo Asistencia Técnica

Explica la descripcion de las herramientas puestas en marcha estara el Manual de Crédito de la region
donde se ejecute el Proyecto (que luego se ajustard para cada ILAC), los formularios con datos de usua-
rios, las planillas de control interno y un esquema para las rutinas de los Asesores de Crédito (grillas de
prevencion de riesgo crediticio; solicitudes de crédito; etc.)



[ Guia para la Gestién de Microcréditos ]

El Plan de trabajo de la ILAC deberia incluir como minimo los siguientes puntos:
e Estructura y equipo de trabajo, con el personal a afectar, funciones, dedicacion y remuneracion, estruc-
tura fisica y recursos disponibles.

® Objetivos del trabajo a realizar, con cardcter enunciativo y no limitativo, del trabajo del PAT con las
ILAC hasta la finalizacién del Proyecto. En el Plan se deberfa especificar:

» Poblacién a atender, perfil de actividades a financiar prioritariamente, localizacion y sectores.

» Desarrollo territorial del programa, estrategias de promocién y zonificacion del programa en el
tiempo. Acuerdos institucionales a realizar.

» Metasanuales proyectadas, con cantidad de usuarios y cartera de microcrédito proyectados mes a mes

» Plan de sustentabilidad financiera a alcanzar para cada ILAC, con una discriminacién de los gastos
operativos y los ingresos proyectados por tasa de interés. De existir resultados negativos, debera
informarse como se costearan.

Plan operativo del Proyecto

Tabla N° 8: Ejemplo de Plan Operativo a presentar

JURISDICCION TERRITORIAL:

METAS PROYECTADAS Y FLUJO DE FONDOS DE LAILAC

Trimestre 1 T2 T3 T4

METAS DEL PROGRAMA DE MICROCREDITO
USUARIOS NUEVOS

TOTAL USUARIQS ACTIVOS HISTORICOS
CARTERA ACTIVA

CREDITOS OTORGADOS

CANTIDAD DE OFICIALES DE CREDITO
USUARIOS POR OFICIAL CREDITO

CREDITO PROMEDIO

INGRESOS Y EGRESOS DE LA ILAC
SUELDO COORDINADOR

SUELDOS OFICIALES 7 ASESORES DE CREDITO

SUELDO ADMINISTRACION

0TROS

TOTAL COSTO PERSONAL

GASTOS FIJOS

GASTOS VARIABLES

GASTOS CAPACITACION

GASTOS BANCARIOS Y FINANCIEROS
TOTAL COSTOS Y GASTOS

INGRESOS POR INTERESES DE CREDITOS
EGRESOS POR INTERESES Y COMISIONES
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PROVISION POR INCOBRABILIDAD
RESULTADO FINANCIERO
RESULTADO DEL PROGRAMA CREDITICIO

Plan de monitoreo

En base a la planificacion senalada, se presenta un modelo de Plan de Monitoreo. La posibilidad de contar
con varios medios de verificacion para un mismo indicador de seguimiento es un elemento importante para
realizar un control cruzado de la informacién, aumentando la confiabilidad y validez del Plan. Algunos de
estos instrumentos son:

Tabla N° 9. Instrumentos para desarrollar un Plan de Monitoreo

Indicadores de . . .
Metas del producto . Medio de verificacion Frecuencia
seguimiento
Producto 1. . *seleccion y capacitacién | *informes del PAT .
X ndmero de . % L, trimestral
Desarrollo de esquemas Oreanizaciones de delos equipos y reportes de gestion mensual
sustentables de Ag . . *conformacion de Comités | ILAC *actas de CGL al AF .
. . microcrédito en X dreas ., fi R quincenal
microcrédito en de gestion local (CGL) visitas de monitoreo )
o . nuevas. o S - - trimestral
organizaciones sociales, financiacién de equipos informes contables
en X dreas geograficas. . . .
6608 , *informe financiero
X numero de .
o %o L del PAT trimestral
organizaciones de financiacion de gastos « L
. . . i reportes de gestién ILAC | mensual
microcrédito en X dreas | mensuales de equipos % ) .
evaluaciones de medio anual
nuevas. . R
término/auditorias
Constitucién de un e o £ . .
. financiacion del Informe patrimonial .
Fondo Rotatorio de X . . trimestral
Organismo Ejecutoral FR | del AF
usD
*i L
. - inanciacion del )
Carteras de microcrédito . *informe mensual del AF
Administrador del Fondo - ) . mensual
de unvolumen - i informe financiero del P .
. Rotatorio y * evolucion « trimestral
promedio de X U$D por AT reportes
de las carteras de ., mensual
contraparte local ; o de gestién
microcrédito
- . - calidad de la cartera de reportes de gestion ILAC
Indice de incobrabilidad . - ) * p & . mensual
L . o microcréditos: hasta 5% visitas de monitoreo .
promedio inferior al 5% . £ . . trimestral
excelente; 5/10% aceptable; | *evaluaciones de medio
de lacartera , . L. . anual
mas del 10% mala término/auditorias
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Producto 2.

Promocién de
emprendedores en X
provincias, con especial
énfasis las mujeres
emprendedoras y jefas de
hogar desocupadas.

X cantidad de
emprendedores
accedieron a
microcréditos

*cantidad y tipo de
destinatarios

*base de destinatarios AF
*reportes de gestion ILAC
*visitas de monitoreo

mensual
mensual

X% incremento de los
ingresos familiares,
X% incremento de la
ocupacién y X% de los

* Incremento de cada item

*pase de destinatarios AF

mensual

activos productivos

mas del X% son
destinatarias

* cantidad de

. . mensual
destinatarias

*pase de destinatarios AF

Las metas se plantearan
con el objetivo de
favorecer la transferencia
de capacidades a las
ILAC, para que estas

se traduzcan en

nuevas operaciones

de microcrédito y, asi,
lograr un mayor nivel de
prestatarios.

X% de destinatarios
asistidos con
Asistencia Técnica

*N° de usuarios asistidos | *Informe técnico del PAT trimestral

Reportes de gestidn utilizados

El Proyecto tentativo a desarrollar por las ILAC debe estar inicialmen-
te planteado en la propuesta elaborada por los PAT para concursar
en el proceso de licitacion (donde se las elige). Asimismo, el marco
de la actividad de las ILAC se realizard de acuerdo a las definiciones
dadas por el Comité de Seguimiento, con objetivos, planes y metas
cuantitativas determinadas en cantidades de prestatarios, de créditos
y de cartera activa promedio. Estas metas se deben corresponder con
el alcance de la poblaciéon objetivo y el desarrollo de un esquema
sustentable de la actividad microfinanciera de la ILAC.

Las metas se planteardn con el objetivo de favorecer la transferencia de
capacidades a las ILAC, para que estas se conviertan en nuevas ope-
raciones de microcrédito vy, asi, lograr un mayor nivel de prestatarios.

En el Modelo la tarea principal de evaluacion y seguimiento del Pro-

yectoestd a cargo del Comité de Seguimiento y de la Coordinacién del Proyecto. Ambos deben evaluar perma-

nentemente el desempeno de los participantes respecto a los objetivos y metas trazados, para apoyar su trabajo

. A
Es conveniente que el

Coordinador defina, a
través del dialogo con
los PAT, los reportes de
seguimiento y monitoreo
del trabajo de las ILAC

en laejecuciéndela
actividad microcrediticia.

y tomar decisiones que faciliten o permitan mejorar sus resultados.

Esta tarea también permite corregir hechos o resultados que no son
los esperados, o cambiar alguno de los participantes que interfiera o
no pueda cumplir con los objetivos planteados.

