


indice de Contenido

Primera Secciodn: Generalidades Yy FUNAAMENTOS .....ceeiveiicreerereeiinneinneicseessseesesssssssnessssssssesssassssanesss 5
IR o) e To [T o o o ] o [T 6
T Vi 1 == (=1 1 (- PSSP 6

B.  OBJELIVO d@I ESLUTIO ............cc...ooeeeeieeiiieeeeeeee ettt ettt et ettt et e et e et e st e e st e ebneenneeeans 6

(ORI 1Y/ -1 1o s [ Lo T I - (RSP 6

D.  EStructuracion del dOCUMENTO .................ccc.eeviuvieiuieeiiiieiiie et esite sttt et e ettt et e et e s ate et e e sseesbaesssssssbtesnssaesssesnsneenss 7
1. Marco Conceptual del ESTUAIO . iiieriinreiicneesssssnesssssenesssssnssssssnesssssssesssssnssssssanssssssnsassssnsesssne 8
A, ASPECLOS A CONLENIUO..............c...ooeeeiiiiiieeeeeeee ettt ettt ste et e s e st e sate e st e sateenateenaeenanes 8
Filosofia subyacente en G iNAUSLIIQ .....................coccueerieimiieiiiiisieeeeeet ettt ettt ettt et saeenanes 8

C.  ENfOQUE CONCEPLUGL ...............oneeeeeeeeeee ettt ettt et et e s ate e sat e e st e et e sateenateesaseenanes 9
Segunda SeccCiOn: ANALISIS POF PaAiS . iiiinriiiniinnsesssnnsssnsssnssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssenes 11
Il. LT BTN Y o = 1= PN 12
A, ANGHSIS dE CONEEXLO...........coeeeeeeeee ettt ettt s et e s e st e st e s ate e st e sateesateesaseesateesasessseasaseens 12
Andlisis de Tendencia Financiera y Estratégica de la Industria Microfinanciera en Guatemala........................ 14

(ORI 0 T-2 7] { [ X3 23 1o [ (=] | ol X 3SR 16
V. Ly IRST= 1 V7= T [0 T 20
Y VY Vi T | e [ 6o L1 (= £« B URRRPRN 20
Andlisis de Tendencia Financiera y Estratégica de la Industria Microfinanciera en El Salvador ....................... 22

(ORN » T2 7 ) { (o X3 23 1o L (=] [ ol X OSSR 24
V. [ (] a o [ U] = 1SS SRR 28
A, ANGHSIS dE CONEEXLO...........ooceeeenieeiie ettt ettt ettt s e st e s e st e s ate e s ate e s e e sateesateesaseesateesasesssaesaseans 28

B. Andlisis de Tendencia Financiera y Estratégica de la Industria Microfinanciera en Honduras ......................... 30

C.  DeSAfIOS ESEIALEGICOS ...........occceveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e et tee e e ettt e e ettt e e e et e e e ats e s e e aassaeeaassaaeaatseseesssaeetssseeasssaseassees 32
VI. T oT= T = T 1 36
Y Vi 1] £ L [ oo ] 134 (o B URR 36

B.  Andlisis de Tendencia Financiera y EStrQteqiCa....................cccuueeeeeuureeeiieaesitiieeseiisassiesesssssesessissasssissassssssssssanns 38

(ORI 0 T-2 7 ] o X3 23 1o [ (= | ol X 3 S 40
VI, COSTA RICA..ciiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieietississsissssssssssssssssssssasssasssssssasssssssnsssssnssssssnsssnssnsssnsssnsssnsssnsssnsssasssnssnns 45




Y VY V1 T 1 [ e [l 0o Y11 43 ¢ (o Ut 45

Andlisis de Tendencia FInanciera y EStrategiCa.....................coccoomueeniieniueesiienieeniiesieesiet ettt sae et 47
C.  DeSASiOS ESLIALEGUCOS .............oeeeeeeiieeiei ettt et ettt ettt ettt et e ettt e st e e bt e bt e e bt e e aneeetneenaneeans 49
VIII. PANAIMA c.eeeieeiceeeceercreecceeceree s seesesseessseessasessssesesaesessesssssesessesessesessesesasessssesessesesnesesasessasessnnesasnesesases 53
A, ANGHSIS dE CONLEXLO...........ooeveeeieeiit ettt ettt ettt sete sttt e st e s ate e s teesateesateesase e s teesaseesataesaseesabeesasessasaesasesss 53
B.  Andlisis de Tendencia Financiera y EStratEqiCa.....................cccuueeeeervreeeiiueeesiiieeeeiiesaesissasssseseesssssessissssssssssansnns 54
C.  DeSASiOS ESLIALEGUCOS .............oeeeeeeiiieiii ettt ettt ettt ettt ettt ettt et e ettt et e ettt e bteeabeeesaeesbneenaeeeans 57
IX. ReEPUDIICA DOMINICANG ...iceiieriiitiiriinriesesesessstsssssessssessssssssssssssssssssssssasssssssssssessssssssasssssssssssssssass 60
A, ANGHISIS A CONEEXLO ...t e et et e ettt e e ettt e e e ate e e ettt e e e st e e sssteeesasseaassasseasasseassassenasnssseaennaes 60
Andlisis de Tendencia FInanciera Y ESTrQtEQICA . ......................oeeecueeeecirieeeseiiieeeiiteeeesiaeeeeesteeeesasaesssesaesssssaeessees 61
C.  Principales DeSAfiOS ESTIALEQICOS..................cccuueeecuereesieieeeeiieeeeiteeeettteeeaetsteessssseestsssaeatsesesssssasesssasaeasssesensssees 63
Tercera Seccion: Analisis Consolidado por la REGION ...eicceercceenceerereescreesesseessseessseesessesssaneses 67
X. Analisis Consolidado de la Regidn CentroameriCana . ...c.eiieeererreisnsiennnsessssssnsssssssessesesans 68
A, ANGHISIS A CONEEXLO ...t e et e et e e ettt e e et e e s sttt e e s st e e s ssteeesassaaassasteasansseassassenasnssseaennaes 68
Andlisis de Tendencia FInancCiera Y ESTrQLEQICA......................ooeeecueeeeiirieeeeciieeeiiteeeesceeeeestseeeesasaeessesaesssssaeessees 70
(O -2 7 ) { (o X3 23 1o L (=] [ ol X OSSR 72
XI. (@70 ¢ Lo 1 £ 0] o 1< RN 68
N =30 1 N 83
Anexo 1: Establecimiento de Problemas PrioritarioS ..., 84
Anexo 2: Establecimiento de Desafios EStrat@giCoOS.....cciiiniiinriicnninnnnnsnsisnnsisssssssnsssnsssssssssanes 85
Anexo 2.1: Establecimiento de Desafios Estratégicos para GUAtemald...........................ccceeecvvveeciiveeeesireeeeeiveeeesnnn 85
Anexo 2.2: Establecimiento de Desafios Estratégicos para EI SQlvador ............................cccooueeeeieeeeesiieeesiieeeecireneann, 86
Anexo 2.3: Establecimiento de Desafios Estratégicos para HoONAUIGQS ......................ccccouveeeceeeesciiseeiiesessiieaessienannans 87
Anexo 2.4: Establecimiento de Desafios Estratégicos para NiCAragua ......................cccoueeeeeeeesciuesessiiesessieeassiisenannns 88
Anexo 2.5: Establecimiento de Desafios Estratégicos para CoSta RiCQ .....................ccccueeeeeceeeessiiseesiesessiieeesiieeenenns 89
Anexo 2.6: Establecimiento de Desafios Estratégicos para PANAMQ ....................c..oeeecvueeeesireeeesiiiaeeiiesessisisasssisenennnns 90
Anexo 2.7: Establecimiento de Desafios Estratégicos para Republica Dominicana ........................ccccceevvuveeecvenannn. 91
Anexo 2.8: Establecimiento de Desafios Estratégicos para la Region Centroamericana .......................ccccceeeecuvuennne. 92
Anexo 3: Establecimiento de la Priorizaciéon de Desafios........cueeu...... iError! Marcador no definido.
Anexo 3: Establecimiento de la Priorizaciéon de Desafios (continuacion).....iError! Marcador no
definido.




Siglas y Acrénimos

ADA : Appui au Développement Autonome

CEPAL : Comision Econdmica para América Latina

CNBS : Comisidn Nacional de Banca y Seguros (Honduras)
CONAMI : Comisidn Nacional de Microfinanzas

IMF : Institucion de Microfinanzas

ASOMI : Asociacion de Organizaciones de Microfinanzas El Salvador
ASOMIF : Camara de Microfinanzas

INE : Instituto Nacional de Estadisticas (Guatemala)

MAC : Microfinancieras de Ahorro y Crédito (Guatemala)
MIC : Microfinanciera de Inversion y Crédito (Guatemala)
MIPYME : Micro, Pequefa y Mediana Empresa

MYPE : Micro y Pequefia Empresa

ONG : Organizacion No Gubernamental

PaR : Portfolio at Risk (Cartera en Riesgo)

PaR1 : Cartera en Riesgo a partir de un dia

PaR30 : Cartera en Riesgo a mas de 30 dias

PEA : Poblacidn Econédmicamente Activa

PIB : Producto Interno Bruto

PYME : Pequeia y Mediana Empresa

RD : Republica Dominicana

REDCAMIF : Red Centroamericana y del Caribe de Microfinanzas
REDCOM : Red Costarricense de Organizaciones para la Microempresa
REDIMIF : Red de Instituciones de Microfinanzas de Guatemala
REDMICROH : Red de Microfinancieras de Honduras

REDOMIF : Red Dominicana de Microfinanzas

REDPAMIF : Red Panameiia de Microfinanzas

RIN : Reservas Internacionales Netas

ROA : Retorno sobre Activos

ROE : Retorno sobre el Patrimonio

SBD : Sistema de Banca de Desarrollo (Costa Rica)

SIB : Superintendencia de Bancos (Guatemala)

SIBOIF : Superintendencia de Bancos y Otras Instituciones Financieras (Nicaragua)
SSF : Superintendencia del Sistema Financiero (El Salvador)

REDCAMIF agradece a todas las personas que participaron en las entrevistas del presente estudio. También
agradece a Appui Au Développement Autonome ADA vy al Ministerio de Relaciones Exteriores y Europeas,
Direccién de la Cooperacion para el Desarrollo y la Accion Humanitaria del Gran Ducado de Luxemburgo por la
cooperacion brindada para la elaboracion de este informe.

Con el apoyo de:




Esta seccidn contiene los aspectos introductorios que dan una visién del marco general en que se
desenvuelve el trabajo, asi como el marco conceptual en el que se establece el enfoque utilizado
respecto a los fundamentos del estudio.




l. Introduccién

A. Antecedentes

La Red Centroamericanay del Caribe de Microfinanzas (REDCAMIF) aglutina a 7 redes nacionales de los paises
que integran la regién centroamericana y la Republica Dominicana. Desde su creacion, REDCAMIF ha venido
desarrollando diversas acciones en pro de la industria de microfinanzas, acompafiando la evolucién natural
de la misma, algunas veces respondiendo a las necesidades que dicha evoluciéon va manifestando o
requiriendo, y otras veces anticipando necesidades que la propia dindmica del sector va generando.

En medio de esa situacidn, REDCAMIF como gremio relacionado con la industria del sector en toda la regién,
ha dado respuestas a las necesidades manifiestas a través de diversas iniciativas que, de periodo en periodo,
se han traducido en programas especificos que abarcan una variedad de acciones de diversa indole conforme
las etapas que vive la industria y segun lo va indicando. Para ello, se ha basado en la deteccién de los
principales problemas del sector que atienden las microfinancieras concibiendo a partir de alli grandes
programas tematicos como los servicios financieros inclusivos, y que, tomando en consideracién las
fortalezas y debilidades de las microfinanzas en su etapa de desarrollo, a su vez, se han traducido en la
identificacion concreta de las acciones a desarrollar en pro de la industria, tales como la capacitacion en
diversos temas, el fortalecimiento en temas criticos como la gobernanza y la gestién del riesgo, el desarrollo
de productos, etc.

Varios afos después de haber desarrollado e implementado estas iniciativas, ha surgido la necesidad de
identificar cuales son los grandes desafios que enfrenta el sector en esta etapa de su desarrollo para
consecuentemente, delinear nuevos programas que ayuden a dar respuesta a tales desafios. Aunque la
industria ha evolucionado en todos los paises de la regién, no todos presentan la misma problematica, o no
todos sienten la misma urgencia en cuanto a desafios a resolver; en parte por problemas de regulacién, en
parte por las caracteristicas de cada pais, su poblacién y la conformacién de su economia, y en parte por las
diferentes politicas publicas y la situacion sociopolitica de cada uno.

Por tales razones, REDCAMIF considerd necesario impulsar esfuerzos en tratar de identificar las necesidades
a nivel de cada pais y de la regidn en su conjunto, asi como los desafios que se espera encarar en el mediano
plazo vy las prioridades de tales desafios. Este estudio trata de dar respuesta a esas inquietudes.

B. Objetivo del estudio

En base a lo planteado en el apartado anterior, el objetivo del estudio consiste en lo siguiente:

“Identificar los grandes desafios estratégicos que influiran en el desarrollo y fortalecimiento del sector de
microfinanzas de Centroamérica y el Caribe en el mediano plazo”.

C. Metodologia

Para la realizacién del estudio se siguié una metodologia basada fundamentalmente en investigacion directa
con representantes de las entidades relacionadas con la industria, asi como investigacién documental, tanto
del entorno macro como de la tendencia financiera de cada pais, a modo de identificar los principales
problemas y desafios de pais y los desafios como regién.

A nivel de investigacidn y andlisis, concretamente se realizé lo siguiente:




Entrevistas a representantes de IMF.

Entrevistas a representantes de Redes de Microfinanzas.

Entrevistas a representantes de fondeadores.

Entrevistas a consultores.

Entrevistas a representantes de érganos reguladores.

Investigacion documental del entorno macro, tanto a nivel sociopolitico, como macroeconémico y
de politicas publicas, para conformarse una idea de la evolucién, situacion y perspectivas de cada
pais, a nivel macro.

7. Andlisis documental de la informacién de las microfinanzas de las instituciones afiliadas a REDCAMIF
en cada pais para conocer su evolucién y comportamiento y tratar de perfilar la tendencia de la
industria.
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D. Estructuracion del documento

El documento se ha estructurado en tres grandes secciones:

. Seccidn de Generalidades y Fundamentos que se conforma por este capitulo introductorio y el
marco conceptual del estudio.

. Seccidn de Andlisis por pais, en donde se recogen los resultados por pais.

. Seccidn de Analisis Consolidado, en donde se recogen los resultados a nivel consolidado por la

region y se emiten algunas conclusiones.

Es importante sefialar que, en las dos secciones de Andlisis, por pais y consolidado, el abordaje se efectua
desde tres dimensiones: (i) Anadlisis de Contexto; (ii) Andlisis de Tendencia Financiera; (iii) Desafios
Estratégicos.




Il. Marco Conceptual del Estudio

A. Aspectos de contenido

Como se resefid rapidamente en el capitulo anterior, el estudio se ha divido en 3 grandes secciones, pero a
la vez la segunda y la tercera seccién incluyen conceptualmente de lo mismo, con la diferencia de que la
segunda seccion aborda el tema por paises y la tercera seccién es un consolidado.

El contenido esencial de estas secciones trata de analizar y describir tres aspectos: (i) el entorno o contexto
general del pais que resume los grandes temas socio-politicos, macroecondmicos y de politicas publicas; (ii)
la tendencia financiera que muestra la evolucidn de la industria analizada en base a las IMF que conforman
las redes de cada pais y que estan afiliadas a REDCAMIF; (iii) los desafios estratégicos, divididos en los
principales problemas existentes en la industria y los desafios mismos a mediano plazo.

Aunque cada pais tiene sus propias caracteristicas, en cierto sentido muchos de los desafios serdan comunes
para los diferentes paises y en ese aspecto la diferenciacién no serd trascendente. Por tal razén, puede que
la descripcion de un problema o la identificacién de un desafio comun tenga aproximadamente el mismo
contenido para dos o varios paises y, por tanto, hace que la descripcidn sea escueta.

B. Filosofia subyacente en la industria

La filosofia que guia a la industria es esencial en la determinacion de los desafios y ejes de accidn. En cierta
forma es el punto de partida y de revisidon que, en conjunto con los problemas detectados, permite establecer
los desafios que enfrentard la industria en la regién en los proximos afios y los ejes de accién para abordar
los desafios resultantes.

1. Inclusion financiera

Una definicidon que ha sido adoptada en estudios anteriores vinculados con la inclusion financiera, establece
qgue “el valor agregado de la inclusidn financiera consiste en permitirle al sector vulnerable tomar control de
su vida financiera y construir su propio camino para salir de la pobreza”?, constituyéndose en un ente con
mas participacidn en la dinamica de su pais. En este estudio, se acoge esta definicidn como un enfoque que
se adecua al interés del mismo y al objetivo planteado. Se reconoce que las personas de menores ingresos
tienen necesidades que van mas alla del crédito, tales como el ahorro, los seguros, transferencias, pagos
automaticos, medios de pago en general, etc, y que, al proveer esos productos y servicios, se esta realizando
inclusion financiera.

Desde hace unos afios la industria en la regidon ha hecho del tema de “inclusién financiera” una bandera que
refleja la filosofia que predomina en las microfinanzas y que se ha convertido en un lema que orienta diversos
foros internacionales como un reflejo de dicha filosofia. Por tanto, en este trabajo se rescatan esos conceptos
al considerar la inclusidon financiera como un elemento fundamental de la filosofia imperante en las
microfinanzas.

! Hernan Romafiach. “Sistemas Financieros Inclusivos. El Rol de la tecnologia”. Buenos Aires. Junio 2008.




2. Enfoque en el cliente

El otro elemento que constituye un pilar de la filosofia de las microfinanzas es el “enfoque en el cliente”, lo
gue implica que las acciones de la IMF deben concebirse, disefiarse, desarrollarse e implementarse, con la
vista puesta en el cliente, a manera de cubrir las necesidades reales del mismo. Eso puede abarcar desde la
comprension del cliente y su formacidn, hasta la creacién de productos orientados al mismo. El punto central
es que la IMF debe sufrir una transformacién en toda su concepcion de trabajo, de modo que tanto en su
accion diaria como en sus nuevos desarrollos se guie por el criterio de orientarse hacia el cliente.

C. Enfoque conceptual

1. Los problemas y los desafios

El estudio busca determinar los principales desafios que enfrentardn las microfinanzas de la region en los
proximos afios, lo cual en buena medida se ha tratado de recoger a través de las opiniones de los diferentes
tipos de actores de la industria en la regidn.

En la investigacién realizada se ha abordado tanto lo referente a la problemdtica como a los desafios y de
hecho, el apartado sobre Desafios Estratégicos que comprenden los capitulos de cada pais y el analisis
consolidado consta de un subapartado sobre la problemdtica y un subapartado sobre los desafios. Esto en
principio puede generar o provocar sensaciéon de redundancia, por esa razén se trata seguidamente de
aclarar estos criterios y/o diferenciar estos aspectos.

Aunque en general puede pensarse que al identificar los principales problemas de la industria en cada pais
se esta identificando también los desafios existiendo una relacién de identidad entre ambos, no
forzosamente se presenta de forma absoluta esa situacion, por las siguientes razones:

b. Algunos de los problemas que puedan haberse presentado en la industria en los ultimos afnos,
son susceptibles de estar en camino a la solucion.

C. El aspecto que es identificado como el problema no es forzosamente el desafio presente ya que
el problema puede ser la manifestacion de la situacién y no la causa. Por ejemplo: el
sobreendeudamiento es la manifestacién o la consecuencia de un conjunto de factores que se
han presentado como pueden ser la sobreoferta de crédito, la laxitud de los oficiales de crédito
en su gestion, la poca responsabilidad de los propios clientes, etc. Esto puede abordarse de
diferentes formas; por un lado, puede que el problema se identifique también con el desafio,
pero por otro lado puede que se presenten como desafio las causas que estan generando la
manifestacidn y/o las acciones que permitan resolver el problema.

d. Otra situacién es que un mismo problema puede requerir enfrentar varios desafios. Por
ejemplo: la ineficiencia que enfrenta una IMF puede estar provocada por dificultades o carencia
de tecnologia o por tener procesos muy burocraticos y/o pesados, sin relacionarse con el tema
de tecnologia. Entonces, si el tema de eficiencia o mas bien de ineficiencia se indica como un
desafio, puede estarse contemplando un abanico muy amplio de situaciones; por el contrario,
si la carencia de tecnologia se indica como el desafio, de hecho, se esta tratando un tema de
eficiencia.




2.

e. Aunque los desafios que se intentan establecer son de caracter estratégico, lo que ya delimita
el enfoque, de alguna manera se buscara: (i) especificar los desafios lo mas posible evitando la
amplitud o evitando generalizar mucho el tema; (ii) ubicar como desafio principalmente las
causas que generan el problema, en vez de la consecuencia o la manifestacion del problema.
Hay situaciones en que hay una identificacién de uno con el otro, en cuyo caso, el mismo tema
podra aparecer como problematica y como desafio.

La légica de calificacion

Para poder establecer un orden de prioridad los problemas y desafios se requiere adoptar algin esquema de
calificacion. En este trabajo se ha adoptado el siguiente esquema:

a. Para la calificacion de los problemas

v

Partiendo de los resultados de las entrevistas se determinaron cudles eran los problemas
sefalados, tratando de agrupar aquellos problemas que hacian referencia a un mismo tema
o un tema similar. En este ejercicio se identificaron alrededor de 9 problemas principales, de
los cuales no todos aparecen en todos los paises.