Para cumplir con esa tarea, es conveniente que el Coordinador de-
fina, a través del didlogo con los PAT, los reportes de seguimiento
y monitoreo del trabajo de las ILAC en la ejecucién de la activi-
dad microcrediticia. Al respecto, se recomienda que los reportes de
gestion utilizados para el monitoreo se remiten al Administrador
del Fondo Rotatorio y/o al Coordinador del Proyecto en forma
mensual, y sean:

® Una planilla con informacién relativa a la cartera activa de micro-
crédito de la ILAC, con informacién sobre sus montos nominales,

evolucién mensual y porcentajes de morosidad de la cartera. Esa informacién evidenciard la actividad

microcrediticia y la productividad fisica del equipo de la ILAC. Ambos factores son esenciales para el

logro de los objetivos perseguidos por el Proyecto.
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e Una planilla con informacién relativa a ingresos, gastos y saldos en cuenta del Proyecto, para evaluar la
utilizacién de los fondos de subsidio operativo y los progresos de las ILAC, respecto de la posibilidad
de lograr su autosuficiencia operativa.

Planillas de destinatarios y créditos aprobados

Un tercer elemento muy importante a identificar en las ILAC es la cantidad y el perfil de los destinatarios.
En las reuniones de aprobacion de solicitudes se tomaran decisiones crediticias y se generard una orden de
desembolso de recursos del Fondo Rotatorio a los prestatarios.

Las decisiones positivas (aprobacién de solicitudes de crédito) se explicitaran en una planilla donde se deta-
llen los datos de los créditos aprobados y de los prestatarios.

Es conveniente que esta planilla de destinatarios de los microcréditos sea provista por el Proyecto, para regis-
trar de una manera similar los datos de las diferentes ILAC que sean apoyadas. Se recomienda incluir en la
planilla informacién en tres dimensiones:

e Social: de los destinatarios (sexo, jefe de hogar o no, nimero de integrantes de la familia, ingresos familiares),

e Laboral: datos de la microempresa solicitante (localidad, tipo de negocio, cantidad empleados, ingresos
mensuales del negocio, activos productivos).

e Crediticin: datos del crédito acordado (monto, plazo, destino de los fondos, periodo de gracia y garantias
de cuotas).

Esa informacion es necesaria para hacer una primera evaluacion sobre los destinatarios a los que alcanza el
Proyecto, a través de las distintas ILAC, sus emprendimientos y los créditos otorgados. De este modo, tam-
bién se puede evaluar si las caracteristicas de los destinatarios y de los créditos que se aprueban estin dentro
de los lineamientos del Proyecto, en armonia con lo dispuesto por su Reglamento de Crédito.

Evaluaciones de medio término y final

Complementariamente al seguimiento continuo y mensual de las ILAC, que brinda pautas para evaluar su
desempeno, el Modelo contiene dos momentos de evaluacion formal a las instituciones locales y a los PAT,
que son:

® Lo Evaluacion Intermedia de una ILAC o de medio término del Proyecto: debe realizarse promediando
los 12 meses de comenzado el trabajo de las ILAC, con el fin de profundizar la informacién sobre su
desempeno, en planos mas cualitativos que los informados con frecuencia mensual.

Este instrumento permite comparar a las distintas contrapartes locales, analizando fortalezas y debilida-
des de cada entidad y en su conjunto. El Comité de Seguimiento puede desvincular a aquellas institu-
ciones que no cumplan con un minimo puntaje establecido.

Esuna herramienta muy importante paralos actores encargados de tomar las decisiones. No s6lo es un ins-
trumento que posibilita conocer como se hicieron las cosas sino que, y muy especialmente, establece los pa-
rametrosapartir de los cuales se evaluard el desempenoy permite producir ajustes en el momento oportuno.

® Lo Evaluacion Final de cada ILAC: se recomienda realizarla a los 24 meses, con el objetivo de calificar
a las ILAC y analizar en qué medida se han alcanzado los resultados deseados y obtenido aprendizajes.