En las entrevistas se solicité a los participantes que tratasen de priorizar los problemas
asignandoles una calificacion de prioridad, siendo “5” la prioridad mas altay “1” la mas baja.
Ademas, se trabajé en la identificacidon de las causas de cada problema, las cuales pueden
variar de un pais a otro o tener peso diferente, de pais a pais.

Al procesar las entrevistas se determind para cada uno de los problemas cuantas respuestas
fueron de nivel 5, cuantas fueron de nivel 4, cuantas de nivel 3, etc.

Seguidamente, para cada problema se multiplicaba la cantidad de respuestas por el nivel de
prioridad (5, 4, 3, 2, 6 1), se realiz6 una sumatoria de los resultados obteniendo una
calificaciéon a cada problema. En este sentido el problema con la calificacion mas alta se
consideraba como el principal problema. Cabe destacar que no en todos los paises se realizé
la misma cantidad de entrevistas, pero en la mayor parte fueron 3 entrevistas, exceptuando
Honduras que solamente se logré una y Costa Rica donde se realizaron 4 entrevistas.

b. Para la calificacion de los desafios

v
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Como se plantedé anteriormente un problema no forzosamente implica un desafio;
ademas, un problema puede deberse a varias causas. En este sentido, para establecer
cuales son los verdaderos desafios y su prioridad, se definié para cada problema sus
causas asociadas y se le dio un peso a cada causa, convirtiéndose las mismas en los
verdaderos desafios e incluso priorizandose automdticamente. De alli que un problema
que aparece como principal en un pais, no tendra un equivalente como desafio ni tendra
el mismo nivel de prioridad. Es decir, hay causas que por aparecer en varios problemas
(eje: recursos humanos, politicas publicas, etc.) pueden constituirse en un desafio
importante.

La ponderacion de las causas en cada problema puede variar de pais a pais, pero en
general no son diferencias mayores.



Esta seccion contiene el analisis por pais, de las microfinanzas de la region centroamericana, y sus
perspectivas, englobando en cada caso, los aspectos relevantes del andlisis, como son: andlisis del
contexto, andlisis de la tendencia financiera y estratégica y los desafios estratégicos del sector.
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I1l. Guatemala
A. Analisis de Contexto

1. Generalidades del pais

Guatemala tiene una extension geografica de 108.9 mil km?y una poblacién total de 16,548,168 habitantes?,
siendo el pais mas poblado de América Central. La Poblaciéon Econémicamente Activa (PEA) es del 40.7% de
la poblacidn total, y en mas del 70% es una economia informal basada en actividades de comercio, servicios
técnicos, manufactura, oficina y profesionales por cuenta propia. En este contexto, la tasa de desempleo
abierto presentd una tendencia favorable desde el 2013 hasta el 2016 cuando el indicador bajé de 3% a 2.4%
y mostrd decrecimientos anuales cada vez mayores; no obstante, en el 2017 este indicador se elevé a 3.2%.
Guatemala es la décima economia a nivel latinoamericano y la primera en América Central.

2.  Aspecto sociopolitico

En las ultimas décadas, los principales aspectos que han marcado este campo han sido: (i) problemas de
corrupcién presente en los distintos niveles de la administracion publica; (ii) irregularidades en las campafias
gubernamentales y en el combate a la corrupcidn; (iii) presencia de “maras” (grupos delincuenciales, que son
parte del crimen organizado) y la extorsion proveniente de estos grupos sobre todo a las pequeiias empresas.

Aunque en términos generales el pais ha presentado estabilidad, en los Ultimos afios se ha ido perdiendo
debido a la falta de transparencia en el combate a la corrupcién, lo que esta ralentizando la inversion
extranjera y la inversidn en general. Hasta el momento, los niveles elevados de violencia y de crimen han
generado altos costos econémicos en el pais. De modo que un reto para Guatemala consiste en lograr
combatir estos problemas con éxito, para mejorar la seguridad ciudadana y lograr mayor transparencia en la
gestion publica.

A pesar de que la economia de Guatemala es la mds grande de Centroamérica, también es el pais con
mayores niveles de desigualdad y altos indices de pobreza, principalmente en zonas rurales y en la poblacién
indigena. La Encuesta Nacional de Condiciones de Vida (ENCOVI) 2014, realizada por el Instituto Nacional de
Estadistica (INE) de Guatemala, indica que la tasa de incidencia de la pobreza sobre la linea de pobreza
nacional (% de la poblacion) es del 59.3%; este mismo indicador para el area rural es del 76.1% vy para la
poblacion indigena es del 79.2%, aumentando el nivel de pobreza para ambos grupos desde el 2000 hasta el
2014.

Segun la misma fuente, el indice de Gini que mide la desigualdad de ingresos en un pais es de 0.53. Para el
2014, el 20% de la poblacidn mds pobre capta Unicamente el 3.3% del total de ingresos, mientras que el 20%
de la poblacidon mas rica, capta el 57.3% del total de ingresos, lo que refleja los niveles de desigualdad del
pais.

2 “Guatemala en Cifras 2018. Banco de Guatemala”

12




3.  Aspecto macroeconémico y productivo

Durante los ultimos cinco afios, la economia de Guatemala ha logrado uno los mejores desempefios
econdmicos de América Latina, con tasas de crecimiento anual del Producto Interno Bruto (PIB) que superan
el 3% la mayoria de los afios. En el afo 2016 inicid una tendencia descendente en el crecimiento del PIB,
debido a una menor demanda externa y una reduccién del gasto publico. El gréfico 3.1 ilustra el crecimiento
del PIB en el periodo 2013 — 2017.

El sector agricola conforma un cuarto del PIB,
dos tercios de las exportaciones y la mitad de
la fuerza laboral. Las exportaciones, que
venian mostrando un crecimiento importante
hasta 2014, en los anos siguientes
presentaron reduccion debido a una

Grafico 3.1. Crecimiento del PIB
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El gasto publico que también impacta en el crecimiento econédmico ha tenido una baja ejecucién los ultimos
afos. Los ingresos publicos han disminuido en relacion con la economia del pais. Por otro lado, la inversion
extranjera directa disminuyd 23% en el periodo 2013-2017.

Desde el 2014 hasta el 2017, la inflacidn ha venido en incremento constante, pasando desde 2.9% hasta 5.7%
en estos 4 afos. Este incremento ha estado asociado en la mayoria de los afios al alza de los precios internos
de los alimentos y bebidas no alcohdlicas y de la vivienda.

Otro aspecto importante que ha contribuido al desempefio econdmico del pais son los ingresos percibidos
en concepto de remesas, cuyo crecimiento fue del 61% en el periodo 2013 — 2017. Las remesas familiares
presentan crecimiento anual y una clara tendencia creciente que han mantenido por mas de una década. Al
finalizar el 2017, el ingreso de divisa en concepto de remesas familiares fue de USS 8,171 millones, la cifra
de mayor valor histdrico registrado en el pais.

Por su parte, las reservas internacionales netas (RIN) muestran una tendencia ascendente, con tasas de
crecimiento anuales cada vez mayores. Para el 2017 las RIN en el Banco de Guatemala eran de US$ 11,769.50
millones. El ratio RIN a meses de importaciones muestra la misma tendencia al pasar de 5 meses en el 2013
a 7.6 meses de importaciones en el 2017.

4. Las politicas publicas en torno a las microfinanzas

Quizas el elemento mas importante a considerar dentro de la industria es la aprobacion de la “Ley de
Entidades de Microfinanzas y de Entes de Microfinanzas sin Fines de Lucro” en El Congreso de la Republica
en el 2016, la cual pretende facilitar un mayor grado de profundizacién, inclusién financiera y desarrollo de
la microempresa a nivel nacional. Con esta ley las instituciones que decidan transformarse en
Microfinancieras de Ahorro y Crédito (MAC) podran captar recursos del publico a través de depdsitos de
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ahorro y a plazo, y adicionalmente podran emitir deuda. Aquellas instituciones que se transformen en
Microfinancieras de Inversion y Crédito (MIC) podran captar recursos Unicamente por emisién de deuda.
Hasta el momento no se ha manifestado mucho interés de parte de las microfinancieras en transformarse
en MAC o MIC debido a que las condiciones que implican ambas, no son atractivas para la mayoria de las
entidades y se asume que, como maximo, sélo unas dos entidades quizas se transformen en el futuro
cercano.

B. Analisis de tendencia financiera y estratégica de la industria microfinanciera en
Guatemala

1. Caracterizacion de la industria

El andlisis del pais se basa en los datos de 13 Instituciones de Microfinanzas (IMF) que reportan su
informacién a la Unidad de Informacion y Analisis de REDCAMIF. A diciembre del 2017, las IMF de Guatemala
disponian de unared de 130 oficinas concentradas principalmente en los departamentos de Huehuetenango,
Totonicapdn, Quiché y Ciudad de Guatemala. El capital humano estaba integrado por 1,446 colaboradores
de los cuales el 51% eran oficiales de crédito.

Las principales actividades econédmicas que atiende el sector de microfinanzas en Guatemala son el comercio
y la actividad agropecuaria, que representan el 45.6% y 17.2% del total de la cartera, respectivamente. El
47% de la cartera es pactada a un plazo menor a 12 meses y el 53% a un plazo mayor a 12 meses. La
colocacién de créditos se realiza a través de la metodologia individual y grupal (grupo solidario y banco
comunal); la metodologia individual genera mayor escala ya que representa el 66% de la cartera de créditos,
mientras que la metodologia grupal tiene mayor alcance, puesto que mediante esta metodologia se coloca
el 74% del total de créditos.

Mds del 70% de los clientes a nivel nacional pertenecen a zonas rurales, lo que es congruente con la misidn
social de las instituciones del sector, de atender a personas de escasos recursos econdémicos, mas aun en el
caso de Guatemala donde el 76.1% de la poblacion rural vive en pobreza. En relacién con la distribucién de
clientes por género, el 78.3% son mujeres, lo que evidencia el enfoque de género de las Instituciones de
Microfinanzas locales dadas las profundas desigualdades que prevalecen entre hombres y mujeres en el pais.

2. Evolucidon de la cartera crediticia

La cartera de créditos del sector de microfinanzas en el pais muestra una tendencia positiva y creciente los
ultimos tres anos. Este indicador ha venido en incremento a tasas del 5%, 15% y 17% los afios 2015, 2016 y
2017 respectivamente. Al finalizar este Ultimo afio, la cartera de créditos llegd hasta USS 129.6 millones. Por
el contrario, el nimero de prestatarios registré una disminucién del 2% en el afio 2015, pero los afios
posteriores crecid a tasas del 9% y 7% para cerrar el 2017 con 164 mil prestatarios. El grafico 3.2 muestra la
tendencia de ambos indicadores para el periodo 2015- 2017.
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Para el 2016 el saldo promedio de crédito
crecié 30%, llegando hasta USS 809 por
crédito y se mantuvo en el mismo nivel para

Grafico 3.2. Evolucion de la cartera de créditos y
nimero de prestatarios de Guatemala
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3. Analisis de indicadores financieros NuUmero de Prestatarios e Cartera de créditos

3.1 Cartera de créditos

La calidad de la cartera ha venido mejorando de manera gradual los ultimos tres afios, ya que el indicador
cartera en riesgo mayor a 30 dias (CeR30) pasé de 5.1% en el 2015 a 3.6% en el 2017, registrando una
disminucién del 25%. En parte esta mejora fue resultado del mayor seguimiento de las instituciones al analisis
crediticio y al fortalecimiento en la gestién de cobro. No obstante, para el 2018, el tema de la sobreoferta de
crédito a través de sociedades andnimas o empresas comerciales que han incursionado en el sector con una
nueva modalidad de créditos podria afectar la calidad de la cartera.

Por su parte, el indice de cobertura de riesgo no llega a 80% ninguno de los afios en analisis; aunque mostré
crecimiento los afos 2015 y 2016, en el 2017 se redujo 10% el indicador finalizando en 65.7%. Esta cifra
indica de alguna forma que las instituciones estan un poco mas desprotegidas ante la posibilidad de pérdidas
ocasionadas por el no pago de los préstamos. El indice de créditos castigados se mantiene entre 1.5% y 1.6%
en el periodo 2015-2017.

3.2 Gestion financiera

La cartera de créditos es el principal activo de las instituciones de Guatemala, y a partir del 2015 ha tomado
mayor relevancia dentro de los activos. El indicador cartera /total de activos pasé de 70% en el 2015 hasta
82% en el 2017. Debido a que en la estructura de financiamiento de las instituciones la deuda no ha
incrementado su aporte, el indice de endeudamiento permanece estable en 1, los ultimos afos. Este
indicador de Guatemala es bajo en relacidn con el resto de los paises ya que en su mayoria las instituciones
de Guatemala son organizaciones no gubernamentales (ONG) que tienen mayores restricciones de acceso al
financiamiento.

En los ultimos tres afios el patrimonio ha sido una fuente importante de financiamiento, al finalizar el 2017
representaba el 50% de la estructura de financiamiento; sin embargo, ha disminuido su participacion en
comparacién con el 2015. La deuda institucional ha permanecido igual que en el 2015, aportando el 45% a
la estructura de financiamiento. Por el contrario, los depdsitos han venido compensando la disminucién del
patrimonio, puesto que su participacidon ha pasado de 1% en el 2015 a 5% en el 2017. Cabe sefialar que el
crecimiento de los depdsitos dentro de la estructura fue el mas importante; no obstante, los depdsitos son
captados Unicamente por las cooperativas de ahorro y crédito.

El costo de los fondos tomados en préstamo fue de 9.2% para los afios 2015 y 2016 y registrd una ligera
disminucién en el 2017 llegando a 8.9%. Por otro lado, el indice de gastos de financiamiento ha venido
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disminuyendo paulatinamente desde 4.3% en el 2015 hasta 3.5% en el 2017. El indice de patrimonio/total
activos fue superior al 47% durante el periodo evaluado, sugiriendo que las instituciones del sector poseen
suficientes recursos propios para absorber posibles pérdidas derivadas de los riesgos de su operatividad y
suficiente capacidad de endeudamiento.

3.2 Eficiencia y productividad

La eficiencia operativa de las instituciones se ha mantenido estable los tres afios evaluados, con un indice de
gastos operativos de 23.9%, 23.5% y 23.6% para los aifos 2015, 2016 y 2017. Caso contrario ha sucedido con
el costo por préstamo que ha incrementado en promedio 11% anual durante los tres afos, lo que puede ser
el resultado de que gran parte de los créditos se colocan en dreas rurales que son de dificil acceso, lo que
genera mayores costos para gestionar esos préstamos.

34 Rentabilidad y sostenibilidad

En términos de rentabilidad, el sector de microfinanzas en Guatemala ha mostrado indicadores favorables
durante los ultimos tres afos. El retorno sobre los activos (ROA) ha superado el 2% aunque en el 2017
incremento el 42% con respecto al afio anterior, llegando a 3%. El retorno sobre patrimonio (ROE), se ha
mantenido entre 4.3% y 5.5% en el mismo periodo, siendo el afio 2016 el de mayor nivel. El grafico 3.3
presenta la evolucién del ROA y ROE en el periodo 2015 —2017.

Grafico 3.3. Evolucidn de los indicadores de
rentabilidad de Guatemala
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C. Desafios estratégicos

1. Problematica principal actual

En los Ultimos afios la industria de microfinanzas de Guatemala ha venido acusando ciertos problemas,
algunos de los cuales son de caracter interno y otros son temas que, aunque quizas no se propicien
precisamente en las propias IMF, tiene que ver con el entorno de las mismas.

De acuerdo con la informacién levantada, la problematica mas relevante se encuentra asociada a lo siguiente
(Ver “Anexo 1: Establecimiento de Problemas Prioritarios”):
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1.1 Sobreoferta de crédito/Sobreendeudamiento

En los uUltimos afnos ha surgido una sobre oferta de crédito en el pais, de las formas mas variadas y bajo
variados mecanismos, yendo desde los mas tradicionales hasta mecanismos poco ortodoxos que buscan
colocar el crédito sin ningun tipo de andlisis y asegurando el pago bajo formas coercitivas. Esta situacion y
presion de colocacion de crédito es posible gracias a un excedente de liquidez generado por la economia
interna, asi como por la presencia de grupos provenientes de fuera que buscan oportunidades de inversion
a niveles del mercado informal y a través de mecanismos también informales. Otro factor que provoco esta
sobreoferta fue el incremento de competencia y la incursidon de algunos bancos con programas orientados a
financiar a los sectores pequefios.

La consecuente sobreoferta de crédito, generada por los factores ya mencionados, provoca que en algunos
medios se vaya produciendo distorsion del mercado y, peor aun, que se esté generando
sobreendeudamiento, con la consecuente afectacién de la sanidad de la industria. Sobreendeudamiento se
entiende como el hecho de que los clientes o una cantidad relevante de ellos manejen varios créditos, que
en cantidad y condiciones se les dificulta el cumplimiento y comienzan a caer en niveles de mora mas alld de
lo normal.

1.2 Debilidades en recursos humanos

Un problema recurrente que no ha podido ser resuelto de forma sistematica es el capital humano, no
solamente en lo que atafie a las capacidades técnicas, sino también, y fundamentalmente, en lo referente a
valores. Este problema se percibe sobre todo a nivel de oficiales de crédito, ya que los nuevos prospectos
generalmente hay que formarlos desde cero y no se dispone de entidades que puedan prestar ese servicio
orientado a las microfinanzas.

1.3 Oferta poco diferenciada de productos

Aunque han venido haciéndose esfuerzos en dar respuestas a este problema, todavia persiste la inquietud,
puesto que los clientes demandan servicios mas alla de solamente créditos. Aunque hay entidades que han
avanzado en ello, todavia hay varias que requieren dar respuesta a las necesidades de los clientes. Se han
manifestado requerimientos de créditos para emprendimientos, vivienda, etc.

1.4 Informacidn Crediticia Segmentada

Aunque existen 3 centrales de riesgo o burds de crédito (el bancario, el de las cooperativas y el privado de
las IMF), la informacidén a obtener se encuentra segmentada porque unas entidades reportan a una central,
mientras que otros reportan a otros burds, y no tienen acceso al buré que deseen acceder, como es por
ejemplo el hecho de que solamente las entidades supervisadas por la Superintendencia de Bancos pueden
acceder al burd controlado por esa entidad. Evidentemente, al no tener acceso completo a los burds, se
incrementa el riesgo de colocar créditos a clientes que no estén bien calificados y podrian aumentar los
problemas de sanidad de cartera. Este problema, dado que el acceso a los burds de la banca no depende
solo de la industria de microfinanzas, realmente es un tema de politica publica y de gobierno corporativo,
generandose desafios en ambos aspectos.
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1.5 Dificultades de acceso y alto costo de transaccion

Otro problema manifiesto es la dificultad para que los clientes puedan acceder a los servicios ofrecidos sin
gue tengan que efectuar grandes desplazamientos ni incurrir en uso excesivo de su tiempo para efectuar las
transacciones, lo cual se podria resolver si hubiese mas y mejor uso de tecnologia, ya sea para disponer de
mejores sistemas automatizados de gestion o para poner a disposiciéon de los clientes opciones de
transacciones que les minimicen sus costos.

A lo interno, uno de los principales problemas que se han reflejado es la necesidad de agilizar los procesos,
fundamentalmente a través del uso de tecnologia, tanto en lo que se refiere a mejorar los procesos
automatizados de las operaciones de soporte (ERP) como a los procesos de inteligencia de negocios.

2.  Principales desafios estratégicos percibidos a futuro

A continuacidn, se muestra la priorizacién de los Desafios Estratégicos que resultaron para Guatemala (Ver
“Anexo 2.1: Establecimiento de Desafios Estratégicos para Guatemala”):

2.1 Seleccién y formacion de recursos humanos

Se considera que este es ya uno de los principales desafios que enfrenta la industria de microfinanzas en el
pais. La aspiracion es que se logre encontrar personal con al menos 12 afios de escolaridad, con la gama de
valores y la mentalidad y actitud que permita capacitarlos en el campo de las microfinanzas y lograr su
desarrollo, lo que redundara en mejoria de operaciones para las instituciones. Este aspecto se considera una
limitante importante, ya que las entidades de microfinanzas siguen todavia bastante concentradas en el
crédito; adicionalmente, la bienandanza de las operaciones dependerd en gran medida de que se cuente con
el capital humano apropiado para atender las nuevas ofertas que las entidades vayan implementando.

2.2  Politicas publicas (Sobreendeudamiento)

Como se menciond anteriormente, el sobreendeudamiento que existe en Guatemala es un problema que
podria profundizarse en los préximos afios, no solamente por la liquidez disponible en el mercado, sino
también por la distorsidon que pueda ya estarse presentando, tanto de parte de las IMF como de parte de los
propios clientes, quienes han comenzado a habituarse a obtener dinero con relativa facilidad.

Aunque el problema se genera en parte por la sobreoferta, este es solamente un lado del mismo puesto que
generalmente se produce por laxitud de parte de uno o varios de los actores que intervienen: (i) las IMF a
través de la sobreoferta del crédito; (ii) el oficial de crédito al otorgar el crédito sin realizar el analisis
apropiado, presionado mas por la necesidad de colocar el crédito; (iii) el cliente aceptando el crédito aun
cuando pueda percibir la dificultad del repago; (iv) las politicas publicas ya que las disposiciones legales se
vuelven relevantes en la solucién del problema.