A diferencia de la evaluacion intermedia, contiene un proceso de anilisis que se orienta a determinar el
estado de situacién alcanzado por las organizaciones locales al final del Proyecto. También evalaa las con-
diciones de sustentabilidad que presenta cada una de ellas para continuar con la ¢jecucion del proyecto
de microcrédito, con el tnico apoyo del AF, una vez que cese el apoyo técnico y financiero del PAT.
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Refiere a las fortalezas y debilidades de cada organizacién con vistas a la posibilidad de transitar una

nueva etapa en el desarrollo en microcrédito.

Grafico N° 18: Cronograma de evaluacién de la ILAC

Inicio de la ILAC
Evaluacidn Intermedia > 1eraiio: analisis de fortalezas y debilidades

Evaluacién Final > 2do aiio: andlisis de resultados logrados

=

—

E . A Es conveniente que ambas evaluaciones sean llevadas a cabo por
s conveniente que profesionales externos al Proyecto que no participen de la actividad
las Evaluaciones sean cotidiana de la ejecucion. Esta caracteristica favorece el caracter de

llevadas a cabo por imparcialidad que siempre debiera estar presente en una evaluacion.

profesionales externos En la Evaluacién Intermedia de una ILAC se debe chequear en qué

medida se esta cumpliendo con los objetivos del Proyecto. Al mismo

al Progecto queno tiempo, se evaluard si la institucién es capaz de alcanzar las metas

participen de la actividad propuestas en el plazo de ejecucion total. Asi, la evaluacion ponde-

cotidiana de la ejecucién. rard diferentes factores relacionados a la misién encomendada a las
ILAC, tales como:

o Andlisis de ln institucion: incluye su visién, autonomia institucional,

solidez y compromisos de las autoridades y su capital social.

o Capacidad institucional desarvolladn para ejecutar el Proyecto: hace foco en la conformaciéon de su equi-
po microfinanciero, sus roles, infraestructura, y la identificacién con los objetivos esperados.

® Evaluacion técnica y metodolégica de los aprendizajes de lns ILAC en relacion a ln Asistencia Técnica: se
evaluara si aparece la tendencia a ser autbnomos en la toma de decisiones, el orden y prolijidad para
llevar a cabo una metodologfa crediticia en su cartera activa. En definitiva, si las ILAC incoporaron /as

buenas pricticas crediticins.

o Evaluacion administrativa y financiera: se analizard la informacién proporcionada por los reportes de
gestion, de las cobranzas de su cartera activa, la registracion de sus operaciones, y la documentacion de

sus cuentas corrientes, gastos y carpetas de crédito, entre otros items.

Asimismo, a los criterios de andlisis observados en la evaluacién de medio término, en la Evaluacion Final

podran adicionarse los siguientes puntos de andlisis de desempeno:

o El compromiso institucional de lo ILAC en relacion al Proyecto. Se pondra especial énfasis en su intencién
de continuar desarrollindolo adecuadamente, ya sin la Asistencia Técnica del PAT. En esta evaluacién
se incluye el alcance del Proyecto a los destinatarios y el cumplimiento de las metas establecidas en el

plan de trabajo.
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® Lo capacidad de gestion desarrollada. Se evaluara la consolidacion y dedicacién del equipo al proyecto,
la infraestructura y la capacidad de administracion. Se trata también de verificar si se ha mantenido la
vigencia del Reglamento de Crédito, a lo largo del periodo evaluado. El andlisis se enfoca a indagar el
compromiso futuro de la TAC para no desvirtuar la actividad microfinanciera.

o La eficiencia en ln gestion del programa de microcrédito. Se evaluard si ha capitalizado el apoyo del PAT
a través del logro de una gestién sélida en los planos de recursos humanos, administracién financiera
- contable y controles internos. Dado el tiempo transcurrido, el enfoque de esta Evaluacion Final estard
orientado a analizar si las ILAC han alcanzado un nivel de indicadores minimos de sustentabilidad y
eficiencia financiera en la gestion, evaluando sus posibilidades de alcanzar la autosuficiencia operativa.
Si en la Evaluacion Intermedia el andlisis era sobre la tendencia de estos indicadores, en la Evaluacién
Final se toman los valores reales y se califican estas condiciones de acuerdo a ellos.

® Lo confinbilidad de los registros. Se trata del andlisis de los instrumentos (informdticos, de registro,
etc.) que la ILAC utiliza para preparar los indicadores minimos de eficiencia financiera y los reportes
mensuales. Ambas evaluaciones serdn estrictas en este tema, dado que representan un punto de crucial
importancia. Se trata de la informacién necesaria para el monitoreo del Proyecto, de vital importancia
para ratificar o no la confianza en una ILAC.

o Las Recomendaciones del Evaluador a ln ILAC. Seran ttiles para mejorar el desempeno futuro de la ins-
titucién en el campo microfinanciero, particularmente en la Evaluacién Intermedia, ya que los actores

del Proyecto deberan estar a tiempo para introducir correcciones operacionales al trabajo realizado.

En ambas evaluaciones, intermedia y final, el puntaje obtenido por las ILAC es un factor de gran importan-

cia, ya que refleja el resultado del trabajo del PAT con ellas. Comple-
mentariamente a ese dato, es necesario analizar si el PAT ha podido
cumplir efectivamente con su misiéon y metas comprometidas en las
regiones que le fueron asignadas.

Ast, el Proyecto analizara las metodologias empleadas en relacién con
las buenas practicas de microcrédito y la capacitacién brindada a los
equipos de las ILAC, es decir, si sus técnicos y profesionales tuvie-
ron presencia local con frecuencia y si contaron con las capacidades
apropiadas para realizar la tarea que les fuera encomendada. Esta
tarea se desarrolla con el foco puesto en su experiencia como espe-
cialistas de microcrédito y en su dedicacién al Proyecto.

En un plano complementario, se evaluara si la presencia del PAT en
el territorio fue adecuada para el acompanamiento y la capacitacion
permanente de las ILAC vy si tuvo planes y programas de trabajo
desarrollados en conjunto.

Finalmente, analizara si el PAT ejercié una funciéon de liderazgo,
articulacién y coordinacion con respecto a las ILAC. Para ello, es
importante evaluar en qué medida los eventuales problemas de co-
ordinaciéon entre un PAT y una ILAC obedecieron a la reticencia o
responsabilidad de la ILAC o a limitaciones del PAT.

4
En ambas evaluaciones,

intermedia y final, el
puntaje obtenido por las
ILAC es un factor de gran
importancia, ya que refle-
ja el resultado del trabajo
del PAT con ellas.
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YConclusiones
Sembrar la semilla

La creacién y ejecucion de fondos semilla para financiar a microemprendedo-
res representa, sin ninguna duda, el objetivo principal del Proyecto PNUD
que dio origen a la experiencia que en esta Guia se trata de sistematizar. Pero
el concepto esencial del Modelo de Gestion que se propone para el desarro-
llo exitoso de las experiencias de microcrédito es la necesidad de transformar
y fortalecer a organizaciones de la sociedad civil en Instituciones Locales
Administradoras de Crédito.

El planteo realizado establece una serie de etapas que se presentan como
necesarias para la implementacion de iniciativas que contemplen el finan-
ciamiento de pequenos emprendimientos a escala local, a través del otorga-
miento de fondos provenientes de organismos internacionales o nacionales
destinados a mejorar la calidad de vida de las regiones mas desfavorecidas.

En este sentido, el Modelo tiene como objetivo central desarrollar capacida-
des instaladas para la autogestion de proyectos de microcréditos en aquellos
lugares donde las necesidades de trabajo y desarrollo productivo sean mas
urgentes. Es decir, no sélo garantizar el envio y uso eficiente de fondos
durante un periodo de tiempo, sino también promover la autonomia de
las organizaciones locales para sostener las politicas microfinancieras en el
mediano y largo plazo.