En el caso de Guatemala las politicas publicas constituyen uno de los principales desafios para resolver el
tema del sobreendeudamiento debido a que hay al menos dos componentes del problema para los cuales la
legislacién juega un rol importante en su solucidn, como son: (i) disposiciones para que las IMF puedan tener
acceso a la central de riesgo del sistema bancario, y de esta forma obtener informacidn mas confiable sobre
los clientes; (ii) control del origen de fondos de muchos proveedores irregulares de fondos, asi como la accion
legislativa para restringir las fuentes irregulares de fondos que utilizan mecanismos poco ortodoxos para su
colocacion.
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2.3 Tecnologia

Otro desafio importante lo constituye la ampliacidn y profundizacién de tecnologia para mejorar el servicio
al cliente, no solamente a través de procesos mas agiles y eficientes a nivel del back-office, sino también
ofreciendo al cliente la posibilidad de realizar operaciones electrdnicas que le permitan agilizar su proceso y
disminuir el costo de transaccion. Aunado a esto, se plantea la importancia de usar tecnologia en el ambito
de lainteligencia de negocios, de modo que la IMF pueda aprovechar estos procesos tecnolégicos y la captura
de datos implicita en estos procesos para conocer mas de los clientes y mejorar las relaciones con ellos.

2.4 Diversificacion de productos y servicios

El desarrollo y oferta de productos y servicios se constituye en otro desafio importante para las microfinanzas
en Guatemala, tanto en el drea crediticia como mds alld de las opciones de crédito, de modo que se
complemente el financiamiento con otras alternativas que visibilizan mas al cliente insertdndolo en el
andamiaje econdmico del pais a través de una mayor inclusiéon financiera con la utilizacidn de otros
productos.

Los productos que se consideran de mayor necesidad e interés son: (i) Crédito para Vivienda; (ii) Crédito
adaptado a la actividad agropecuaria, particularmente a la inversidn; (iii) Crédito para emprendedores; (iv)
Ahorros.

2.5 Gobierno corporativo
Si bien todavia en el pais se perciben necesidades de que algunas IMF reenfoquen su visidn, la razén de que

aparezca este tema como desafio es, sobre todo, por el rol que juega el gobierno corporativo en algunos de
los problemas sefialados, tales como los temas de recursos humanos y el sobreendeudamiento.
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1IV. EIl Salvador
A. Analisis de contexto

1. Generalidades del pais

Es el pais mas pequefio de Centroamérica, con una extension de 21,041 kms cuadrados®. De acuerdo con la
Encuesta de Hogares de Propdsitos Multiples 2017 realizada por la Direccidn General de Estadisticas y Censos
de El Salvador, la poblacién total del pais es de 6,581,860 personas, de las cuales el 60.2% residen en el drea
urbana. La Poblacién Econédmicamente Activa (PEA) esta constituida por 2,960,788 personas; de este total el
59.3% corresponde a hombres y el 40.7% a mujeres. La tasa de desempleo abierto fue de 5.9% en el 2013 y
desde el 2014 ha permanecido en el 7%. La desagregacién por sector geografico refleja leves diferencias. La
tasa de desempleo de los hombres es 3.1 puntos porcentuales mayor que la de mujeres.

Por otro lado, los niveles de pobreza en El Salvador han disminuido en los ultimos afos. De conformidad con
los datos de la Comisién Econdmica para América Latina (CEPAL), la tasa de incidencia de la pobreza sobre la
linea de pobreza nacional (% de la poblacion) pasé de 34.9% en el 2015 a 29.2% en el 2017. La pobreza rural
fue de 32.1%, mientras que la urbana fue de 27.4%. En términos de desigualdad de ingresos, el pais también
muestra una tendencia positiva. Su indice de Gini disminuyd desde 0.40 en el 2013 hasta 0.34 en el 2017.
Esta mejora fue estimulada por el crecimiento en los ingresos del 20% de la poblacién mas pobre, asi como
por el efecto positivo de las remesas.

2.  Aspecto sociopolitico

En el aspecto politico se ha tenido estabilidad en los ultimos afios. El 2019 es un afio electoral y aunque se
espera un desarraigo de las paralelas politicas tradicionales a través de una tercera opcidn, y es impredecible
el rumbo atomar, en general se ha ido estableciendo una tendencia en que ya no se generan cambios bruscos
con los cambios de gobierno -ni hacia fuera, ni hacia dentro- porque la polarizacion politica ha disminuido,
por lo que no se vislumbran tensiones sociales por causa de temas electorales.

En el lado social, la delincuencia sigue siendo un problema que no se supera y eso dificulta la operatividad
de cualquier empresa, incluyendo las microfinanzas. Hay areas geograficas en que hay extorsiones, limitando
las iniciativas empresariales, el emprendedurismo, la ampliacién de los negocios y provocando migraciones
internas y externas. Aunque este aspecto ha venido presentando alguna mejoria, todavia es un problema
importante.

3.  Aspecto macroeconémico y productivo

La economia de El Salvador ha presentado bajas tasas de crecimiento durante los Ultimos afios, lo que ha
ubicado al pais entre las economias que menos crecen en Centroamérica. En promedio el crecimiento anual
del Producto Interno Bruto (PIB) durante el periodo 2013-2017 fue del 2.3%. En el 2014 presento el
crecimiento mas bajo que no alcanzd el 2%; a partir de entonces, el crecimiento anual oscila entre 2.4% y
2.5% (Ver gréfico 4.1), pero para el 2018 los organismos internacionales esperaban una tasa del 2.8%. Del
2013 al 2014 los principales sectores que aportaron al crecimiento fueron comercio, servicio, transporte e

3 Banco Central de Reserva de El Salvador. Indicadores Econémicos 2012-2016.
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industria manufacturera. A partir del 2015, otros sectores tomaron relevancia en el crecimiento, entre ellos
el sector agropecuario, restaurantes, hoteles y construccién.

Las exportaciones han tenido un

Grafico 4.1. Crecimiento del PIB de El Salvador . . _
comportamiento inestable durante los ultimos
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2013 2014 2015 2016 2017 tradicionales. En el 2017 las exportaciones

alcanzaron los USS 4,662 millones y registraron
un crecimiento del 8%, como resultado del aumento en las exportaciones de origen industrial.

Las importaciones disminuyeron tres aifios consecutivos en el periodo 2014-2016, comportamiento que
estuvo asociado con la caida en los bienes de consumo intermedios y maquilas, esto a pesar de que los bienes
de capital aumentaron durante estos afios debido al empuje de la industria manufacturera, la construccion
y el comercio.

Las remesas familiares han beneficiado a la economia salvadorefia mejorando la cuenta corriente de la
balanza de pagos gracias a los fuertes flujos provenientes principalmente de los Estados Unidos, pero
también de la Unién Europea y Canadd. Las remesas muestran una tendencia al alza los ultimos afios, no
solamente crecen anualmente, sino que cada afio la tasa de crecimiento es mayor. Al finalizar el 2017, El
Salvador recibié USS 5,043 millones en concepto de remesas, registrando un crecimiento del 10% en relacién
con el flujo del 2016.

Las reservas internacionales netas (RIN) del Banco Central habian disminuido los afios 2013 y 2014, en el
2015 se mantuvieron y a partir del 2016 iniciaron un crecimiento anual hasta cerrar el 2017 en USS 3,273
millones. La relacion RIN a meses de importaciones se ubic63.6y 3.7 en el 2016 y 2017 respectivamente.

La tasa de inflacién del pais ha sido la mas baja de la regidn, estando hasta el 2015 por debajo del 1% y para
el cierre del 2016 se registré una deflacién de -0.9% asociado primordialmente con la baja en los precios de
los alimentos, pero para el 2017 alcanzd el 2% debido al aumento de precios en varios productos. Hay que
recordar que la moneda que se utiliza en la economia es el délar estadounidense.

Se percibe cierto estancamiento en la economia y se han hecho intentos para reactivar el agro, pero no han
madurado lo suficiente, y se percibe bastante endeudamiento de las personas y las empresas. Un aspecto de
gran preocupacion en El Salvador es el alto nivel de deuda publica que supera el 70% del PIB. Aunque se
espera que el déficit fiscal se mantenga controlado alrededor del 2.5% del PIB para los préximos afios, las
crecientes tasas de interés de la deuda incrementan los riesgos.

4. Las politicas publicas en torno a las microfinanzas
Hay iniciativas de regulacion que podrian impactar al sector. Si se llega a aprobar una ley de regulacién las

IMF grandes van a tener que adaptarse, un segundo segmento de instituciones va a resultar mas afectado,
pero se estima que les dara tiempo a prepararse y habra otras instituciones que podran salir muy afectadas.
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Hay otra iniciativa que tiene que ver con el apoyo a la microempresa. La ley contra la usura establecid topes
a las tasas de interés en algunos rubros, y una reforma a la ley del consumidor prohibe el cobro de
comisiones. También hay una intencién de regular a todas las IMF no reguladas, con diferentes rangos de
activos propuestos.

B. Analisis de tendencia financiera y estratégica de la industria microfinanciera en El
Salvador

1. Caracterizacion del sector de microfinanzas en El Salvador

El sector de Microfinanzas de El Salvador estd representado por 9 Instituciones de Microfinanzas que
reportaron su informacién a REDCAMIF de manera constante para el periodo 2015-2017. Al finalizar el 2017,
el sector en su conjunto atendia mas de 111,000 clientes a través de una red de 93 oficinas distribuidas
principalmente en San Salvador, San Miguel y Usulutan, departamentos donde se concentra el 43% de la
cartera de créditos. El total de empleados del sector fue de 1,396 personas, de las cuales el 40% eran oficiales
de crédito.

El financiamiento del sector estd dirigido hacia diferentes actividades econdmicas, siendo las principales el
comercio que representa el 39.5% del total de la cartera de créditos y la vivienda que contribuye en el 24.8%
a la cartera total. En menor porcentaje el sector también financia las actividades agropecuarias, de servicios,
consumo y pequenfa industria. La metodologia crediticia que prevalece es la individual.

Referente al segmento del mercado que atienden las instituciones del pais, el 33.3% atiende a clientes de
ingresos medios y el 66.7% se enfoca en los clientes de bajos ingresos. El 54.8% de la cartera de créditos esta
colocada en zonas rurales y 45.2% en el area urbana. El 57% de la clientela son mujeres lo que indica que el
sector también trabaja para fomentar la igualdad de género.

2. Evolucidn de la cartera de créditos

Los indicadores de escala y alcance han mostrado una tendencia favorable, ya que tanto la cartera de créditos
como el nimero de prestatarios han logrado crecimientos anuales. La cartera de créditos ha venido
creciendo a tasas del 16%, 20% y 15% para los afios 2015, 2016 y 2017 respectivamente, habiendo en este
ultimo afio la alcanzado USS 256.7 millones. El nimero de prestatarios también crecid todos los afios, aunque
a tasas menores vy finalizé el 2017 con 111,539 prestatarios. El 2016 fue el mejor afio en el periodo 2015-
2017, con los mayores crecimientos de cartera y prestatarios. El grafico 4.2 ilustra la evoluciéon de ambos
indicadores para el periodo en analisis.
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El saldo promedio del crédito se mantuvo
estable en USS 1,530 durante el 2015 y 2016,
finalizando el 2017 con USS 1,581. El

Grafico 4.2. Evolucion de la cartera de créditos y
nimero de prestatarios de El Salvador
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3. Analisis de indicadores financieros

3.1 Cartera de créditos

La calidad de la cartera del sector ha venido mejorando con los afios. En el 2015 la cartera en riesgo mayor a
30 dias (CeR30) era de 6.5%, en el 2016 disminuyd considerablemente hasta finalizar en 4.3%; no obstante,
esta importante mejora estuvo influenciada por la aplicacién de castigos que realizaron las instituciones para
limpiar la cartera con mayores atrasos en los pagos, y ya en el 2017 termind en 4.4%. Las instituciones
ademas de realizar los castigos tomaron algunas medidas para mejorar la calidad de la cartera como el
fortalecimiento del proceso crediticio, ajustes en la politica de crédito y capacitacidn al personal.

Los castigos de cartera reflejan una tendencia desfavorable para el sector ya que el indice de créditos
castigados que habia sido bajo en el 2015, sufrié un incremento del 143% en el 2016, llegando a un indicador
de 1.2%, el cual volvié a aumentar en el 2017 hasta finalizar en 1.4%. En contraste, la cobertura de riesgo ha
mejorado en el periodo 2015-2017, incrementando afo tras afio hasta cerrar el 2017 con un indice de 87%,
brindando una cobertura mas adecuada a la cartera en riesgo, en caso del peor escenario de no pago.

3.2 Gestion financiera

En términos generales la gestion financiera del sector se ha mantenido relativamente estable los ultimos tres
afos; las variaciones de los principales indicadores en esta categoria han sido bajas. Como en el resto de la
region Centroamericana, el principal activo de las instituciones es la cartera de créditos; el ratio cartera de
créditos/ total de activos de El Salvador oscild entre 81% y 84% en el periodo 2015-2017 cerrando este Ultimo
afio con 81%. El indice de endeudamiento se ha mantenido entre 3.4 y 3.6 veces los afios en analisis
finalizando el 2017 con 3.6 veces. Por su parte, el costo de los fondos tomados en préstamo y el indice de
gastos de financiamiento aumentaron ligeramente en el 2016, pero en 2017 disminuyeron a los niveles
anteriores, terminando el afio con 8.6% y 7.2% respectivamente.

La estructura de fondeo de las instituciones de microfinanzas se ha modificado en estos tres afios. La principal
fuente de fondeo ha sido la deuda institucional; sin embargo, ha disminuido su participacion dentro de la
estructura. En el 2015 representaba el 55.8% y bajé a 51.2% en el 2017. En segundo lugar de importancia se
ubica el patrimonio que contribuia con el 27.3% a la estructura de financiamiento en el 2015, pero también
ha reducido su participacidon a 25.3%. Estas disminuciones tanto en deuda como en patrimonio han sido
compensadas por un incremento considerable en los depdsitos que pasaron de aportar el 16.8% a la
estructura de fondeo en el 2015 a 23.5% en el 2017. Cabe destacar que las cooperativas han fomentado la
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captacién de ahorro entre sus clientes a través de diversas estrategias de comercializacién que han dado
buenos resultados.

3.3 Eficiencia y productividad

La eficiencia operativa del sector en El Salvador se ha deteriorado en el 2017; el indice de gastos operativos
se mantuvo en 18.1% en el 2015 y 2016 e incrementd hasta 18.9% en el 2017. Por otro lado, el costo por
préstamo no superaba los USS 270 en los primeros dos afios, aunque se elevé hasta US$ 303 en el 2017. Esta
disminucién en la eficiencia operativa es consecuencia de un incremento del 51% en los gastos de operacién
debido a la expansion de la cobertura geografica de las instituciones a través de nuevas sucursales. La
productividad permanece en el mismo rango para los tres afios; la productividad de los empleados estuvo
entre 86 y 90 préstamos por empleado y la de los oficiales de crédito oscilé entre 210 y 220 préstamos por
oficial de crédito.

3.4 Rentabilidad y sostenibilidad
Los indicadores de rentabilidad han sido

favorables los anos evaluados, aunque
fue el 2016 el que presentd los mejores

Grafico 4.3. Evolucion de los indicadores de rentabilidad
de El Salvador
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de créditos. El Retorno sobre Activos
(ROA) paso de 2.8% en el 2015 a 3.4% en
el 2017, y el mismo comportamiento mostré el Retorno sobre Patrimonio (ROE) que incrementé desde 6.3%
en el 2015 hasta 7.7% en el 2017. El grafico 4.3 refleja la evolucién del ROA y ROE para el periodo en estudio.

C. Desafios estratégicos

1. Problematica principal actual

De acuerdo con la informacién levantada, la problematica mas relevante se encuentra asociada a lo siguiente
(Ver “Anexo 1: Establecimiento de Problemas Prioritarios”):

1.1 Necesidades de mejora tecnoldgica

Los sistemas informaticos generalmente representan un problema dificil de gestionar porque son temas muy
técnicos y se perciben distintas necesidades, no solamente desde la perspectiva de agilizar el proceso y
disponer de informacidn confiable, sino también la poca utilizacion de estos y de los datos que generan para
convertirlos en informacién Util para mejorar la relacidn con el cliente. Adicionalmente, por la complejidad
técnica a veces los costos se van tornando prohibitivos a medida que la implementacién de las aplicaciones
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avanza, de modo que, al finalizar una implementacién el costo ha resultado mayor de lo presupuestado
inicialmente.

1.2 Carencia de personal apropiado

Las IMF, particularmente las que estdn volcadas hacia el campo o el sector rural, sienten que no se cuenta
con los recursos humanos adecuados, ya especializados, puesto que generalmente hay que formarlos desde
cero. Este es un problema que también se percibe en Guatemala, sin que todavia se hayan logrado
estructurar los programas adecuados para impulsar este tema. Los requerimientos se presentan en
diferentes niveles y temas, y aunque principalmente se refiere al drea crediticia, también ocurre en otras
areas como sistemas, control y riesgos.

1.3 Oferta creciente y mayor competencia

La industria microfinanciera experimentd crecimiento en los Ultimos afios (alrededor del 17%), en parte
propiciada por clientes que fueron soltados por la banca, pero también por la presencia de cooperativas que
tienen otras ventajas que no poseen las IMF, particularmente las que estan bajo las figuras de ONG. Sin
embargo, la proliferacién de la oferta ha conducido a una saturacién de mercados, principalmente en el
sector urbano, que hace que ya se esté produciendo sobreendeudamiento.

1.4 Debilidad en la gestion directiva

Otro problema que reviste importancia es la debilidad que se ha reflejado en algunas entidades en relacion
con la gestion directiva. Si bien en el pais se han implementado programas conducentes a fortalecer los
aspectos técnicos de dicha gestidn, se percibe que todavia hay problemas en cuanto a la visién estratégica y
particularmente en lo que atafie al nivel de compromiso en la gestién y el control que compete a estos
niveles.

1.5 Procesos poco agiles

Si bien este tema se refiere bdsicamente a aspectos de politicas y procedimientos que atafien a las
operaciones de las diferentes areas y la busqueda de optimizar los mismos, también se siente la necesidad
de que los sistemas automatizados se mejoren y se aproveche el uso de los datos que se captan y generan,
lo cual no ha sido suficientemente explotado en términos de conocer mas acerca del cliente y de brindar
servicios mas expeditos.

1.6 Costo del fondeo

El fondeo se ha percibido como de altos costos y las figuras juridicas no han abonado a la posibilidad de optar
a mecanismos mas baratos de fondeo que, a su vez, permitan trasladar al cliente mejores precios para los
productos. Este es un tema importante porque con los cambios que se estan produciendo en el entorno, en
gue otras figuras entran al mercado, se va a requerir obtener fondos a mejor precio para valorar la posibilidad
de reducir margenes y hacer llegar al cliente recursos mas baratos.

1.7 Marco legal y regulatorio

La legislacion aprobada y la que esta en perspectiva no han abonado a la competitividad del sector, habiendo
establecido techos a tasas. Hay una iniciativa de ley de regulacion que de darse, las IMF grandes pueden
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adaptarse, a las medianas les va a afectar mas y habra pequefias IMF que pueden salir muy afectadas. Todo
esto puede impactar mucho a la industria.

2.  Principales desafios estratégicos percibidos a futuro

Partiendo de los problemas encontrados o sentidos por las voces entrevistadas, y basados a la vez en el
soporte provisto por la informacién existente, se plantean los siguientes desafios a ser enfrentados por la
industria microfinanciera en El Salvador en los préoximos afios (Ver “Anexo 2.2: Establecimiento de Desafios
Estratégicos para El Salvador”):

2.1 Recursos humanos

Esta preocupacion manifestada por las IMF, en el caso de El Salvador se considera quizas como el principal
desafio, pero con la particularidad de que no se limita al personal operativo, sino que se extiende a otros
niveles, incluyendo niveles altos e intermedios.

Si se parte de que en anos recientes se han hecho esfuerzos importantes de las redes y organismos de
cooperacion y las propias IMF de proveer entrenamiento y capacitacion en diversos temas, incluyendo temas
qgue son de manejo o difusién mas reciente en la industria financiera en general, como el manejo del riesgo
y la gobernanza, es llamativo que se siga considerando como uno de los principales desafios a enfrentar. En
este sentido, hay dos aspectos que se sefialan: (i) desde el punto de vista técnico, la capacitacién debe ser
mas sistematica buscando un aprovechamiento integral del conocimiento que se va adquiriendo; (ii) desde
el punto de vista de formacién, debe procurarse ir mas allad de la simple transmisiéon de un conocimiento y
adoptar mas un enfoque de formacion, sobre todo a nivel de las areas operativas, que posiblemente
requieran mas este esfuerzo integral.

2.2 Tecnologia

Este es un desafio muy relevante y se sefiala también como de los principales a enfrentar. Hay claridad de
gue hoy en dia practicamente todas las entidades han entrado de alguna forma en el uso de tecnologia, pero
la dindmica altamente cambiante en este tema y los procesos disruptivos que son propios de este factor
requieren respuestas mas agiles, ya que los clientes, a partir de la difusion del celular, estdn mas
empoderados en el uso de instrumentos tecnoldgico; por otro lado, esta facilidad, per se, permite ser mas
eficiente y ofrecer productos y servicios mas competitivos, adoptando tecnologia que permita estar mas
cerca del cliente. Un ejemplo de ello es buscar masificar servicios con los que el cliente pueda hacer
operaciones a través de su celular y puedan recibir avisos sobre los corresponsales mas cercanos.