Para ello, la experiencia del Programa de Naciones Unidas para el Desarro-
llo (PNUD Argentina) esta orientada a generar sistemas de microcrédito
en las regiones donde mds se necesitan, mediante la creacién de un Fondo
Rotario y la especializacion de las organizaciones locales para la ejecucion
del apoyo financiero de los microempresarios.

Recapitulando, las etapas que se propusieron en esta Guia (Definir roles y
funciones de los actores; Planificar la ejecucién del Proyecto y monito-
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rear sus resultados; Transformar las organizaciones sociales en instituciones promotoras de microcréditos;
Apuntar a la sustentabilidad del Proyecto; y Lograr el mayor y mejor financiamiento de las microempresas)
responden a los objetivos planteados. El fin altimo es crear y hacer sostenible a un nuevo actor social: el
prestador de servicios de microcrédito.

En relaciéon a lo planteado, se presentaron distintas acciones realizadas para fortalecer al sector social con un
doble desafio: garantizar la asistencia econémica y financiera de las entidades locales, y al mismo tiempo, pro-
mover su desarrollo institucional para que puedan ser sustentables en el tiempo. Para ello, el Modelo prevé
el otorgamiento de créditos y, simultineamente, la generacion de capacidades organizacionales para que ese
dinero se ejecute eficientemente.

Es de interés del PNUD que esta Guia permita que la comunidad capitalice las lecciones aprendidas por la orga-
nizacién y se constituya en un instrumento para que iniciativas como las llevadas a cabo en varias provincias del
Norte Argentino se generalicen y permitan mejorar las condiciones sociales de vastos territorios del pais y del
continente, a través de una herramienta concreta de desarrollo, como es el sistema de microcréditos.

El objetivo estard cumplido si se extiende el desarrollo de esquemas sustentables de microcrédito a otras
organizaciones sociales con escasa experiencia en la materia, si se amplia el nimero de emprendedores, con
especial énfasis en las mujeres que desarrollan su actividad en dmbitos de pobreza y sean jefas de familia.

Este es uno de los caminos posibles para contribuir a desarrollar las capacidades locales, el fortalecimiento
y el mejoramiento de las condiciones de vida y de la calidad emprendedora de las comunidades en ambitos
de pobreza y vulnerabilidad.
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Etapa: Preparacion

Instrumento 1
Actores

Objetivo

Acuerdo Técnico o Contrato
Donante y Organismo Ejecutor

Generar el aporte econémico brindado por el Do-
nante; establecer el propésito principal de la dona-
ciéon y definir los fines especificos del Ejecutor en la
administracién de los recursos.

Instrumento 2
Actores

Objetivo

Documento de Proyecto
Organismo Ejecutor

Identificar el plan de trabajo del Proyecto (las dreas
geogrificas de actuacidn, la estrategia, las metas, ac-
ciones y recursos disponibles para alcanzar los resul-
tados esperados). Establece el presupuesto para finan-
ciar tanto el Fondo Rotatorio, como los recursos que
necesitara el Organismo Ejecutor para implementar
del Proyecto.

Instrumento 3
Actores

Objetivo

Reglamento Operativo del Proyecto
Organismo Ejecutor

Detallar el armado institucional del Modelo de Ges-
tién, definir el perfil, los roles de los participantes, sus
criterios de seleccidn y las relaciones entre si.

Instrumentos
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Instrumento 4
Actores

Objetivo

Reglamento de Crédito del Proyecto
Organismo Ejecutor

Especificar la operatoria microcrediticia del Proyecto, definir el perfil de sus prestatarios
y los criterios a seguir para seleccionarlos. Marca las pautas a tener en cuenta en la asun-
cién de los riesgos crediticios por parte de las Instituciones Locales y del Administrador
del Fondo Rotatorio.

Instrumento 5
Actores

Objetivo

Términos de Referencia para la contrataciéon de PATs
Organismo Ejecutor y PATs

Especificar los objetivos generales y especificos, las actividades, responsabilidades y re-
sultados buscados en la funcién de los PATs, asi como los presupuestos a administrar.
También se establecen las pautas de evaluacion de propuestas, para la organizacién de
procesos transparentes y competitivos.

Instrumento 6
Actores

Objetivo

Formulario para la presentaciéon de propuestas técnico-econémicas de los PATs
Organismo Ejecutor y PATs

Establecer las condiciones para la presentaciéon de los objetivos y metas del plan, el
presupuesto, los contenidos y las metodologias de apoyo técnico y capacitacién de las
contrapartes locales, el organigrama y las funciones de los recursos humanos vinculados
al proyecto.

Instrumento 7
Actores

Objetivo

Manual de evaluacién ex ante de ILAC
Organismo Ejecutor ¢ ILAC

Establecer una metodologia de evaluacion ex ante de ILAC, con el prop6sito de realizar
diagnosticos técnico-institucionales, paradeterminarlas fortalezasy debilidades de laorga-
nizacioneslocales,antelaposibilidad deadministrarunprogramade microcrédito. También
esutil para encausar procesos transparentes y competitivos de seleccién de organizaciones.

Instrumento 8
Actores

Objetivo

Contrato entre el OE y el Administrador del Fondo Rotatorio
Organismo Ejecutor y Administrador del Fondo Rotatorio.

Crear ¢l Fondo Rotatorio de créditos. El OE asume la figura de cedente del dinero
aporte inicial y un Administrador se compromete a destinarlo a la financiacién de orga-
nizaciones que otorgan microcréditos en sectores sociales vulnerables, administrando
los desembolsos y recuperos.

Instrumento 9
Actores

Objetivo

Contrato de asistencia técnica entre OE y el Proveedor de Asistencia Técnica (PAT)
OE y PAT

Definir el rol de los PAT, su presupuesto y el plan de trabajo para brindar la asistencia
técenica y financiera a las ILAC; fijar los términos de referencia de su trabajo y sus obliga-
ciones, y las facultades que tienen en su relacion con los demds participantes.
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Etapa: Ejecucion

Instrumento 10

Actores

Objetivo

Convenio de Colaboracion y Asistencia Técnica entre el PAT y las ILAC

Proveedor de Asistencia Técnica (PAT) e Institucion Local Administradora de Créditos

(ILAC).

Regular tanto la asistencia técnica como la financiacién de gastos operativos de los pri-
meros a las segundas.

Instrumento 11
Actores

Objetivo

Plan de trabajo de las ILAC
PAT ¢ ILAC

Definir el formato de un plan independiente para cada contraparte local; especificar las
actividades de apoyo y las metas de campo a alcanzar por cada organizaciéon, bajo la
supervision de los PAT y el AF.

Instrumento 12
Actores

Objetivo

Contrato Marco de Financiamiento
Administrador del Fondo Rotatorio (AF) ¢ ILAC

Regular la financiacién de fondos semilla de microcrédito en las organizaciones. Poste-
riormente, deben suscribirse Contratos de Mutuo entre los mismos actores que regulen
los desembolsos y devoluciones de fondos solicitados por las Instituciones Locales.

Instrumento 13
Actores

Objetivo

Contratos de Mutuo
AF e ILAC

Instrumentar la deuda de la ILAC con el Fondo Rotatorio por el monto correspon-
diente a la solicitud que cada organizaciéon hubiere presentado al Comité de Gestioén
Local y éste hubiere autorizado expresamente. Se suscribe un Contrato de Mutuo para
documentar cada desembolso progresivo que instrumenta el AF a la ILAC.