2.3 Politicas publicas y marco regulatorio

El marco regulatorio es un desafio vigente que, en el caso de El Salvador, es de particular interés ya que se
han adoptado leyes, y hay otras en perspectiva, que dificultan la gestidén financiera de las IMF, por la
existencia de techos a las tasas de interés. En ese sentido, si bien la emisidn de leyes es un asunto fuera de
la competencia de las IMF, el reto esta en lograr articular iniciativas y realizar lobbies que puedan de alguna
manera incidir en la toma de decisiones sobre politica publicas para las microfinanzas.
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2.4 Eficiencia operativa

La mejora de la eficiencia en los diferentes ambitos del negocio es un desafio no solamente para disponer
de procesos que logren reduccion de costos en la etapa actual que transitan las microfinanzas del pais, sino
también por las exigencias regulatorias que llevan implicito un aumento de costos que no se tienen cuando
no se es una entidad regulada. En este sentido, es necesario el logro de mayor eficiencia operativa, a nivel
de sistemas, procesos y recurso humano.

2.5 Gobernanza corporativa

De igual forma que en el tema de Recursos Humanos se mencionaba la necesidad de contar con un enfoque
mas integral en la capacitacion y profesionalizacidn de los distintos niveles de las entidades, esto es valido
también en cuanto a Gobernanza Corporativa. Se han hecho esfuerzos importantes desde hace algunos afios,
pero se plantea la importancia de que estos esfuerzos sean sistematicos y que el enfoque sea mas amplio.

2.6 Diversificacién de productos y servicios

En el caso de El Salvador, este desafio se ha vinculado con la necesidad de ir a las zonas rurales, lo que implica
el desarrollar productos para este sector, tanto para el segmento agropecuario como el no agropecuario,
considerando las particularidades de cada uno. También se ha sefialado la importancia de prestar servicios
no financieros, aun cuando no se ofrezcan directamente por la IMF sino a través de alianzas con entidades
especializadas.

2.7 Formacion a clientes

Este es un tema que ha surgido como desafio y, en El Salvador, si bien no fue muy enfatizado de manera
directa, aparece como un tema relevante porque tiene que ver con el esfuerzo para tratar de resolver o
abordar otros problemas, como el sobreendeudamiento, ya que el cliente es un actor relevante en la
responsabilidad conjunta que se debe asumir para evitar este problema. Asimismo, las necesidades de
tecnologia, particularmente en lo que atafie al desarrollo, implementacién y uso de canales electrdnicos, en
donde el cliente actuara directamente sobre los mecanismos de transaccion.

2.8 Disminuir el costo financiero para los clientes

Con la proliferacion de instituciones financieras de distinto tipo y ambito, asi como la mayor accesibilidad de
los clientes a los servicios financieros, el costo de los recursos para los clientes se ha vuelto un tema de
competitividad para las IMF, pero ademas es una facilidad que cada dia se va volviendo un reto para las
microfinanzas.

En esa via el desafio para las IMF consiste en buscar, encontrar y adoptar mecanismos que, desde el punto
de vista financiero, le permitan llevar recursos a un costo menor para los clientes. Uno de los medios mas
obvios y tradicionales para esto es lograr ofrecer ahorros a los clientes, pero esto esta estrechamente ligado
a la regulaciéon y legislacién en general. Por tales razones, también habra que explorar otros mecanismos
basados en tecnologia, para obtener fondos a menor costo y consecuentemente trasladarlos a mejor precio
a los clientes.
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V. Honduras

A. Analisis de contexto

1. Generalidades del pais

Honduras es un pais de ingreso medio-bajo con una superficie de 112,492 km? y una poblacién de 8.8
millones de habitantes al finalizar el 2017%. Los ultimos afios el pais ha logrado un desempefio econémico
moderado; sin embargo, enfrenta importantes desafios en términos de desarrollo, pobreza e igualdad.

2.  Aspecto sociopolitico

En el Ambito politico se mantiene una situacidn de inestabilidad en el pais, la cual persiste desde hace algunos
anos, en que la institucionalidad del pais ha sido afectada por problemas de cuestionamiento de la autoridad
constituida y legitimidad electoral.

Aunque hay importantes esfuerzos por parte del gobierno en la lucha contra la violencia y el crimen
organizado, la situacion se fue complicando cada vez mas, sobre todo porque el crimen organizado se ha
arraigado tanto en la estructura de poder que dificulta una solucién en el cercano plazo. A pesar de esto, ha
mejorado la seguridad, pero continda el tema de la extorsién sobre todo para pequefas empresas.

A pesar de que el desempefio econdmico hasta el 2017 y las perspectivas de Honduras son favorables, los
retos del pais son significativos. Uno de ellos es reducir los niveles de pobreza; segin la Encuesta de Hogares
de Propdsito Multiple (EHPM) del 2017, el 64.3% de los hogares hondurefios se encuentran en condiciones
de pobreza, ya que sus ingresos se encuentran por debajo del costo de una canasta basica de consumo que
incluye alimentos y otros bienes y servicios. Aunque la pobreza es mas grave en el area rural, también en el
area urbana alcanza a mas de la mitad de los hogares (60.4% urbano y 69.3% rural).

En otro aspecto, Honduras enfrenta altos niveles de desigualdad en la distribucién de los ingresos, que se
ubican entre las mds altas de Latinoameérica. El coeficiente de GINI en 2017 se ubicd en 0.52 con ligeros
altibajos en los afios anteriores. Por otro lado, aunque en los Ultimos afios el numero de homicidios ha
disminuido, Honduras contindia con una de las tasas mas altas en el mundo. Segin el Observatorio de la
Violencia de la Universidad Nacional Auténoma de Honduras para el 2017 la tasa de homicidios es de 43.6
asesinatos por cada 100.000 habitantes.

3.  Aspecto macroeconémico y productivo
En los ultimos cinco afios, el Producto Interno Bruto (PIB) de Honduras ha mostrado tendencia creciente,

desde 2.8% en el 2013 hasta 4.8% en 2017. El grafico 5.1 muestra la evolucién del crecimiento del PIB para
el periodo 2013-2017.

4 “Honduras en Cifras 2015-2017. Banco Central de Honduras”.
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El crecimiento del pais ha sido impulsado por el

afi A, imi B .. .
Gréfico 5.1. Crecimiento del PIB de fortalecimiento tanto de la demanda interna como
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Las exportaciones que habian venido creciendo
levemente, en el 2017 presentaron un crecimiento del
11% comparado con el afio previo, alcanzando una cifra de USS 7,016 millones. Igualmente, las
importaciones reflejan la misma tendencia de las exportaciones, que disminuyen en el 2013 y 2016 y se
recuperan el resto de los afios, llegando a USS 10,239 millones en el 2017. En los afios en que las
exportaciones decrecieron, generalmente se debié a una afectacién climdtica o a la caida en los volumenes
y precios de sus principales productos de exportacién como el café. Las importaciones, por su parte, estan
especialmente vinculadas a las importaciones de bienes de consumo y materias primas, aunque las
importaciones de bienes de capital también influyen en el resultado.

En el ambito del sector externo, las remesas familiares tienen un efecto positivo puesto que el flujo se ha
mantenido por encima de los USS 3,000 millones los Gltimos cinco afios, con un crecimiento promedio anual
del 9% en el periodo antes mencionado. Al cierre del 2017 el ingreso por remesas alcanzo los USS 4,351
millones.

Las Reservas Internacionales Netas (RIN) presentan una tendencia favorable creciendo anualmente,
finalizando 2017 con USS 4,785 millones. El indicador “RIN/meses de importacién” ha venido aumentando
todos los afos, pasando de 4 veces en el 2013 a 5.9 veces en el 2017.

Las inversiones publicas han jugado un rol importante en el desempefio econdmico del pais. El gasto de
capital del gobierno central ha venido incrementando la mayoria de los afios y pasé de USS$ 983 millones en
el 2013 a USS 1,059 millones en el 2017. Por su parte, la inversién extranjera directa ha logrado un
importante aumento en el 2017 debido a la inversidn especialmente en el sector de telecomunicaciones y el
de industria manufacturera, de modo que al cierre de este afio este flujo superaba los USS 1,000 millones.

Por otro lado, la inflacidon ha sido variable durante los ultimos cinco afios. En el 2015 reflejé el menor
indicador de 2.4%, en el 2014 fue el mas alto del periodo con 5.8% y al finalizar el 2017 llegd a 4.7%.

Hay un alto nivel de endeudamiento publico, del orden del 50% del PIB y desde hace 10 afios se tiene un
sistema de minidevaluaciones.

4. Las politicas publicas en torno a las microfinanzas

Se aprobd una ley de fomento a la microempresa para agilizar tramites, para incentivar que las empresas
entren al sector formal de la economia y que paguen salarios minimos al mes. Las politicas regulatorias en
general estan bien. El sistema bancario es sélido, con reservas adecuadas, bien capitalizado y buen manejo
de la prevencién de lavado de activos.
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B. Analisis de tendencia financiera y estratégica de la industria microfinanciera en
Honduras

1. Caracterizacion del sector de microfinanzas en Honduras

En el presente analisis, el sector de Microfinanzas de Honduras estd conformado por 19 Instituciones de
Microfinanzas que reportan su informacién a la Unidad de Informacién y Andlisis de REDCAMIF. Entre ellas
hay diversidad de tamafios y de figuras juridicas (ONG, OPD, OPDF, Financieras y Bancos). A diciembre del
2017 estas instituciones atendian a 265,677 clientes mediante 251 sucursales localizadas en todo el territorio
nacional. Estas sucursales estdn concentradas fundamentalmente en los departamentos de Cortés,
Comayagua, Yoro y Francisco Morazadn que, en conjunto, agrupan el 51% de la cartera total. El total de
empleados del sector fue de 2,655 en el 2017, de los cuales el 44% eran oficiales de crédito.

El sector financia diferentes actividades econdmicas, de las cuales las mas relevantes son el comercio que
aporta el 39.2% a la cartera total, vivienda que representa el 23.7% y la actividad agropecuaria y forestal que
suma el 22.9% de la cartera. En menor medida también hay créditos destinados a actividades de servicio,
consumo y pequeiia industria. El 92.1% de la cartera de créditos esta colocado por medio de la metodologia
de crédito individual.

De la cartera total el 56% estd colocado en zonas rurales donde los niveles de pobreza llegan casi al 70% de
la poblacidn. EI 53.1% de los clientes y el 47.1% de la cartera de créditos ha sido otorgado a mujeres; de esta
manera las instituciones fomentan la inclusiéon financiera de una poblaciéon considerada vulnerable
econdémica y socialmente. Cabe destacar que el 37% de las instituciones del pais atienden a poblacién de
ingresos medios y el 63% de ellas se enfocan en la poblacién de bajos ingresos.

2. Evolucidn de la cartera de crédito

La cartera de créditos del sector presenta una tendencia positiva, con tasas de crecimiento del 7%, 10% y
17% para los afios 2015, 2016 y 2017 respectivamente. Durante el periodo 2015-2017 este indicador crecié
29%; en el 2013 el total de la cartera sumaba USS 240.8 millones vy finalizé el 2017 con USS$ 309.6 millones.
El nimero de prestatarios refleja un comportamiento similar al de la cartera creciendo de manera sostenida
a una tasa promedio anual del 15%, pasando de 194,989 prestatarios en el 2015 a 265,677 prestatarios en
el 2017. El grafico 5.2 ilustra la evolucidn de estos indicadores de escala y alcance. El saldo promedio del
crédito estuvo estable los dos primeros afios en analisis (USS 840 en el 2015 y USS 837 en el 2016), pero en

el 2017 sufri6 un considerable
incremento del 14% con relacién al afio Grafico 5.2. Evolucion de la cartera de créditos y nimero
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instituciones de microfinanzas por proveer nuevos productos y servicios que se ajustan a las necesidades de
los clientes. Asimismo, varias instituciones del sector estan implementando una estrategia agresiva de
crecimiento que ha tenido su efecto en estos indicadores.

3. Analisis de indicadores financieros

3.1 Cartera

La calidad de la cartera de las Instituciones de Microfinanzas del pais ha sido afectada por factores externos
como los altos niveles de violencia provocados por los grupos delincuenciales o “maras”, y otros grupos
delictivos, la inseguridad social, cambios climatolégicos (sequias, inundaciones, plagas en los cultivos), etc.

Elindicador cartera en riesgo mayor a 30 dias (CeR30) fue de 4.3% y 4.2% en el 2015 y 2016 respectivamente;
sin embargo, en el 2017 finalizé en 4.6%. Este deterioro del ultimo ano estuvo marcado por la crisis politica
que afect6 al pais a finales del 2017 que se agudizd después de las elecciones presidenciales en noviembre
de ese afio; muchos microempresarios clientes del sector redujeron sus ingresos y, por tanto, su capacidad
de pago.

El indice de créditos castigados disminuyo el ultimo afio, pasando de 1.2% en el 2015 a 0.9% en el 2017. De
la misma manera la cobertura de riesgo disminuyd en el periodo en analisis, estando por encima de 90%
durante el 2015y 2016 pero con el deterioro de la cartera en el 2017, dicho indicador bajé a 87%; a pesar de
ello, sigue siendo una cobertura adecuada para el sector que le permitird enfrentar el no pago de los
préstamos en el peor de los casos.

3.2 Gestion financiera

La estructura de fondeo del sector es un poco mas pareja en cuanto a distribucién de las tres fuentes de
financiamiento de las instituciones, en comparacién con el resto de los paises de la region. La principal fuente
de fondeo en los Ultimos tres afios ha sido la deuda que representa el 38% de la estructura al finalizar el
2017. Por otro lado, el patrimonio ha perdido relevancia dentro de la estructura disminuyendo su
participacién desde 34% en el 2015 hasta 31% en el 2017. Esta disminucién del patrimonio ha sido retomada
ligeramente por los depdsitos que pasaron de representar el 29% en el 2015 al 30% del fondeo en el 2017.

La cartera de créditos en relacién con el total de activos ha permanecido bastante estable terminando el
2017 con 82%. El indice de endeudamiento ha venido incrementando los tres anos consecutivos, en el 2015
era de 1.6 veces y en el 2017 llegd a 2.2 veces. El costo de los fondos tomados en préstamos ha disminuido
estos tres afios, bajando desde 12.3% hasta 11.6% en el 2017. Finalmente, el indice de gastos de
financiamiento presentd una ligera disminucién en el 2017 cerrando con 8.8%.

3.3 Eficiencia y productividad

El indice de gastos operativos mostré una tendencia positiva, finalizando en 21.1% en el 2017. La
productividad de los oficiales de crédito se mantuvo estable en los afios 2015 y 2016 con cifras cercanas a
los 240 préstamos por oficial de crédito; decreciendo a 233 en el 2017. La productividad de los empleados
también reflejé un comportamiento negativo durante el periodo en estudio pasando de 117 préstamos por
empleado en el 2015 a 115 en el 2016 hasta finalizar el 2017 con su valor mas bajo de 108.
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3.4 Rentabilidad y eficiencia

La rentabilidad del sector ha sido positiva en el periodo evaluado. El ROA ha venido creciendo de manera
sostenida durante los tres afios, alcanzando 5.6% en el 2017. Por el contrario, el ROE muestra una tendencia
negativa al disminuir todos los afos y llegar a 11.6%. A pesar de ello, los resultados son superiores a los
indicadores de la regidon Centroamericana. La autosuficiencia operativa oscilé entre 121%y 122%, superando
con holgura el punto de equilibrio. El grafico 5.3 muestra los indicadores de rentabilidad del periodo 2015 —
2017.

Grafico 5.3. Evolucion de los indicadores de
rentabilidad de Honduras
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C. Desafios estratégicos
1. Problematica principal actual

De acuerdo con la informacién levantada, se perciben como principales problemas que afectan a la industria,
los siguientes (Ver “Anexo 1: Establecimiento de Problemas Prioritarios”):

1.1 Aspectos de regulacion

Desde el afio 2000 en que se aprobd la ley de OPDF (Organizaciones Privadas de Desarrollo Financiero)
supervisado por la Comisién Nacional de Banca y Seguros (CNBS) se abrié un proceso regulatorio en las
microfinanzas que dio la oportunidad de institucionalizar a las IMF, creando una base de entidades
microfinancieras que pudiesen movilizar recursos, sin perder su finalidad de ser entidades sin fines de lucro.
Ademas, este proceso permitio a las instituciones ir escalando de microfinancieras ONG a microfinancieras,
a ONG reguladas y luego a sociedades financieras con fines de lucro, siempre manteniendo el caracter ético,
logrando atraer capitales y crear bancos de nichos. Aunque algunas IMF quedaron en el camino, basicamente
por problemas internos, todo el proceso ayudd a crear un “ecosistema” microfinanciero bastante
desarrollado.

No obstante, la regulacién presenta todavia la necesidad de que la normativa y legislacién en general se
adecuen mas a las microfinanzas y menos a la industria bancaria, en el sentido de que las exigencias de
informacién del regulador obligan a montar una estructura organizacional y sistemas de informacidon mas
complejos que hacen mas pesada la carga institucional de las entidades microfinancieras. En ese sentido, se
percibe que el regulador requiere adecuar su estructura interna para conocer mejor las microfinanzas y por
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tanto, implementar esquemas de regulacién mas agiles hacia la industria que redunde en una regulacién mas
efectiva y de mas utilidad para ambas partes.

1.2  Sobreoferta/Sobreendeudamiento

El gobierno tiene programas de apoyo a las MYPES, subsidiadas, porque ofrecen tasas de interés con las que
la industria microfinanciera no puede competir. El banco del estado que antes proveia recursos para canalizar
a diferentes sectores, ahora sdlo los canaliza a través de ciertas entidades para llevarlos a las MIPYMES y les
han puesto techo a las tasas de estos fondos, constituyendo una competencia desleal que distorsiona la
cultura crediticia y el mercado en general. En vista que las IMF no tienen acceso a esos fondos, no les queda
mas que buscar fondos institucionales que son mas caros.

Como una consecuencia del punto anterior y de la falta de educacién financiera del cliente, se ha patentizado
ya el sobreendeudamiento en algunos sectores, particularmente a nivel urbano. Este es un problema que
sus causas deben abordarse con cierta urgencia para evitar que se masifique esta situacién. Adicionalmente,
similar al caso de Guatemala, hay personas o instancias que poseen fondos y funcionan de forma muy
irregular que estan afectando el mercado. Se dice que hoy no hay una sola microfinanciera con presencia en
los locales de los mercados.

1.3 Poca interaccion y apoyo al cliente

En Honduras este problema se percibe muy relacionado con la educacidn financiera, pero se indica también
la importancia de llevarlo mas alld en busca de apoyar una formacién mas integral del cliente. Esto cobra
importancia a la luz de los cambios tecnoldgicos que se estan presenciando.

1.4 Poca facilidad de transaccion

En general, las instituciones han venido desplegando esfuerzos para implementar servicios a través de
canales tecnoldgicos y se ha avanzado en el uso de sistemas que permiten manejar de mejor forma las
operaciones cotidianas. Sin embargo, los clientes todavia tienen que realizar sus transacciones de forma
convencional, aun cuando en los ultimos afios en todos los paises de la regién ha habido una explosién en el
uso del celular hasta en los lugares mds alejados. De hecho, en las zonas rurales se ha convertido en un
elemento fundamental que ha permitido a las personas ampliar su contacto con familiares, amistades y otros
actores. Entonces, el costo de transaccidén continda siendo un problema que todavia no se resuelve y que
mantiene encarecido el servicio para los clientes.

1.5 Visiony enfoque de la alta direccién

Sobre este tema hay sefialados varios aspectos que tienen que ver con el hecho de que todavia persisten
problemas de comunicacion. Dado que muchas de las estructuras de alta direccién permanecen desde hace
muchos afios, se debe considerar importante revisar esta situacion desde el punto de vista institucional.

2.  Principales desafios percibidos a futuro

A continuacion, se muestra la priorizacion de los Desafios Estratégicos que resultaron para Honduras (Ver
“Anexo 2.3: Establecimiento de Desafios Estratégicos para Honduras”):
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2.1 Politicas publicas: regulacién y marco legal

Aligual que en otros paises de la region el tema regulatorio no solamente constituye un desafio fundamental
a resolver, sino que no esta bajo el control o decisidn de la industria o de cada IMF en particular. La forma
de lograr un avance en esta via es generando una incidencia efectiva en los circulos gubernamentales, de
manera tal que se logre crear conciencia de esta situacidn y se generen politicas publicas apropiadas. Para
ello, son las formas asociativas las que pueden generar acciones concretas en pro de lograr esa incidencia,
razon por la cual son las redes de cada pais las que pueden articular acciones en esa via.

La competencia gubernamental e incluso las formas irregulares de oferta que han surgido son también un
tema de politica publica y se inscriben en el enfoque indicado en el parrafo anterior, en donde las redes estan
Ilamadas a jugar un rol importante para encarar este desafio. Por lo que el tema a esgrimir para buscar la
solucidén a estos problemas es la incidencia en el marco regulatorio y legal.

2.2 Formacion y orientacion a clientes

Esta es una actividad paralela que debe conducir también a resolver situaciones ya sefialadas en diferentes
ambitos de la problematica existente. En el caso de Honduras hay una percepcién mas especifica respecto a
formar al cliente con el objetivo de empoderarlo y esta accién convierte este tema en un desafio por si
mismo, ademas de lo que representa en la contribucidn a otros problemas. Por tal razdn, en este caso el
desafio parece orientarse mds a empoderar al cliente en los aspectos técnicos y empresariales para que
pueda enfrentar los retos del crecimiento.

2.3 Seleccion y formacion de recursos humanos

Como se menciond anteriormente, el tema del sobreendeudamiento que ha comenzado a manifestarse ya
de forma preocupante en Honduras es consecuencia no sélo de la oferta y de la distorsion de mercado
provocado por la competencia desleal, sino también por otros factores, como la educacion financiera de los
clientesy la actitud del personal de la IMF involucrados en el otorgamiento de crédito. Por lo cual se convierte
en un problema de corte educativo que debe enfocarse y resolverse desde varios angulos, ahi radica
precisamente el desafio. No es solo un tema externo de politicas publicas sino también de distorsiones
internas que deben ser corregidas con acciones dirigidas al cliente externo y al cliente interno. En este
abanico de desafios es basico contar con recursos humanos adecuados que conozcan y entiendan el tema,
sobre todo en el area de negocios.

2.4 Tecnologia

El desafio que se presenta en este aspecto consiste en aprovechar el uso masivo del celular o la tecnologia
mavil para poner a disposicion de los clientes mecanismos que les faciliten las transacciones y les abarate el
costo de transaccion. Actualmente, en Honduras hay algunas entidades que hacen uso de la tecnologia en
facilidades mas “pasivas” como la mensajeria, que, si bien es de utilidad para el cliente y la IMF, no llega a
permitir una verdadera interaccién entre ambos ya que no facilita al cliente la realizacion de sus
transacciones ni mayor bancarizacion.

2.5 Gobierno corporativo y estrategia

Un cuarto desafio orientado hacia lo interno de las IMF es la gobernanza corporativa. Hay que comenzar por
reconocer los esfuerzos que se han hecho en ese sentido a través de herramientas desarrolladas por
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programas de la cooperacién internacional y otros de metodologias diferentes que contindan
implementandose. No obstante, de acuerdo con el enfoque de las personas entrevistadas, hay dos aspectos
gue mantienen viva esta necesidad: (i) el avance organizacional de las instituciones que exige cumplir con
los requerimientos de la regulacién; (ii) una ampliacion del enfoque metodolégico, abordando o privilegiando
no sélo el aspecto técnico de la gobernanza, sino también aspectos mas intrinsecos y relacionales como los
valores, el compromiso y la conviccién profunda sobre la necesidad de mantener una revision permanente
sobre la situacion del gobierno corporativo.

Otro punto de preocupacién esta vinculado con la creacidn de planes de sucesién que permitan a las
entidades estar listas para los cambios cuando sea momento de que se produzcan. De igual manera, es
importante que las instancias de gobierno reenfoquen su visidon y hagan esfuerzos por transmitir hacia toda
la organizacidn la necesidad de actuar responsablemente en la colocacion de créditos y no privilegiar el
crecimiento a cualquier costo, contribuyendo a evitar o reducir el sobreendeudamiento.

La cartera de microfinanzas estd creciendo a un ritmo del 12% anual en los ultimos 3 afos. Sin embargo, este
crecimiento no es tanto en alcance, obteniendo mds clientes en la proporcién en que crece la cartera, sino
que en gran medida es un crecimiento “vertical” basado en los mismos clientes, a veces con los mismos
productos y en las mismas zonas. Este hecho sugiere que aumenta la capacidad operativa de dichos clientes,
pero que no se abren nuevas perspectivas que impliquen innovaciones que permitan una mayor
competitividad, ni se amplian los segmentos para alcanzar mercados no atendidos.

La apreciacidn es que el mercado no esta totalmente atendido y que hay una zona gris donde las IMF no han
llegado y la banca no ha bajado. Este es un dilema, si se considera la postura que la industria microfinanciera
debe orientarse a su mercado meta que la origind. Sin embargo, el desafio consiste en continuar atendiendo
primordialmente ese segmento al que por su propia filosofia estd orientado, pero abriendo espacios para
atender otras zonas o segmentos que han avanzado, pero que todavia no califican para la atencion bancaria.
Este es un asunto de visidon y de estrategia, por cuya razén se ha considerado un tema de gobierno
corporativo.
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VI. Nicaragua

A. Analisis de contexto

1. Generalidades del pais

Nicaragua es el pais con mayor area geografica de la regién, con una superficie de 130,373 km? y una
poblacién de 6,279,712 habitantes. A pesar de ello y de su variedad de recursos, es el pais con menos
desarrollo de la regién. Su economia estd basada principalmente en la agroexportacién y prevalece una
economia primaria.

2.  Aspecto sociopolitico

Hasta inicios de este afio 2018 el pais se consideraba uno de los mas estables de la regién, politica y
socialmente. No obstante, a inicios del segundo trimestre de este afio se desencadend una crisis sociopolitica
gue se expresd en protestas civicas de una parte importante de la poblacidon y desembocé en muertes,
inseguridad y una situacién econdmica que se ha traducido en cierre de empresas, desempleo e inestabilidad
en general.

3.  Aspecto macroeconémico y productivo

La economia de Nicaragua habia repuntado los afios previos al 2013 con tasas de crecimiento del Producto
Interno Bruto (PIB) superiores al 5%, pero sufrid una desaceleracion los afios siguientes hasta llegar a una
tasa de crecimiento del PIB del 4.9% en el 2017. Aun con estos resultados los ultimos cinco afios la economia
se ha caracterizado por su constante dinamismo y un desempefio econdmico positivo (Ver grafico 6.1),
ubicandose entre los paises con mayor crecimiento econémico en Centroamérica.

No obstante, segln los organismos vinculados al Banco Mundial, para el 2018 se estima que la economia
experimentara una contraccién del 3.8% debido a la crisis social y politica que enfrenta el pais desde abril
2018 provocando un alto grado de incertidumbre y desconfianza tanto dentro del pais como a nivel
internacional.

Las actividades econdmicas que influyeron

Grafico 6.1. Crecimiento del PIB de Nicaragua N ,
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a USS 4,143 millones. Las exportaciones han sido estimuladas estos afios por los productos agropecuarios y
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de manufactura que han sido los productos de exportacidon. Los montos disminuyeron debido a una
reduccidn en los precios de los principales productos de exportacién, a la caida en los rendimientos
productivos de algunos cultivos ante condiciones climaticas desfavorables y al vencimiento de preferencias
arancelarias para la industria textil.

Por el contrario, las importaciones han presentado incremento los Ultimos cuatro afos registrando una tasa
de crecimiento promedio del 2% vy finalizando el 2017 con USS 6,613 millones. Este comportamiento es
consecuencia especialmente del incremento en los bienes de consumo y en menor proporcién en los bienes
de capital, estimulados por la actividad de la construccion.

Las remesas familiares, al igual que en la mayoria de los paises de la regién, juega un papel importante en el
ingreso de divisas de Nicaragua. El crecimiento promedio anual de esta variable en los ultimos cinco afios es
del 5%. En el 2017 el flujo de remesas fue de USS 1,391 millones, mejorando el déficit de la cuenta corriente.
Los principales paises de origen de remesas son Estados Unidos y Costa Rica.

Las Reservas Internacionales Netas (RIN) han presentado incremento la mayoria de los afios excepto en el
2016; al finalizar el 2017 las RIN sumaban USS 2,716 millones. El indicador RIN/meses de importaciones
incremento desde 3.1 meses en el 2013 hasta 4.2 meses en el 2017.

La inflacion del pais incrementé en el 2014 y llegd hasta 6.5%, para luego disminuir a 3.1% los afios 2015 y
2016; sin embargo, en el 2017 nuevamente se dispard hasta 5.7%.

De conformidad con los datos del Banco Mundial y la Comisidn Econémica para América Latina y El Caribe
(CEPAL) hubo una disminucidn de la pobreza entre los afios 2014 y 2016, la tasa de incidencia de la pobreza
sobre la linea de pobreza nacional (% de la poblacion) bajé de 29.6% a 24.9% en ese periodo. La pobreza
extrema también disminuyé de 8.3% a 6.9% entre esos afios.

No obstante, la Encuesta de Hogares para Medir la Pobreza en Nicaragua 2017 realizada por la Fundacién
Internacional para el Desafio Econdmico Global (FIDEG) refleja que el porcentaje de la poblacidn que vive en
pobreza a nivel nacional pasé de 42.7% en el 2012 a 41.2% en el 2017 y la pobreza extrema subié de 7.6% a
8.4% en el mismo periodo. En el drea urbana la pobreza alcanza el 29.3% de la poblacién y en el area rural
llega al 55.9%. En cuanto a género la diferencia no es abrumadora, los hombres registran una tasa del 42.5%
y las mujeres 40%. En el tema de desigualdad, el coeficiente de Gini ha permanecido en 0.33 del 2012 al
2017.

A pesar de esta mejora, el pais sigue siendo uno de los menos desarrollados de América Latina y ahora
enfrenta mayores desafios producto de la incertidumbre que ha provocado la crisis, donde ha prevalecido la
violencia, las pérdidas de empleo, la desconfianza de consumidores y empresas, entre otros aspectos que
afectan el desempefio econémico del pais.

4. Las politicas publicas en torno a las microfinanzas

En Nicaragua existe la Comisidon Nacional de Microfinanzas (CONAMI) quien es el érgano regulador de las
microfinanzas en el pais, y cuenta con su ley creadora, la cual lo tipifica como un érgano de regulacion y
supervision, pero también de fomento, por mandato de ley. En general, hay algunos aspectos en que la
regulacion se puede sentir con un nivel de requerimientos propios de la industria bancaria, pero se puede
decir que el érgano regulador mantiene contacto con las IMF y en la crisis sociopolitica que ha vivido el pais
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ha procurado responder emitiendo ajustes normativos temporales, que permitan solventar en alguna
medida el impacto que ha generado dicha crisis.

B. Analisis de tendencia financiera y estratégica
1.  Caracterizacion del sector de microfinanzas en Nicaragua

En este andlisis se utiliza la informacién de 19 Instituciones de Microfinanzas del pais que reportan sus datos
a la Unidad de Informacidn y Analisis de REDCAMIF de manera constante. Las Instituciones de Microfinanzas
del pais atienden a sus clientes a través de una red de 241 sucursales distribuidas en todo el territorio
nacional, concentrandose la mayor parte en Managua, Matagalpa y Jinotega, que agrupan el 42.3% de las
sucursales y el 44.3% del total de la cartera. Al finalizar el 2017, el total de empleados es de 3,695
trabajadores de los cuales el 38.6% son oficiales de crédito.

2. Evolucion de la cartera de crédito

Las principales actividades econdmicas financiadas por el sector son el comercio, que representa el 41.5%
del total de la cartera, la actividad agropecuaria y forestal que aporta el 25.6% a la cartera total y vivienda
que contribuye el 15.5% a la cartera total. La metodologia crediticia que prevalece es la individual a través
de la cual se coloca el 93.7% de la cartera total. En cuanto a plazos, el 70% de la cartera se pacta a plazos
mayores a 12 meses, porcentaje del cual el 36.5% se ubica en el plazo mayor a 24 meses.

Aunque los niveles de pobreza han bajado en un periodo de cinco afios, todavia hay mucho trabajo por hacer
en este tema. Como en varios paises de la regidn, la pobreza en el area rural es mayor que en la urbana, es
por ello que casi el total de instituciones de Nicaragua sirven al sector rural y destinan un importante
porcentaje de la cartera y de los clientes a esta zona. Al finalizar el 2017, el 54.5% de la cartera y el 48.4% de
los clientes estan colocados en zonas rurales.

Por otra parte, del total de clientes activos el 61.8% son mujeres, lo que demuestra el enfoque de género de
las Instituciones de Microfinanzas del sector a fin de apoyar la autonomia y el crecimiento econdmico de las
mujeres de forma sostenible.

En el aspecto de escala y alcance el sector de Microfinanzas de Nicaragua muestra una tendencia positiva
pero decreciente. El crecimiento de la cartera de créditos durante el periodo 2015-2017 fue del 63%; sin
embargo, cada afio el crecimiento es
menor (22%, 18% y 13% para los afios de prestatarios de Nicaragua
2015, 2016 y 2017). Al cierre del afo 418 109,773
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pero los afios siguientes se mantuvo en un rango entre USS 1,030 y USS 1,069 correspondiendo esta ultima
cifra al 2017.

El crecimiento tanto de la cartera de créditos como del nimero de prestatarios fue promovido por el buen
ambiente econdmico que presentod el pais durante estos afios, por la diversificacion de productos y servicios
considerando las necesidades de los clientes, por la expansion en la cobertura geografica de las instituciones
y el ingreso de nuevos inversionistas que inyectaron mds capital al sector.

3. Analisis de indicadores financieros
3.1 Calidad de cartera de créditos

De manera conjunta los indicadores que reflejan la evolucion de la calidad de la cartera del sector se han
deteriorado en el periodo 2015-2017. El indicador cartera en riesgo mayor a 30 dias (CeR30) ha
incrementado en el periodo en estudio pasando de 2.7% a 4.3%, con una tendencia claramente negativa
puesto que el indicador presenta crecimientos mayores cada afio. Esta afectacién de la cartera obedece en
parte a las disminuciones en los precios de productos tradicionales del sector agropecuario y a cambios
climatolégicos adversos que afectan algunos cultivos como el café, esto considerando que el 25% de la
cartera estd colocado en el sector agropecuario. En el 2018, la calidad de la cartera continta esta tendencia
negativa, propiciada por la crisis que golpea el pais y tiene fuertes repercusiones en la economia en general,
pero de manera especial en el sector de la micro y pequefia empresay en la actividad comercial.

El indice de créditos castigados muestra la misma tendencia del CeR30, pasando de 1.5% en el 2015 a 2.3%
en el 2017, siendo que este Ultimo afio incrementd el 65% en comparacidn con el afio previo. A pesar de este
alto nivel de créditos castigados, la calidad de la cartera de las instituciones del pais no mejoré. El indice de
cobertura de riesgo bajé desde 137% hasta 104% entre el 2015 y 2017; aunque todavia es un indicador
adecuado, es preocupante la tendencia decreciente ya que cada afio las instituciones quedan mas
desprotegidas en caso de no pago de los préstamos.

3.2 Gestion financiera

La gestion financiera de las instituciones de Nicaragua se ha mantenido relativamente estable en el periodo
analizado. La estructura de financiamiento de los activos de las instituciones es mas sencilla que la del resto
de paises, ya que en Nicaragua no hay captacién de depdsitos a pesar de que hay 4 financieras reguladas por
la Superintendencia de Bancos y Otras Instituciones Financieras (SIBOIF); sin embargo, algunas de estas
instituciones estan en el proceso de autorizacién para iniciar la captacion de depdsitos del publico. En este
particular, la deuda es la fuente de fondeo mas importante aportando en el 2017 el 74% a la estructura y el
patrimonio contribuye en un 26%, siendo practicamente similar a la de afios anteriores.

La cartera de créditos concentra la mayor parte de los activos de las instituciones y esta concentracion es
cada vez mayor; el ratio cartera de créditos/total de activos ha incrementado en promedio 1% anual hasta
finalizar el 2017 en 84%. El indice de endeudamiento permanece estable en 3.3 veces, mientras que el costo
de los fondos tomados en préstamos oscila entre 8.4% y 8.3%, pero el indice de gastos de financiamiento ha
sufrido aumentos ya que subié desde 7.7% a 8.6% entre el 2015 y el 2017.
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3.3 Eficiencia y productividad

La eficiencia operativa y la productividad del personal han disminuido en el periodo evaluado. El indice de
gastos operativos mejord en el 2016 pero se deteriord en el 2017, cerrando este afio con 23.5%. El costo por
préstamo aumentd el 24% en el 2017 en comparacién con el afio anterior llegando hasta USS 269. Por su
parte, la productividad de los empleados pasé de 83 a 75 préstamos por empleado; no obstante, el nimero
de préstamos por oficial de crédito se mantuvo en 221 todo el periodo.

3.4 Rentabilidad y sostenibilidad

Los indicadores de rentabilidad, aunque siguen siendo positivos, presentan una tendencia decreciente. Tanto
el Retorno sobre Activos (ROA) como el Retorno sobre Patrimonio (ROE) registraron crecimientos cada vez
menores en el 2015 y 2016 e incluso decrecieron en el 2017. En el periodo 2015-2017 el ROA pasé de 2.9%
a1.9%y el ROE de 11.8% a 5% (Ver gréfico 6.3).

Este comportamiento estd influenciado por la reduccion en el rendimiento de la cartera que bajo de 36.1%
en el 2016 a 33.6% en el 2017 y al aumento de los tres principales gastos de las instituciones: gastos
operativos, gastos de financiamiento y gastos de provisién.

Grafico 6.3. Evolucion de los indicadores de rentabilidad
de Nicaragua
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C. Desafios estratégicos

Luego de la crisis que se desaté a mediados de abril 2018, cuya situacidn y efectos persisten al momento, se
presentaron nuevas situaciones o problemas que quizas no estaban exacerbadas antes de dicha crisis, o por
lo menos no estaban tan visibles. Esto crea cierta dificultad en tipificar los problemas y desafios porque
algunos podrian ser coyunturales, pero otros, aun cuando se volviese a la normalidad en el pais posiblemente
llevara un tiempo recobrar el estado que prevalecia antes de la crisis y solamente se ird logrando en la medida
en que la economia se recupere. Esto es agravado por el nivel de incertidumbre que se vive en la actualidad;
si bien en algunos aspectos el pais parece estar volviendo a la normalidad, es también notorio que hay
situaciones que no han recuperado su normalidad, por ejemplo, el caso de las afectaciones que se han
producido en la industria financiera y no esta claro cuando se podra resolver este impase.
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Aunque la crisis de Nicaragua afecta en algln sentido a toda la region, este trabajo busca identificar la
problematica no desde una perspectiva coyuntural, sino desde una perspectiva que refleje aspectos mas
permanentes o que puedan tener caracteristicas de cierta permanencia en el futuro inmediato. Es desde
este enfoque que se abordan la problematica y sus desafios.

1. Problematica principal actual

De acuerdo con la informacién levantada, se perciben como principales problemas que afectan a la industria
los siguientes (Ver “Anexo 1: Establecimiento de Problemas Prioritarios”):

1.1 Dificultades de comunicacion a diferentes niveles

Este problema se viene percibiendo en las diferentes formas institucionales, tanto si son sociedades
andnimas, como si son organizaciones no gubernamentales (ONG), aunque se da mas en las entidades de
figura juridica asociativa, entre ellas las ONG.

El problema se ha manifestado bdsicamente a través de dificultades de comunicacion y enfoques entre
miembros de una misma instancia o de diferentes instancias, ya sea en forma horizontal o vertical, y en este
ultimo caso tanto de arriba hacia abajo como de abajo hacia arriba, puesto que muchas veces la informacién
relevante no baja a los canales intermedios adecuadamente y otras veces ocurre que no fluye la suficiente
informacién entre el cuerpo ejecutivo y la direccion. También se aprecia alguna dificultad en la
implementacion efectiva de normativas, sobre todo lo que tiene que ver con trasparencia y proteccién al
cliente. De igual forma, parece detectarse un insuficiente aprovechamiento efectivo de los programas de
capacitacién, probablemente provocado desde la seleccién de las personas que deben asistir hasta el poco
seguimiento posterior al resultado de las mismas.

1.2 Sobreendeudamiento

Aunque la crisis dificulté la sanidad de las carteras de crédito, ya se venia gestando una situacion de
sobreendeudamiento provocada en alguna medida por el imperativo del crecimiento, que en los afos
anteriores inmediatos se habia producido a niveles del 20% sobre saldos. En la década pasada se presentaron
problemas de este tipo que posiblemente podrian significar alguna saturacién de mercado en ciertas zonas.
En este sentido las centrales de riesgo podrian jugar un papel importante en la prevencién, pero las dos
centrales privadas no siempre son consultadas y no se tiene acceso a la central de riesgo del sistema
financiero y bancario.

1.3 Vulnerabilidad del fondeo y debilidad patrimonial

Este es un problema que se ha derivado a raiz de la crisis actual, lo cual ha provocado afectaciones en el
patrimonio de varias entidades como consecuencia del incremento de la mora, principalmente en las mas
pequefias. A nivel casi generalizado ha provocado dificultades en la obtencion de fondeo ya que ante el
deterioro del riesgo pais y la perspectiva de dificultades de recuperacién en algunos casos, hay mas temores
de colocacién por parte de los fondeadores. Cabe destacar que el fondeo proviene, en la mayoria de IMF, de
inversionistas institucionales y algunos de la banca, lo cual no deja de ser un riesgo.
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1.4 Debilidad en los procesos

Este problema, que de alguna manera esta vinculado con el anterior, se refiere fundamentalmente a la falta
de eficiencia en los procesos operativos en general, mas alld de lo que la tecnologia pueda implicar o
representar en ello. La manifestacion de este problema se da en diferentes niveles y/o actividades, como
pueden ser: (i) manuales mas enfocados en politicas que en procesos, lo cual dificulta una apropiacién
adecuada de parte de los usuarios del tema, por ejemplo: crédito o negocios; (ii) procesos que no estan
centrados en el cliente; (iii) procesos que a ratos muestran signos de burocracia y problemas de control; (iv)
falta de aprovechamiento de los recursos organizacionales y opciones de capacitacion para fortalecer el
equipo de negocios y otros equipos, tanto para actividades de front office como para actividades de back
office; (v) dificultades en el suministro de informacién al érgano regulador, las inspecciones regulatorias
todavia encuentran problemas de cumplimientos de procedimientos o politicas.