Instrumento 14
Actores

Objetivo

Acta de Constituciéon del Comité de Gestion Local
PAT e ILAC

Formalizar la conformacion de CGL, organismo encargado de la aprobacién de los cré-
ditos y la presentacion de pedidos de desembolso ante el Administrador Fiduciario.



[ Guia para la Gestién de Microcréditos ]

Etapa: Evaluacién y monitoreo

Instrumento 15
Actores

Objetivo

Planillas de destinatarios y créditos aprobados
La ILAC al AF y a la Coordinacion del Proyecto.

Monitorear a los destinatarios, a partir de la construcciéon de una base comin del Pro-
yecto sobre los datos de los créditos aprobados, y de los prestatarios, sus familias y sus
microempresas; registrar de una manera similar los datos de las diferentes ILAC que
sean apoyadas.

Instrumento 16
Actores

Objetivo

Reportes de cartera de crédito mensual
La ILAC al AF y a la Coordinacién del Proyecto

Registrar la evolucion de la cartera de microcrédito de la ILAC, en funcién de las metas tra-
zadas con el PAT, en destinatarios, monto de cartera de microcrédito vigente y morosidad.

Instrumento 17
Actores

Objetivo

Reportes de sustentabilidad mensual
La ILAC al AF y a la Coordinacién del Proyecto

Registrar la evolucion mensual de los gastos ¢ ingresos de las ILAC, de acuerdo a las
metas trazadas en el proyecto de trabajo con el PAT. Tener un control sobre los gastos
de las ILAC.

Instrumento 18
Actores

Objetivo

Informes trimestrales del Coordinador del Proyecto
La ILAC al AF y a la Coordinacién del Proyecto.

Intercambiar experiencias e informacién sobre la ejecucién del Proyecto y sus presu-
puestos. Establecer una serie de indicadores cualitativos y cuantitativos, que den cuenta
de la evolucién y alcance de las metas de Proyecto.

Instrumento 19
Actores

Objetivo

Informe patrimonial trimestral del AF al Coordinador del Proyecto
El AF al Coordinador del Proyecto

Informar sobre la evolucién patrimonial del balance del Fondo Rotatorio, sus activos y
pasivos, los créditos otorgados a las ILAC y el estado de los mismos.

Instrumento 20
Actores

Objetivo

Informe patrimonial mensual del AF al Coordinador del Proyecto
El AF al Coordinador del Proyecto

Informar sobre la evolucion de los indicadores de desempeno de las ILAC, a partir del
andlisis de los reportes de de las entidades, sefialando sus fortalezas y debilidades.
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Instrumento 21
Actores

Objetivo

Informe técnico-financiero trimestrales del PAT al AF
Los PAT a la Coordinacién del Proyecto.

Informar sobre la evoluciéon del plan de trabajo del PAT con las ILAC, senalando sus
fortalezas y debilidades para el cumplimiento de metas y resultados esperados. Realizar
rendiciones de los fondos administrados para la asistencia técnica de PAT vy el financia-
miento de gastos de funcionamiento de las contrapartes locales.

Instrumento 22
Actores

Objetivo

Evaluaciéon Intermedia de la ILAC o de medio término del Proyecto
Comité de Seguimiento y Coordinacién del Proyecto

Profundizar la informacién sobre desempeno de la Institucion; comparar las distintas
contrapartes locales, analizando fortalezas y debilidades de cada entidad y en su con-
junto. Producir los ajustes necesarios en el Proyecto a partir de un analisis del primer
ano de trabajo.

Instrumento 23
Actores

Objetivo

Evaluacién Final de la ILAC
Comité de Seguimiento y Coordinaciéon del Proyecto

Calificar a las ILAC y analizar en qué medida se han alcanzado los resultados deseados y
obtenido aprendizajes. Evalta las condiciones de sustentabilidad que presenta cada una
de las Instituciones Locales para continuar con la ejecucion del Proyecto, con el Gnico
apoyo del AF, una vez que cese el apoyo técnico y financiero del PAT.
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