1.5 Poca facilidad y costo de transaccién para los clientes

Aunque en la industria microfinanciera de Nicaragua se han comenzado a implementar algunos procesos
tecnoldgicos como el uso de Tablets para recabar informacién directa en campo vy facilitar el proceso de
captura de datos del cliente, estos procesos estan volcados mas hacia lo interno de la IMF que hacia el cliente
mismo, por lo que todavia el costo de transaccion para el cliente es alto, principalmente para los del sector
rural. Sibien existen corresponsales bancarios, lo cual ayuda a paliar un poco esta necesidad, no hay todavia
otros productos tecnoldgicos que contribuyan a facilitar las transacciones del cliente, tales como
transferencias, pagos, aplicaciéon de desembolsos, etc.

1.6 Enfoque en crédito tradicional

Aligual que en otros paises, aunque varias IMF ofrecen o estan en busca de ofrecer productos que se adecten
mas a las necesidades del cliente, otras tantas IMF todavia carecen de una oferta amplia para los clientes,
sobre todo ajustada a las necesidades en términos de crédito y de otros servicios. En Nicaragua, solamente
los bancos vy las financieras reguladas por la Superintendencia de Bancos pueden captar ahorros, pero de las
4 Financieras cobijadas por este ente supervisor, ninguna ofrece ese servicio hasta el momento. El grupo de
IMF supervisadas por el drgano de las microfinanzas (CONAMI), sean ONG o sociedades andnimas, no pueden
captar ahorros. En las iniciativas de modificacién de la ley se pensaba introducir algin esquema para
captacién de ahorros; no obstante, por el momento se encuentra suspendido debido a la crisis.

Algo que se considera importante es que las IMF se compenetren mas con las necesidades del productor
agropecuario y que se gesten acciones de apoyo, independientemente de que este apoyo se concrete a
través de alianzas con otras entidades especializadas en estos temas.

2.  Principales desafios

A continuacién, se muestra la priorizacidon de los Desafios Estratégicos que resultaron para Nicaragua (Ver
“Anexo 2.4: Establecimiento de Desafios Estratégicos para Nicaragua”):

2.1 Eficiencia operativa
Los problemas senalados en términos de eficiencia operativa indican la necesidad de revisar los procesos

como un desafio importante, bien sea desde un contexto amplio que involucre los sistemas automatizados
de procesos o bien lo que atafie a los procesos manuales; aunado a ello, la necesidad de contar con controles
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efectivos se percibe todavia como un tema pendiente que también constituye un desafio. La importancia de
este desafio estriba en que muchas veces se avanza en otras direcciones y se van dejando de lado puntos
basicos importantes, como los ya mencionados, que pueden opacar los avances que se logren en otras vias.

2.2 Seleccion y formacidn de recursos humanos

En el caso de Nicaragua, este tema se vuelve un desafio principal por el rol que los recursos humanos juegan
en la solucidon de problemas, tales como el sobreendeudamiento y la necesidad de gestionar un buen
gobierno corporativo. En ese sentido, es interesante notar este efecto como desafio, ya que los recursos
humanos en si, o percibidos como un tema aislado, no fueron considerados como uno de los problemas
prioritarios. Pero si hay sobrendeudamiento y una mora en incremento (aun sin considerar el efecto de la
crisis) significa que algo fallé en el otorgamiento de los créditos y bien sea que hayan fallado las politicas o
los procedimientos, es claro que gran parte de la cadena humana (oficiales de crédito, miembros de comité,
etc.) y las instancias de gobierno tampoco funcionaron debidamente.

2.3 Gobierno corporativo

En la problematica identificada en el sector se sefiala como dificultad de primer orden el hecho de que en
muchas entidades surgen dificultades de entendimiento entre directivos y de transmisién de informacién a
distintos niveles. En general esto se entiende como un problema de gobernanza que habria que resolver,
pero la gobernanza tiene también otras facetas y son estos aspectos los que parecen reflejar mas dificultades
internas. Por otro lado, si se ha hecho labor desde diversas instancias en abordar este tema y persisten este
tipo de problemas, ello sugiere que quizas se requiera un abordaje diferente. También llama la atencién que
en El Salvador se sefiald esta situacion; efectivamente se ha hecho una labor orientada mas a los aspectos
técnicos, pero falta un mayor enfoque hacia el compromiso de los directivos. Todo ello apunta a la necesidad
de reorientar el enfoque de capacitacion, de modo que se logre una efectiva apropiacion del rol de los
directivos y de superar los problemas de comunicacion.

2.4 Politicas publicas

En Nicaragua aparece como siguiente desafio importante las politicas publicas, no por el hecho que se
perciba la necesidad de politicas publicas especificas, sino porque otros problemas que resultaron relevantes
como el sobreendeudamiento y la vulnerabilidad en el fondeo requieren de politicas publicas para su
solucidn y, por tanto, este desafio se hace mas presente que otros.

2.5 Tecnologia

El uso de tecnologia fue identificado como una necesidad en si para disminuir los costos de transaccion de
los clientes, tanto de zonas rurales como urbanas, aprovechando la cobertura de telefonia mévil en todos
los departamentos del pais. Este desafio fue sefialado en consonancia con la inclusion financiera que es un
tema que se ha estado tratando en Nicaragua y que ha sido objeto de estudios especificos por parte de
diferentes entidades del pais.

En el tema de tecnologia se identifican diferentes aspectos como el uso de mensajeria, hacer pagos por
celular y recibir desembolsos en las cuentas; obviamente esto va de la mano con la generacién de politicas
publicas que permitan tener ahorro en las IMF. Otro aspecto importante que se ha sefialado es la utilizacion
efectiva de los datos que recoge la IMF y a los cuales no siempre se les saca todo el provecho, siendo que
podrian ser utilizados para inteligencia de negocios, en conjunto con la generacién y utilizacién de scorings.
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2.6 Formacion a clientes

Este tema es un desafio que, aunque no es sefialado en los primeros lugares, no por ello es menos
importante. En el caso de Nicaragua cobra relevancia debido a la existencia de sobreendeudamiento ya que
una de las causas es la falta de responsabilidad del cliente por incurrir en deudas que, muy probablemente,
le serd dificil honrar. Por tal razén es un reto importante el desplegar esfuerzos en la formacién del cliente,
de modo que la mejoria de la relacién Cliente-IMF y el mayor conocimiento del cliente en manejar
responsablemente sus finanzas, ayudardn a mitigar sus problemas y asumir obligaciones de forma
responsable.

2.7 Nuevos productos financieros: Ahorros y otros productos y servicios

Como ya se ha mencionado en el analisis de otros paises, este es un desafio muy importante. En el caso de
Nicaragua se pone de relieve la necesidad de implementar productos de ahorro para solventar el problema
gue pueda significar la obtencion de fondeo y para proveer al cliente de una mayor flexibilidad financiera.
No obstante, esto no depende exclusivamente de la industria, sino que entran en juego las politicas publicas
ya que se requiere legislacién al respecto. Por tanto, el desafio realmente estd en lograr la incidencia politica
necesaria para que la politica gubernamental favorezca estas necesidades.

Algunos productos y servicios que se han planteado son: (i) Ahorro; (ii) Crédito para Emprendimiento; (iii)
Productos para el sector rural, particularmente para el sector agropecuario; (iv) Seguros agropecuarios; (v)
Mesas de Cambio; etc.

2.8 Estructura de financiamiento

Si bien el caso mas visible actualmente es Nicaragua debido a la crisis que ha impactado en el patrimonio y
el fondeo de las instituciones, surge como otro desafio importante la importancia de adoptar o lograr
estructuras de financiamiento que, desde el punto de vista financiero, provean una mayor estabilidad
institucional. Para ello, se vuelve necesario profundizar esquemas de financiamiento que favorezcan la
participacién accionaria o fondeos que permitan conversion de deuda en capital. Estos esquemas pueden
variar desde esquemas mas tradicionales hasta esquemas mas abiertos que faciliten la participacidon
accionaria.
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VIl. Costa Rica

A. Analisis de contexto

1. Generalidades del pais

Costa Rica posee una extension territorial de 51,100 kms cuadrados. Segun la Encuesta Nacional de Hogares
2017, del Instituto Nacional de Estadistica y Censo de Costa Rica, el pais tiene una poblacién total de 5
millones de personas, de las cuales el 49% son hombres y el 51% mujeres, el 73% se encuentran en zonas
urbanas y el resto en las zonas rurales. Del total de la poblacion, el 44% pertenece a la Poblacidn
Econdmicamente Activa (PEA). La tasa de desempleo abierto se mantuvo por debajo de 9% los primeros dos
anos en estudio, pero a partir del 2015 subié a mas del 9%, siendo que los indicadores para los afios 2015,
2016y 2017 son 9.6%, 9.5% y 9.4% respectivamente.

Costa Rica es un pais de ingreso medio alto y de los mds desarrollados en América Latina, presentando un
crecimiento sostenido durante las ultimas dos décadas. La estrategia de crecimiento del pais ha sido
consistente y orientada hacia el exterior, fomentando la inversidn extranjera y la liberalizacion comercial.

A pesar del nivel de desarrollo econédmico del pais, de sus altos estandares de desarrollo humano, de sus
bajas tasas de pobreza a nivel de Latinoamérica y de su liderazgo en temas ambientales, Costa Rica enfrenta
importantes situaciones, entre los que estan la deteriorada situacion fiscal y los altos niveles de desigualdad
entre su poblacion.

2.  Aspecto sociopolitico

El porcentaje de hogares pobres en Costa Rica pasd de 20.5% a 20% entre el 2016 y 2017 y la pobreza extrema
disminuyé desde 6.3% a 5.7% en el mismo periodo. En el 2017 el porcentaje de hogares viviendo en pobreza
en el area rural fue del 24.2% mientras que en el drea urbana fue del 18.5%. Aunque en términos de pobreza
el pais ha mejorado un poco, no ha pasado lo mismo con la desigualdad en la distribucidén de la riqueza, ya
que el coeficiente de Gini se ha mantenido estable entre 0.51 y 0.52 durante los afios 2013 a 2017.

Aunque generalmente el pais ha gozado de una estabilidad politica en que los cambios de gobierno no
trastocan los planes de pais, actualmente se encuentra inmerso en una situacién tensa debido al alto déficit
fiscal que viene arrastrando desde hace algunos afios y que los gobiernos no han querido o podio enfrentar.
Sin embargo, la administracion actual lo ha puesto en el tapete, habiendo sometido y logrado la aprobacidn
de un paquete de reformas fiscales que ha dividido a la nacidn y que esta pendiente de ser resuelta por el
poder judicial. De cualquier forma, es una situacion que cualquiera que sea la decision final de las autoridades
dejara inconformidades de algun lado y podria provocar protestas serias.

3.  Aspecto macroeconémico y productivo
El producto Interno Bruto (PIB) del pais ha crecido por encima del 3% en el periodo 2014-2017, siendo el

crecimiento del PIB para este ultimo afio de 3.3% como refleja el grafico 7.1. No obstante, el crecimiento se
ha desacelerado los ultimos afios y se estima que para el 2018 la economia continuara dicha desaceleracion.
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Aunque en el periodo analizado muchas de
las actividades econdmicas registraron
4.5% 4.2% bajos crecimientos o desaceleraron el
ritmo que llevaban producto de factores
tanto externos como internos, las
actividades que han impulsado Ia
recuperacion de la economia son la
industria manufacturera (en especial las
empresas de zona franca), la construccion
publica, las actividades de servicios
(servicios empresariales, servicios de
informacidn y comunicacién), actividades
2013 2014 2015 2016 2017 financieras y de seguros y el comercio.

Grafico 7.1. Crecimiento del PIB de Costa Rica
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Las exportaciones han mantenido un crecimiento promedio anual del 4% entre los afios 2013 y 2017,
finalizando el dltimo afio en USS 10,916 millones. Este comportamiento ha sido estimulado primordialmente
por las ventas provenientes de las zonas francas operando en el pais. Por su parte, las importaciones
crecieron a bajas tasas los dos primeros afios en analisis para caer 5% en el 2015, como consecuencia de una
menor factura petrolera y el bajo precio de las materias primas. Los afios 2016 y 2017 las importaciones
presentaron un crecimiento del 4% cada afio como resultado del alza en la factura petrolera, la compra de
mercancias generales y las adquisiciones de empresas de regimenes especiales.

A diferencia de los paises del norte de Centroamérica, en Costa Rica las remesas no son una variable tan
relevante para la economia. A pesar de que en tres de los cinco afios evaluados el flujo de remesas presenta
crecimiento, el monto no es tan significativo y su tendencia es decreciente. En el afio 2013 el flujo de remesas
fue de USS 228.4 millones vy al finalizar el 2017 se redujo hasta USS 195.6 millones.

Por otra parte, las Reservas Internacionales Netas (RIN) disminuyeron la mayoria de los afios y pasaron de
USS 7,331 millones a USS 7,150 millones entre el 2013 y el 2017. Sin embargo, aunque la ratio reservas
internacionales netas/meses de importaciones incrementé en el 2014 y 2015, disminuyd en el 2016 y 2017,
pero en el periodo de los 5 afios se observa un aumento desde 4.9 hasta 5.2 meses.

La inversion extranjera directa que es una variable importante dentro de la economia costarricense presentd
crecimientos los afios 2013 y 2014, para luego disminuir los dos afos siguientes; no obstante, en el 2017
registré un crecimiento del 21% en comparacién con el 2016 y finalizé el afio con un flujo de USS 2,583
millones.

La inflacién se mantuvo por encima de 3% los afios 2013 y 2014 debido al alza generalizada en todos los
productos y a la subida en los bienes cuyos precios estan regulados. En el 2015 hubo una considerable
reduccién hasta llegar a una deflacién de -0.8%, producto de tres factores: la reduccion en los precios de las
materias primas en el mercado internacional sobre todo del petréleo y derivados, la reduccidn en los precios
de bienes y servicios regulados (agua y electricidad principalmente) y la reduccién de precios de productos
agricolas. Los afios siguientes volvié a incrementar hasta terminar el 2017 con una inflacién de 2.6%, debido
al incremento en los precios de algunas materias primas importadas.
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4. Las politicas publicas en torno a las microfinanzas

El Sistema de Banca de Desarrollo (SBD) es el fondeo mas barato que se tiene en Costa Rica. Tiene 3 lineas:
(i) recursos del estado con lo que se financian la mayoria de IMF, a través de un fondo que maneja el Banco
de Costa Rica que es el fiduciario, cuyos fondos deben colocarse a la tasa pasiva (6%), poniéndose un margen
maximo de 10 puntos de intermediacidn; (ii) los bancos publicos tienen que destinar un 15% de sus utilidades
para orientarlas al desarrollo y apoyar a las IMF en alianza con ellos, a la misma tasa que a cualquier empresa
o cliente, algunos bancos estdn entrando en esta dindmica; (iii) los bancos privados deben tomar de los
fondos de captacién de cuenta corriente para destinarlos a los créditos para el desarrollo.

B. Analisis de tendencia financiera y estratégica

1. Caracterizacion del sector de microfinanzas en Costa Rica

El sector de Microfinanzas de Costa Rica esta representado por 11 Instituciones de Microfinanzas que han
reportado su informacién de manera continua durante el periodo 2015-2017. En conjunto las instituciones
suman una red de 19 sucursales a través de las cuales atienden a 25,146 clientes. El 70% de las sucursales
estdn ubicadas en San José y Alajuela que a su vez concentran el 61.1% de la cartera total. El personal total
que labora en el sector es de 208 colaboradores, de los cuales el 26.5% son oficiales de créditos.

Las principales actividades econdmicas que financia el sector son la actividad agropecuaria y forestal que
constituye el 35.9% del total de la cartera y la actividad comercial que representa el 22.7%. Debido a que una
parte importante de los créditos fueron colocados en el sector agropecuario, el 88.1% de la cartera fue
pactada a un plazo mayor a 24 meses, dada la naturaleza de dicha actividad.

La metodologia crediticia implementada por todas las instituciones es el crédito individual. Sin embargo,
algunas instituciones utilizan el modelo de comités de créditos, organizaciones de base comunitaria que
funcionan como una sucursal donde se analizan las solicitudes de créditos y una vez que los préstamos son
aprobados se encargan de remitir la documentacién a la IMF para el correspondiente tramite de desembolso.
De esta forma, se facilita el acceso al crédito a mas personas dentro de las comunidades, especialmente
rurales.

Las instituciones de Costa Rica registran una alta participacion rural; mas del 70% de la cartera y del 85% de
los clientes estan ubicados en este sector. Con este considerable alcance a las zonas rurales, las instituciones
del pais trabajan por reducir el nivel de pobreza que llega al 24% de esta poblacién. Por otra parte, el 47.1%
del total de prestatarios y el 39% de los clientes son mujeres.

2. Evolucidon de la cartera crediticia

En términos de escala y alcance, el sector de Microfinanzas del pais ha sufrido un decrecimiento considerable
y una tendencia decreciente. La cartera de créditos ha disminuido desde USS$ 74.1 millones hasta USS 61.4
millones entre el 2015 y el 2017, que constituye un decrecimiento del 17%. En el caso del numero de
prestatarios, aunque en los tres afios en analisis han incrementado, dicho crecimiento es cada vez menor;
en este sentido, el indicador pasé de 24,156 en el 2015 a 25,146 en el 2017, registrando crecimientos del
38% en el 2015, 4% en el 2016 y 0% en el 2017. El grafico 7.2 refleja la evolucién de estos indicadores.
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El saldo promedio de crédito mostrd
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sistema financiero formal.
3.  Principales indicadores de desempeiio
3.1 Calidad de cartera

La calidad de la cartera se ha venido deteriorando gradualmente en el periodo 2015-2017, siendo que el
indicador cartera en riesgo mayor a 30 dias (CeR30) pas6 de 5.5% a 5.8% en estos tres aifos. Una de las
causantes de esta desmejora se vincula a los clientes del sector agropecuario, que constituyen una
proporcién importante de los clientes del sector y han sufrido afectaciones en el flujo de sus ingresos
ocasionadas por el impacto de fenédmenos naturales en sus cultivos.

La mayoria de las instituciones de Costa Rica no tienen por practica realizar castigos, aunque en los ultimos
afios algunas instituciones estan aplicando esta medida. Sin embargo, el indice de créditos castigados ha
venido disminuyendo afio con afio, pasando de 0.2% a 0% entre el 2015 y el 2017. Por otra parte, aunque la
cobertura de riesgo ha incrementado en el periodo analizado, pasando de 46.4% a 67%, aun asi, no alcanza
los niveles dptimos para el sector.

3.2 Gestion financiera

En referencia a la gestidn financiera del sector, la estructura de financiamiento es mas sencilla que la de
muchos de los paises de la regién. Las dos fuentes de financiamiento de las instituciones son la deuda y el
patrimonio, siendo la primera la fuente de fondeo mds importante. A pesar de la relevancia de la deuda
dentro del financiamiento, ésta ha venido perdiendo representatividad dentro de la estructura, pasando de
aportar el 64% en el 2015 al 58% en el 2017. Esta disminucion de la deuda ha sido retomada por el patrimonio
gue ha incrementado su contribucion desde 36% hasta 42% en el periodo analizado.

La razdn cartera de crédito/total de activos ha disminuido gradualmente hasta llegar a 83% en el 2017, que
es un indicador similar al resto de los paises de la regién. Por otro lado, el indice de endeudamiento se
mantiene bastante estable entre 1.9 y 2 veces. Tanto el costo de los fondos tomados en préstamos como el
indice de gastos financieros ha disminuido en el periodo de estudio, cerrando el 2017 con 6.9% y 4.9%
respectivamente, indices bastante bajos en comparacion con los indicadores de la region.
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3.3 Eficiencia y productividad

Los indicadores de eficiencia operativa se han deteriorado. El indice de gastos operativos que es el mas
pertinente para medir la eficienciaaumentd de 12.9% a 13.4%, pero a pesar de esta tendencia es un indicador
muy bueno dado que las instituciones de Costa Rica son pequefias con poco personal, lo que tiene un efecto
positivo en los gastos operativos. El costo por préstamo aumentd de USS 366 a USS 473, resultado que es
ocasionado parcialmente por el alto porcentaje de cartera y clientes rurales, lo que aumenta el costo de
transporte y comunicacion con los clientes.

En cuanto a la productividad del personal, ha mejorado un poco en el periodo analizado ya que el nimero
de préstamos por empleado cerrd el 2017 con 86 y el nimero de préstamos por oficial de crédito en 308.
Este ultimo indicador tiene el efecto resultante de los comités de crédito que operan en algunas instituciones
del pais, que tienden a incrementar un poco mas el resultado.

3.4 Rentabilidad y sostenibilidad

Finalmente, la rentabilidad del sector presentd una mejora en el 2016 pero luego disminuyd; no obstante,
los resultados son positivos. El Retorno sobre Activos (ROA) termind el 2017 con 2.2%, el Retorno sobre
Patrimonio (ROE) alcanzd 6.7% y la autosuficiencia operativa finalizé en 112%.

En el 2017 el ROA presentd un ligero
incremento que estuvo asociado con un
aumento en los ingresos financieros con
relacién al afio anterior; adicionalmente,
8.0% los gastos financieros y de provision

8% disminuyeron, lo que compensé el alza
de los gastos operativos que se dio

Grafico 7.3. Evolucion de los indicadores de rentabilidad
Costa Rica
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C. Desafios estratégicos

1. Problematica principal actual

De acuerdo con la informacién levantada, se perciben como principales problemas que afectan a la industria
los siguientes (Ver “Anexo 1: Establecimiento de Problemas Prioritarios”):

1.1 Incremento de la competencia gubernamental y sobreendeudamiento

Los programas de gobierno que ofrecen fondos baratos exigen determinados requisitos que en ciertos casos
limitan a las IMF a acceder a esos fondos, entre ellos la colocacién a determinadas tasas que en general son
iguales a las tasas pasivas de la banca mas un plus. Por un lado, esto es un problema de politica publica que
incide en las microfinanzas; por otro lado, los fondos institucionales externos son caros aunado al hecho de
que los fondeadores externos no consideran prioritario ni atractivo el fondeo a la industria microfinanciera
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en Costa Rica, debido precisamente a los programas gubernamentales existentes y al sistema banca de
desarrollo.

Aungue no se cuenta con un mecanismo que permita medir la existencia de sobreendeudamiento, es notorio
que la industria ya ha entrado en esa espiral y urge encontrar formas de abordar esta problematica antes de
gue se convierta en un problema mds dificil de controlar. Las causas son variadas, pero la facilidad del acceso
a las tarjetas de crédito es uno de los elementos que ha contribuido a ello, ya que, si bien la industria de
microfinanzas no las oferta, el cliente se endeuda por otro lado y se ve inmerso en el circulo del
sobreendeudamiento.

1.2 Recursos humanos

Hay problemas de formacidn en los recursos humanos, no solamente en el dmbito técnico, sino también de
actitud, lo que se manifiesta en una atencién poco adecuada hacia los clientes. Por otro lado, se percibe poco
interés en enfocarse en lo que estd pasando en el entorno y desarrollar una visiéon de hacia dénde se deben
dirigir las instituciones. A su vez, esto impacta en la prevalencia de una misma visién y forma de hacer las
cosas y poca disposicion hacia la innovacidn en cualquiera de sus posibilidades.

1.3 Dificultad de gestionar transacciones por parte del cliente

Al igual que en los demas paises de la regidn, se detecta la carencia del uso de tecnologia para facilitarle las
transacciones al cliente, encareciendo el servicio y disminuyendo la agilidad. Basicamente se expresa lo
mismo que en otros paises de la regidn, en el sentido de proveer al cliente facilidades tales como mensajeria,
monedero electrénico, recepcién de desembolsos, entre otros servicios, lo que requiere disponer de politicas
publicas que lo faciliten. La idea expresada en general, es que se ponga a disposicién de los clientes las
facilidades para que puedan realizar sus transacciones desde casa. También se plantea el uso de la tecnologia
para simplificar procesos internos, tales como que el cliente realice toda la tramitologia del crédito, por
medio de internet, y de esa forma también reducir gastos operativos.

1.4 Fuerte dependencia de fondeadores

Relacionado con la competencia gubernamental, el fondeo se ha convertido en un problema que va
creciendo en el pais ya que la estructura financiera estd proporcionalmente cargada hacia la deuda
institucional y no hay mecanismos de fondeo que garanticen una mayor estabilidad de recursos, ya sea a
través de captura de depdsitos o de mayor recurso propio. En tal sentido, las IMF son vulnerables puesto
gue cualquier problema en las fuentes actuales puede afectar el suministro de crédito.

1.5 Mision social

Se percibe que la parte social a veces se ha visto como una necesidad para facilitar la obtencién de otras
necesidades como fondeo, relegando lo social a segundo plano; otras veces la IMF no se convence de la
importancia de efectuar mediciones sociales porque puede requerir inversién y no se destinan recursos para
ello. A ratos parece que el modelo original de las microfinanzas se esta perdiendo.

1.6 Pocos productos/servicios orientados a necesidades del cliente

En este aspecto, uno de los problemas que se percibe aparte de la necesidad de crear productos financieros
orientados al sector y generar servicios que vayan en pro de la inclusion financiera del cliente, es que hay
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carencia de servicios complementarios que son de utilidad para los clientes (por ejemplo: servicios de salud,
educacion financiera, etc) que se pueden ofrecer a través de alianzas con instituciones especializadas en
estos temas.

1.7 Eficiencia operativa

Todavia existen problemas importantes en los procesos operativos, puesto que los procesos actuales
resultan pesados y onerosos. Otro aspecto que destaca en este aspecto es la necesidad de tener mejor
gestidn del riesgo que permita manejar un volumen mayor de operaciones de forma efectiva y controlando
el riesgo. Esto exige simplificar procesos a lo interno y hacia los clientes, sobre todo en crédito, y hacer mas
eficientes los procesos automatizados a la vez que se hacen mas efectivos los controles. En la actualidad las
IMF de Costa Rica son de tamafio relativamente pequefias, pero en la medida que la industria crezca le
resultaria mas dificil y riesgoso su manejo si no se cuenta con procesos eficientes que gestionen el riesgo y
disminuyan el costo operativo.

2 Principales desafios estratégicos percibidos a futuro

A continuacién, se muestra la priorizacion de los Desafios Estratégicos que resultaron para Costa Rica (Ver
“Anexo 2.5: Establecimiento de Desafios Estratégicos para Costa Rica”):

2.1 Formacion del recurso humano

A partir de los problemas sefialados por las personas entrevistadas, el disponer de los recursos humanos
adecuados en los distintos niveles es percibido como el principal desafio en la industria microfinanciera de
Costa Rica. Cabe destacar que no solamente se refiere al sentido estricto de los requerimientos técnicos, sino
también a lograr que el personal se sienta comprometido con la misidn de las microfinanzas manteniendo el
enfoque rentable, se centre en el cliente, que desarrolle una actitud de servicio al cliente, una mentalidad
no conformista y que esté pendiente de las necesidades institucionales y de la clientela. Es posible que esto
requiera un reenfoque en las metodologias de formacidn y una revision de las tematicas a desarrollar con el
fin de lograr una mayor asimilacién del compromiso requerido. Adicionalmente, puede implicar también
afinar métodos de seleccion de personal.

2.2 Gobierno corporativo

Este desafio ha sido planteado en correspondencia con el problema de la misién social, por lo que se centra
mas en rescatar el modelo de las microfinanzas, que la alta direccién se preocupe mas por los aspectos
sociales, la medicion de los impactos que se generen en la poblacidn, y analizar todos los indicadores sociales
gue se utilizan normalmente, sin descuidar el enfoque empresarial. No se trata de perder la autosuficiencia
en términos financieros, sino de no descuidar la parte social. En ese aspecto, la Gobernanza institucional
tiene un reto importante a llevar a cabo.

2.3 Tecnologia

Otro desafio considerado importante es el proveer de los productos y canales tecnoldgicos para facilitar las
transacciones del cliente con la IMF sin necesidad de hacer presencia fisica en las sucursales. Basicamente
se expresa lo mismo que en otros paises de la regidn; sin embargo, aqui se enfoca la atencién en que proveer
esas facilidades redundara en una mejor relacién con el cliente, aunque la tecnologia no es suficiente para
lograr este propdsito que ademads requiere entender mejor las necesidades del cliente y mantener el
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contacto estrecho con él, lo cual ha sido parte de la filosofia bdsica de las microfinanzas. En este aspecto
resalta la importancia de buscar los mecanismos para ampliar las facilidades tecnoldgicas y mantener la
relacion estrecha con el cliente.

2.4 Eficiencia operativa

Este es otro desafio que busca simplificar procesos con ayuda de tecnologia, esto es con la implementacién
de sistemas mas eficientes de gestiéon de operaciones que permitan reducir costos. Sin embargo, también
requiere revision de los procesos. El reto esta en reducir costos para poder reducir margenes y de esta forma
abaratar el crédito a los clientes.

2.5 Politicas publicas

En el caso de Costa Rica, el desafio que se espera de las politicas publicas estd bastante orientado a tratar de
resolver problemas de sobreendeudamiento y de fondeo, buscando que los fondos dispuestos por el
gobierno sean de condiciones tales que puedan ser de acceso para las IMF sin que constituya una operacion
dificil de llevar a la practica por restricciones de tasa de interés. Asimismo, que se pueda tener acceso a todos
los burds de crédito con el fin de manejar la informacion necesaria para evitar el sobreendeudamiento.
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VIIl.Panaméa

A. Analisis de contexto

1. Generalidades del pais

Panama posee una extension territorial de 75.4 mil kms cuadrados. La poblaciéon de Panama es de 4 millones
de habitantes, de los cuales 2 millones conforman la poblacién econdmicamente activa. Panama es una de
las economias de mas rapido crecimiento en América Latina. Los ultimos cinco afios el crecimiento promedio
anual del Producto Interno Bruto (PIB) es

Grafico 8.1. Crecimiento del PIB de Panama de 6.1% y la tasa de crecimiento mas baja
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2.  Aspecto sociopolitico

El pais presenta una de las tasas de desempleo abierto mas bajas de la region Centroamericana; sin embargo,
refleja una tendencia negativa dado que este indicador ha crecido todos los afios. En el 2013 la tasa de
desempleo abierto era de 3% y ha llegado hasta 4.4% en el 2017.

Panama ha logrado muy buenos resultados en la reduccién de la pobreza, no solamente presenta los niveles
mas bajos de la region, sino que también refleja progresos significativos en los Ultimos afios. Entre el 2015y
el 2017 los niveles de pobreza nacional pasaron de 15.4% a 14.1%; aunque los niveles de pobreza extrema
tuvieron una reduccién marginal del 6.7% a 6.6% en el mismo periodo. Algunos de los factores que impulsan
estos logros son el crecimiento econédmico y las transferencias publicas. A pesar de este progreso en el tema
de la pobreza, las poblaciones rurales son las que enfrentan mas esta problematica, lo que constituye un
gran reto para el pais.

3.  Aspecto macroecondmico y productivo

El crecimiento del pais ha sido impulsado tanto por la inversidn publica como privada. Las actividades
econdmicas con mayor dinamismo durante el periodo 2013-2017 han sido construccion, minas y canteras y
pesca; recientemente aportaron mas otras actividades como la intermediacion financiera, el suministro de
electricidad, gas y agua y el transporte, almacenamiento y comunicaciones.

Las exportaciones del pais mostraron decrecimiento todos los afios en analisis. En el 2013 esta variable
llegaba a USS 17,058 millones y al finalizar el 2017 era de USS 9,260 millones, que corresponde a una
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importante disminucién del 46%. De igual forma se han comportado las importaciones, decreciendo 39% en
el mismo periodo, bajando desde USS 26,500 millones hasta USS 16,100 millones. Estos comportamientos
estdn principalmente vinculados a la menor produccidn agricola e industrial en el caso de las exportaciones
y al menor precio del combustible para las importaciones.

Las remesas familiares no son una variable tan importante en la economia panamefia como lo es en otros
paises de Centroameérica, pero la inversidn extranjera si es relevante y presenta un crecimiento del 68% en
el periodo evaluado, pasando desde USS 3,236 millones en el 2013 hasta USS$ 5,432 millones en el 2017. Por
su parte, las Reservas Internacionales Netas (RIN) habian incrementado del 2013 al 2016; no obstante, en el
2017 hubo una reduccién del 22%, finalizando en USS 3,500 millones. El indicador RIN/meses de
importaciones ha oscilado entre 1.9 meses y 2.6 meses en los Ultimos cuatro afios y en el 2017 el indicador
cerrd en 1.9 meses.

La inflacién del pais ha disminuido de manera significativa, en el 2013 el indicador era de 3.7%, a partir del
2014 bajé a 1% y se mantuvo en ese rango todos estos afios hasta finalizar el 2017 con 0.5% de inflacion.
Estas disminuciones son producto de los menores precios del petréleo y sus derivados, en especial lo
correspondiente a gastos de transporte. Hay que en recordar que también en Panama, la moneda utilizada
en las transacciones es el délar estadounidense.

4. Las politicas publicas en torno a las microfinanzas

Las IMF locales dependen de las lineas de crédito que otorgan los bancos, quienes por exigencias de
provisiones o de listas grises, etc., han ido recortando dichas lineas a las IMF, por lo que se ha tenido que
salir a buscar otros medios de financiamiento, ya que, ademds, debido a regulaciones mas fuertes, los bancos
estan siendo mas estrictos. Esto puede representar un problema para las IMF en el futuro mediano.

B. Anadlisis de tendencia financiera y estratégica
1. Caracterizacion del sector de microfinanzas en Panama

En el presente analisis el sector de Microfinanzas de Panama esta representado por 6 Instituciones de
Microfinanzas que reportan su informaciéon de manera constante a la Unidad de Informacion y Analisis de
REDCAMIF. El sector de microfinanzas en el pais cuenta con una red de 60 sucursales a nivel nacional, de las
cuales el 68% se concentra en Panama, Veraguas y Chiriqui, en conjunto estos departamentos agrupan el
83% de la cartera total del sector. El total de colaboradores trabajando en estas instituciones es de 771, de
los que el 32.2% son oficiales de crédito.

Aunque el sector financia diversas actividades econémicas en el pais, el principal destino de los créditos es
el consumo que constituye el 53.6% del total de la cartera y el 33% del total de los clientes. En cuanto a
actividad productiva la mds importante es el servicio, que representa el 19% tanto de la cartera como de los
clientes, seguido de la actividad comercial que aporta el 12% al total de la cartera y el 17.2% a los clientes.
La metodologia de créditos individuales fue la que prevalecid en las Instituciones de Microfinanzas del pais
en la colocacién de los préstamos. Referente a la distribucién de cartera por plazos, un poco mas del 80% de
los créditos fueron a mas de 24 meses.

El sector microfinanciero en Panama aun presenta limitaciones en la cobertura geografica de las poblaciones
rurales, dado que las instituciones locales reflejaron una baja participacidén de cartera en el sector rural de
apenas el 9.7% a diciembre del 2017. No obstante, el 40.3% de prestatarios activos son mujeres, lo que refleja
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el propdsito de reducir las desigualdades y alcanzar la inclusidn financiera y el empoderamiento de un sector
considerado vulnerable.

2. Evolucidn de la cartera de créditos

En términos de escala y alcance el sector presenta una tendencia positiva y sostenida. La cartera de créditos
del sector ha mostrado un crecimiento sostenido durante el periodo 2015-2017, con un crecimiento
promedio anual del 13%, la cartera pasé de USS 199 millones a USS 260 millones en el periodo analizado.
Por su parte, el nimero de prestatarios también crecié todos los afos, pero a tasas menores. El indicador
paso de 48,793 en el 2015 a 52,884 en el 2017 para lograr un incremento del 8% en ese periodo. El grafico
8.2 refleja la evolucion de estos indicadores. El incremento de la cartera y de los clientes se debid, entre otros
factores, a un entorno econdémico favorable que permitié a los microempresarios continuar con el buen
desempefio de sus negocios.

Grafico 8.2. Evolucién de la cartera de créditos y el El saldo promedio del crédito en el pais
nimero de prestatarios de Panama también ha incrementado los afios en
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Panama atienden al segmento de mercado
con ingresos bajos.

3. Anadlisis de indicadores financieros
3.1 Calidad de la cartera

En general los indicadores de la categoria calidad de cartera son positivos y registran una buena tendencia.
La calidad de la cartera mejord en el periodo evaluado, el indicador cartera en riesgo mayor a 30 dias
(CeR>30) bajo desde 3.8% hasta 3.2%, alcanzando los mejores resultados de la regidon Centroamericana. La
cobertura de riesgo incrementd de manera significativa al pasar de 79% en el 2015 a 97% en el 2017, logrando
niveles éptimos de cobertura. El indice de créditos castigados oscilé entre 1.3% y 0.8%, siendo esta ultima
cifra la correspondiente al 2017.

3.2 Gestion financiera

Las instituciones del pais tienen tres fuentes de financiamiento: depdsitos, deuda y patrimonio. Aunque los
depdsitos han sido la fuente de fondeo mds importante, han disminuido su participacion dentro de la
estructura, pasando de representar el 65% al 60% entre el 2015 y el 2017. Por el contrario, la deuda ha
aumentado su contribucién a la estructura pasando de 15% a 22% en el mismo periodo. El patrimonio que
para el 2017 representa el 19% del financiamiento, disminuyé ligeramente puesto que en el 2015 su
participacién era del 20%.
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La cartera de crédito al igual que en todos los paises de la region es el activo mas importante de las
instituciones de Panam3; el indicador cartera /total de activos se mantiene entre 77% y 80%. El indice de
endeudamiento ha incrementado desde 2.5 veces hasta 2.9 veces producto del aumento en la deuda como
fuente de financiamiento. Tanto el costo de la deuda como el indice de gastos financieros han aumentado
los ultimos tres afios, cerrando el 2017 en 8.4% y 7.3% respectivamente.

3.3 Eficiencia y productividad

La eficiencia operativa de las instituciones se ha mantenido muy estable durante el periodo analizado, ya que
el indice de gastos operativos fue de 22% los tres afios. A diferencia del indicador anterior, el costo por
préstamo presenta una tendencia negativa con incrementos anuales cada vez mayores, el indicador pasé de
USS 516 a USS 555 entre el 2015 y el 2017. La productividad tanto de los empleados como de los oficiales de
crédito ha mejorado de manera significativa estos tres afios; el nimero de préstamos por empleado aumenté
desde 77 hasta 82 en este periodo, mientras que el nimero de préstamos por oficial de crédito pasé desde
257 hasta 284 para el mismo corte.

3.4 Rentabilidad

En términos de rentabilidad, el Retorno sobre Activos (ROA) del pais después de haberse mantenido estable
durante los afos 2015 y 2016 en 1.7%, en el afio 2017 aumentd a 2.3%. Por su parte, el Retorno sobre
Patrimonio (ROE) reflejé una tendencia decreciente pasando de 8.8% en el 2015 a 7.1% en el 2017, lo que
significd una reduccion del 19.2% (Ver gréfico 8.3). Al cierre del dltimo afio, ambos indicadores se ubicaron
en una posicién similar con respecto a la rentabilidad del sector a nivel regional.

El resultado del ROA durante el ultimo afio se dio gracias a una disminucidn de los gastos de provision. Sin
embargo, debido a la pesada carga de gastos sostenida por las instituciones del pais y al bajo rendimiento de
la cartera, el margen financiero fue negativo en los ultimos tres afios, situacién que se acentud durante el
2017 como consecuencia de la disminucidn en el rendimiento de la cartera y del aumento de los gastos de
financiamiento.

Grafico 8.3. Evolucion de los indicadores de rentabilidad
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C. Desafios estratégicos
1. Problematica principal actual

De acuerdo con la informacién recolectada, se perciben como principales problemas que afectan a la
industria, los siguientes (Ver “Anexo 1: Establecimiento de Problemas Prioritarios”):

1.1 Dificultad de acceso a los servicios

Los bancos y financieras en Panama han avanzado en ofrecer productos financieros gestionados a nivel
electrénico, a través de diferentes canales. Sin embargo, a nivel de las IMF son pocas las que han avanzado
en este sentido dejando espacio para ofrecer soluciones que faciliten las transacciones al cliente, abaratando
el servicio. Esto tiene la ventaja de que en los Ultimos afos ha aumentado de manera importante la cantidad
de personas que estan conectadas a través de la telefonia mévil, con un uso extendido de la misma, lo que
hace que se cuente con la plataforma basica para desarrollar productos que se puedan gestionar a través de
estos canales.

1.2 Politicas publicas

A pesar de que no hay una afectacidn importante con las politicas publicas existentes, el sector no cuenta
con un entramado legal que lo impulse y lo proteja ante eventuales dificultades futuras. Se espera que pronto
llegue una disposicién en que las financieras van a ser reguladas por la Superintendencia de Bancos, y esto
va a afectar a las IMF pequefias.

1.3 Falta de acompanamiento al cliente

Un problema existente en el sector en Panama es que parte de la clientela percibe que las microfinanzas son
mas caras que los bancos. Las IMF no han logrado aclarar a sus clientes estas diferencias de precios, para de
esta forma mejorar su imagen y la confianza del cliente en ellas. Otro aspecto es que los clientes no sienten
el acompafiamiento de las IMF en su desarrollo empresarial, aun cuando muchos de ellos requieren de este
apoyo.

1.4 Oferta limitada en cuanto a servicios y productos

La oferta sigue siendo la misma, principalmente concentrada en el ofrecimiento de crédito; no hay muchas
entidades disefiando nuevos productos o fomentando una cultura de innovacion. Se percibe también que la
gente del sector rural, especialmente del sector agropecuario, es atendido con los mismos productos. Si a
esto se agrega que hay poblacién del sector que percibe el servicio que ofertan las IMF como un servicio
caro, se dificulta llegar de manera convincente al segmento de microempresarios.

1.5 Carencia o limitacidn en cuanto a recursos humanos

Este problema se ha presentado en Panamd desde tiempo atrds por la falta de analistas y personal vinculado
al negocio de las microfinanzas, ademas de la falta de capacitacion adecuada. En cierta forma es parte de las
necesidades de recursos humanos que ha tenido Panama como parte de su crecimiento econémico, aunque
en este momento se esté produciendo un menor movimiento econdmico al que han generado los
megaproyectos de afios recientes.
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1.6 Sobreendeudamiento

Un problema que se viene percibiendo, aun cuando no se puede decir que ha llegado a niveles graves, es el
sobreendeudamiento puesto que se encuentran clientes con 3 o 4 créditos activos; esta situacién podria irse
deteriorando. Posiblemente algo que esté incidiendo en ello es el hecho de que no se cuenta con suficiente
recurso humano en las diferentes areas involucradas en el otorgamiento de crédito y que a niveles de
direccion el enfoque sea en las microfinanzas mds como negocio. No se ha internalizado lo suficiente el hecho
de que las microfinanzas van mas alld del enfoque empresarial que permita generar rentabilidad vy
sostenibilidad, descuidandose el enfoque formativo apropiado de todos los funcionarios, olvidando los otros
servicios no financieros, que tradicionalmente fueron parte de las microfinanzas.

1.7 Sector rural desatendido

Otro problema que se viene manifestando en las microfinanzas en Panama es su mayor orientacién hacia el
sector urbano. Esto no quiere decir que no haya presencia en zonas rurales porque las hay en alguna medida,
pero basicamente del banco estatal; sin embargo, no hay suficiente alcance y profundizacion en estas zonas
aumentando el costo de transaccion. Se han hecho esfuerzos importantes para impulsar opciones como los
agentes bancarios, pero la atencién al sector rural todavia es insuficiente. A nivel de mercado todavia hay
potencial, lo que falta es un mayor conocimiento en cuanto al segmento rural.

2.  Principales desafios estratégicos percibidos a futuro

A continuacién, se muestra la priorizacién de los Desafios Estratégicos que resultaron para Panama (Ver
“Anexo 2.6: Establecimiento de Desafios Estratégicos para Panama”):

2.1 Regulacion y adaptacion a las exigencias de la regulaciéon

Ante la posible llegada de una regulacién de las IMF por parte de la Superintendencia de Bancos, las IMF
tendran el desafio de mejorar sus procesos y volverse mas eficientes para enfrentar los costos que esto
implica, sobre todo para las IMF pequefias. En este particular, la incidencia que puedan realizar las IMF y la
Red Nacional se vuelve relevante ya que a nivel del regulador todavia no se comprende lo suficiente la
filosofia de las microfinanzas, ni las politicas, criterios y operatividad de esta industria. Este desafio se
complementa con la importancia de generar procesos de autorregulacion a manera de lograr que la etapa
de conversidn se transite de la forma menos traumatica posible.

2.2 Seleccién y formacion de recursos humanos

De acuerdo con la percepcién de la mayoria de los entrevistados, el tema de recursos humanos es uno de los
principales desafios al que se enfrentan las microfinanzas del pais. Hay varios aspectos relacionados con
recursos humanos, pero entre sus causas se refleja de manera relevante el no disponer de recursos humanos
comprometidos y que ademas tengan las mejores competencias técnicas. El sobreendeudamiento es un
ejemplo, que se genera en buena medida por no contar con los recursos humanos apropiados, y aunque no
sea el Unico factor, es indudable que es un factor relevante. Por tanto, sigue siendo un desafio que, por ser
percibido como algo relevante en varios paises de la regidn, se perfila quizas, como el principal, o uno de los
principales desafios a enfrentar a nivel general.
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2.3 Tecnologia

Aunque hay bancos de microfinanzas que ya han tenido un avance en materia de tecnologia, en Panama
todavia hay IMF con carencia en este aspecto y esa necesidad es muy sentida en las zonas rurales tanto de
parte de los clientes como de las IMF que operan en esas zonas. Los productos que se mencionan son Pagos
de Servicios, Tarjeta de Débito especial para pagar determinadas transacciones, etc.

2.4 Pocos productos orientados al cliente

A raiz del problema de la insuficiente penetracidn, atencién y conocimiento del sector rural, surge como
necesidad y desafio el dedicar esfuerzos a conocer a cabalidad este mercado, explorando todas sus
caracteristicas y potencialidades. Esto pareciera no ser propiamente el desafio, puesto que la penetracién
en el sector no se da de forma directa, sino a través de otros mecanismos como la oferta de productos
apropiados, la disposicion de fondos adecuados, etc; sin embargo, por su importancia y por la relevancia de
conocer este mercado, en el caso de Panama se ha planteado como un desafio asociado con la oferta de
productos para los clientes.

2.5 Formacion a clientes

En el caso de Panama este desafio va encauzado hacia dos aspectos: (i) orientar mas al cliente sobre lo que
son las microfinanzas para que no las vean con un enfoque distorsionado (entidades muy caras, sin conocer
como se gestionan); (ii) entrenamiento en educacidn financiera, pero ampliando mas sus conocimientos en
general para ayudarles en la toma de mejores decisiones financieras; (iii) capacitaciones en temas diversos
como salud y gestion empresarial, de modo que el cliente perciba que obtiene un valor agregado.
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IX. Republica Dominicana

A. Analisis de contexto

1. Generalidades del pais

Republica Dominicana posee una extension territorial de 48.4 mil kms cuadrados. De conformidad con la
Oficina Nacional de Estadisticas (ONE) de Republica Dominicana, la poblacién total del pais es de 10.1
millones de habitantes en el 2017, de la cual 4.9 millones conforman la poblacidn econémicamente activa.
La economia fue beneficiada con la generacion de nuevos empleos, aumentando la poblacién ocupada y
disminuyendo de esta forma la tasa de desempleo abierto. Esta ultima variable presenta una tendencia
positiva en el periodo 2013 — 2017, disminuyendo desde 7% hasta 5.4%.

La economia de Republica Dominicana presenta uno de los crecimientos mas fuertes de América Latina en
las Ultimas dos décadas. Durante el periodo 2013-2017 el crecimiento promedio anual del Producto Interno
Bruto (PIB) es del 6.1%, incluso por dos afios consecutivos superd el 7%; sin embargo, al finalizar el 2017
dicho indicador cerré en 4.6% y se espera que para el 2018 el PIB crezca 5% basados en una sélida demanda
interna.

2.  Aspecto sociodemografico

Respecto a los niveles de pobreza, el pais muestra una reduccién significativa en los ultimos cinco afios; la
ONE registra una tasa de pobreza general nacional que ha disminuido de 39.6% a 25.5% en el 2017. La tasa
de pobreza extrema nacional pasé de 9.3% a 3.8% en el mismo periodo. Se estima que los préximos afios los
niveles de pobreza sigan disminuyendo a un ritmo mds lento, en la medida que el crecimiento del PIB se
aproxime a su potencial de crecimiento.

Aln con estos avances en términos de economia y reduccidn de pobreza, el pais sigue expuesto a desastres
naturales que tienen implicaciones negativas en el desarrollo del pais. Otro de los retos es mejorar la
sostenibilidad fiscal del pais ya que de momento enfrenta una creciente deuda publica.

3.  Aspecto macroeconémico y productivo

Durante el periodo en analisis la economia
ha sido impulsada por el dinamismo de
diferentes actividades econodmicas,
destacando la explotacion de minas y
canteras, la construccion, hoteles y
restaurantes y la intermediacion financiera;
en los afios mas recientes también

Grafico 9.1. Crecimiento del PIB de Republica
Dominicana
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Las exportaciones han mantenido un crecimiento moderado pero sostenido, con un crecimiento promedio
anual del 3%. El valor de las exportaciones pasé de USS 9,424 millones en el 2013 a USS 10,121 millones en
el 2017, para un crecimiento del 7% en esos cinco afios. Esta variable ha sido estimulada por el aumento en
las exportaciones mineras, especialmente la venta de oro. En contraste, las importaciones han mostrado un
comportamiento variable resultando en una tasa de crecimiento promedio anual del 0%. Sin embargo, en el
periodo 2013-2017 el crecimiento fue del 5% cuando la cifra pasé de USS 16,801 millones a USS 17,700
millones. Las importaciones estuvieron marcadas por el comportamiento de los bienes de capital y las
importaciones de materias primas.

Las remesas constituyen una variable relevante en la economia de Republica Dominicana ya que, segun el
Instituto Nacional de Migracion de la Republica Dominicana, mds de 2 millones de dominicanos viven en el
exterior, fundamentalmente en Estados Unidos y Espana, pero también en otros 16 paises. Del total de
emigrantes, las mujeres son la mayoria puesto que encuentran mas facilidades para migrar. La didspora
dominicana ejerce un efecto positivo en el flujo de las remesas familiares que pasaron de USS 3,879 millones
en el 2013 a USS 5,450 millones en el 2017, registrando crecimientos anuales que superan el 6% cada afio.

La inversidon extranjera también ha favorecido la economia del pais, registrando un incremento del 79% en
los ultimos cinco afios, incrementando el monto de la inversién desde USS 1,990 hasta USS USS 3,570. Por
otro lado, las Reservas Internacionales Netas (RIN) han crecido todos los afios en analisis, con un crecimiento
aun mayor los ultimos tres afios; al finalizar el 2017 las RIN ascendian a US$ 6,780 millones. El indicador
RIN/meses de importacidon, también muestra una tendencia positiva, cerrando el 2017 con 4.6 meses de
importacion.

La inflacién del pais ha presentado un comportamiento variable los afios en estudio, el indice pasé de 3.9%
a4.2% entre el 2013 y el 2017. Este comportamiento se ha visto afectado por las fluctuaciones en los precios
del transporte, vivienda, alimentos y bebidas no alcohdlicas.

4. Las politicas publicas en torno a las microfinanzas

El principal problema es la politica de desarrollo al segmento de MIPYMES que el estado ha impulsado ya
gue cred varias entidades que hacen crédito de primer piso en montos que van de 50 délares a 200 mil
ddlares muy por debajo de las condiciones al mercado, casi al costo del dinero. Es banca solidaria que ademds
no reporta informacién; por tanto, no se sabe cudl es el desempefio de esa cartera. Lo que ha impactado es
la entrada del gobierno como banco de primer piso.

Otros aspectos son el grado de informalidad que atenta contra la competencia, la dificultad de la
formalizacién y cambios en el reglamento de evaluacion de activos; esto ultimo debido a que los bancos
debian exigir a los clientes un documento de clasificacion, que de no presentarse, obligaba a los bancos a
elevar provisiones. Estos cambios pretendian formalizar al microempresario, pero sin ningun tipo de
beneficio. Otro problema es que hay anticipo del impuesto basado en lo que se facturé el aifo anterior.

B. Analisis de tendencia financiera y estratégica
1.  Caracterizacion de la industria microfinanciera
En el presente anadlisis el sector de microfinanzas de Republica Dominicana estd conformado por 12

Instituciones de Microfinanzas que reportan su informacién a la Unidad de Informacién y Andlisis de
REDCAMIF. La red de sucursales que forma el sector es de 232 oficinas distribuidas en todo el territorio
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nacional, concentrandose el 49.6% de ellas en los departamentos de Santo Domingo, Distrito Nacional, La
Vega y Santiago; en conjunto estos departamentos agrupan el 43.8% del total de la cartera. El total de
colaboradores es de 4,227 de los que el 39% son oficiales de crédito.

El sector microfinanciero local dirigié sus recursos financieros al fortalecimiento de diversas actividades
econdmicas, dentro de las cuales destacé el comercio puesto que constituye el 31.7% de la cartera total y el
51.1% de los clientes atendidos. De igual forma, una parte representativa de la cartera total fue destinada a
préstamos de consumo (26.0%) y vivienda (17.2%).

En relacién con la metodologia crediticia el 98.4% de la cartera esta colocada a través del crédito individual.
Aunque el sector en su conjunto atiende las zonas rurales, la proporcién de la cartera destinada a esta area
es del 17.4%, un porcentaje bajo en comparacion con la mayoria de los paises de Centroamérica. Por otro
lado, del total de prestatarios el 58.1% esta colocado en mujeres, fomentando de esta forma la igualdad de
oportunidades y empoderamiento de ellas.

2. Evolucidon de la cartera crediticia
Aunque durante el periodo 2015 — 2017

la cartera de créditos del sector ha
crecido de manera anual, dicho

Grafico 9.2. Evolucion de la cartera de créditos y el
nimero de prestatarios de R. Dominicana
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pasd de 567,573 prestatarios a 564,809 prestatarios entre el 2015 y el 2017. El grafico 9.2 muestra la
evolucién de estos indicadores de escala y alcance. El saldo promedio de crédito del sector refleja
incrementos anuales del 11% en promedio, pasando de USS 562 a USS 734 entre el 2015 y el 2017.

3.  Principales indicadores de desempeiio

3.1 Calidad de cartera

La calidad de la cartera del sector se ha deteriorado en el periodo analizado. El indicador cartera en riesgo
mayor a 30 dias (CeR30) pasé de 4.4% a 5.2% entre el 2015 y el 2017. El indice de cobertura de riesgo se ha
mantenido relativamente estable en el mismo periodo, finalizando el 2017 con 114%, resultado dptimo para
mantener cobertura en casos del no pago de los préstamos. El indice de créditos castigados ha mejorado,
disminuyendo en el periodo evaluado hasta finalizar el dltimo afio en 0.1%.

3.2 Gestion financiera

La estructura de fondeo de las instituciones ha variado en los tres afios analizados; no obstante, los depdsitos
han permanecido como la principal fuente de fondeo. Los depdsitos representaban el 45% de la estructura
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de financiamiento en el 2015, pero aumentaron a 49% en el 2017; este incremento sustituyé la disminucidn
de los fondos tomados en préstamos que bajaron su aporte a la estructura de 24% a 21% en el mismo
periodo. Por su parte, el patrimonio se mantuvo relativamente estable oscilando entre 30% y 31% su
participacién en la estructura de fondeo de las instituciones. La relevancia de los depdsitos en el fondeo
puede explicarse por la existencia de bancos orientados a las microfinanzas.

En términos generales los indicadores de gestidon financiera no presentaron cambios significativos en el
periodo evaluado. La cartera de créditos se mantuvo como el principal activo representando el 78% del total
de los activos durante los tres afios. El indice de endeudamiento también permanecié en 2.7 entre el 2015y
el 2017. El indice de gastos de financiamiento sufrié una ligera disminucidon pasando de 6.9% a 6.8%.
Finalmente, el costo de los fondos tomados en préstamos incrementd de 9.5% a 10% en el mismo corte.

3.3 Eficiencia y productividad

La eficiencia operativa de las instituciones de microfinanzas refleja una tendencia positiva desde el 2014, ya
que el indice de gastos operativos disminuyd desde 25.6% en el 2015 hasta 22.7% en el 2017. Por el contrario,
el costo por préstamo incrementé el 23% entre el 2015 y el 2017, finalizando en USS 173. La productividad
de los empleados ha disminuido, ya que el nimero de préstamos por empleado pasé de 106 a 92; no
obstante, la productividad de los oficiales de crédito mejord cerrando con un indicador de 283 préstamos
por oficial de crédito.

3.4 Rentabilidad y sostenibilidad

Los indicadores de rentabilidad presentan buenos resultados durante el periodo evaluado; no obstante, el
retorno sobre activos (ROA) y el retorno sobre patrimonio (ROE) disminuyeron levemente, el ROA finalizo el
2017 en 2.6% y el ROE fue de 11.2%. En cambio, la autosuficiencia operativa alcanzé 112% en el 2017 pero
aumentdé en comparacion con el 2015. El

resultado de los principales indicadores Grafico 9.3. Evolucién de los indidacores de rentabilidad
de rentabilidad fue favorecido por la de R. Dominicana
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C. Principales desafios estratégicos

1. Problematica principal actual

De acuerdo a la informacidn levantada, se perciben como principales problemas que afectan a la industria,
los siguientes (Ver “Anexo 1: Establecimiento de Problemas Prioritarios”):
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1.1 Legislacidn y regulacion

Hay una mayor demanda de los clientes por servicios digitales y al mismo tiempo un desarrollo de las
microfinanzas en este sentido, pero las IMF estan limitadas. Al no estar reguladas las IMF no pueden ofrecer
esos servicios porque no son parte del sistema de pagos del pais y no pueden, por ejemplo, hacer
transferencias de una cooperativa a un banco, ni utilizar la red de cajeros. Se sefiala también que las
entidades orientadas a microfinanzas estan reguladas como si fuesen bancos sin tener la fortaleza
institucional para ello.

1.2 Atencion en canales tradicionales

Este problema tiene que ver con la transformacion digital. Se ha desarrollado el uso de cajeros automaticos,
banca electrénica y ya los clientes estan entendiendo mas el tema, pero todavia no se aprovechan las
potencialidades que brinda la tecnologia. Si bien las opciones que tiene el cliente para tener acceso a un
producto y/o servicio son un canal de distribucidn, estos productos y/o servicios vinculados a canales
tecnoldgicos son muy particulares porque su entrega generalmente sélo representa ventaja para el cliente.
Por ello, aunque en algin momento se pueda percibir que el problema de “productos y servicios” es el mismo
problema de “canales tecnoldgicos”, en realidad se presentan como dos problemas porque son dos aristas
distintas de una dimensién mas amplia.

1.3 Recursos humanos

Este problema se refiere principalmente a las debilidades que existen en el tema de analisis crediticio que
requieren una mejor gestién de recursos humanos. En este caso se tiene la particularidad de que no
solamente hace referencia a las necesidades del personal de distintas areas, sino también de la gestion de
personal.

. oz

1.4 Vision estratégica

Otro problema que se estd presentando es la percepcion de que hay demasiada centralizacién en la alta
gerencia y que los mandos medios no se encuentran suficientemente empoderados, lo que dificulta la
gestion. Adicionalmente la visién de los directores de muchas IMF parece haberse ido desplazando de
manera muy preponderante hacia el enfoque de rentabilidad, pero a costa de irse desplazando
exclusivamente hacia ese objetivo y existe la posibilidad de perder la percepcion del otro gran objetivo de
las microfinanzas, como es su contenido social.

1.5 Saturacién de mercados: sobreoferta de crédito y sobreendeudamiento

Un problema que esta presente hace cierto tiempo y se agrava cada vez mas es la saturacién de mercados
debido a una sobreoferta de los mismos productos en los mismos mercados. Por una parte debido al exceso
de liquidez en la economia y a los programas de gobierno, que se espera conduzcan a un
sobreendeudamiento. Por otro lado, hay entidades lideres que van penetrando en los lugares que vislumbran
apropiados y el resto de las entidades busca incorporarse a la atencion de esos mercados, sin buscar otras
posibilidades.
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2.  Principales desafios estratégicos percibidos a futuro

A continuacién, se muestra la priorizacién de los Desafios Estratégicos que resultaron para Republica
Dominicana (Ver “Anexo 2.7: Establecimiento de Desafios Estratégicos para Republica Dominicana”):

2.1 Incidencia en politicas publicas

Como ya se ha mencionado, este es un desafio importante que no estd en las manos de la industria
microfinanciera, aunque se puede realizar cierta incidencia si se logra un nivel importante de visibilidad y
gestion efectiva de las redes y se aprovecha adecuadamente el logro que ha significado la industria en
términos de apoyo a los sectores menos favorecidos. Sin embargo, el problema que representa para la
industria actualmente la existencia de programas gubernamentales que proveen fondos en condiciones de
subsidio se convierte en un desafio importante. Es necesario que las IMF creen conciencia de la necesidad
de llegar a su poblacion meta con productos y condiciones financieras que sean mas adaptadas a estos
sectores, manteniendo siempre las condiciones de mercado.

2.2 Recursos humanos

En Republica Dominicana el desafio en el tema de recursos humanos enfatiza la parte relacionada con los
aspectos éticos y de compromiso institucional, dado el rol que el personal y las instancias de negocio pueden
jugar en el sobreendeudamiento a través del otorgamiento de malos créditos. A pesar de este énfasis,
también se hace referencia a diversas necesidades relacionadas con la mejora de conocimientosy la creacién
de programas de formacion mas integrales, que permitan a los colaboradores, especialmente los que estan
de cara al cliente, gestionar mejor sus funciones.

2.3 Canales tecnoldgicos

Este desafio se refiere a la utilizacidon de un canal, ya sea basado en telefonia mévil u otro medio tecnoldgico,
gue aproveche la tecnologia para facilitarle las transacciones al cliente. En términos de productos y servicios,
posiblemente este tipo de productos sea el principal desafio que enfrentaran las IMF en los préximos afos y
a los cuales habrd que volcar esfuerzos importantes para lograr soluciones que redunden en beneficio del
cliente y las IMF. En ese aspecto, se vuelve necesario explorar las necesidades del cliente y las opciones que
se pueden servir a través del analisis de la cadena de valor, de modo que pueda darse una respuesta mas
integral. Como tal, se vislumbra la posibilidad de que el cliente efectue los pagos a proveedores a través de
alguna facilidad financiera que la IMF le pueda otorgar sin que forzosamente sea una figura crediticia, lo cual
reduce también el riesgo para la IMF, y asi se pueda ir agregando mas servicios basados en tecnologia, de
modo que el cliente pueda, incluso, convertirse en un centro financiero para la comunidad.

2.4 Gobernanzay reenfoque de la vision

El desafio identificado en este tema tiene que ver con la necesidad de que las instituciones piensen en un
reenfoque estratégico, que tome en cuenta lo siguiente: (i) la rentabilidad es primordial, pero no debe ser lo
Unico que guie a la entidad; (ii) en linea con el punto anterior, desde la alta direccion hasta los oficiales
involucrados en la concesion de los créditos, requieren comprender que no se trata de crecer por crecer,
sino crecer responsablemente y manteniendo la orientacion a la misidn; (iii) todo esto posiblemente requiera
ajustes internos que permitan enrumbar las entidades en la direccidn y hacia la visién que adopten, para lo
cual se requeriran ajustes que van desde la capacitacion hasta el ajuste de incentivos.
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A nivel interno se presenta el desafio de generar una adecuada gobernanza, principalmente en los siguientes
aspectos: (i) descentralizacién del alto mando y un empoderamiento de la gerencia media y de los mandos
operativos que son los que estan mas cerca de los clientes y pueden proporcionar una retroalimentacion
efectiva; (ii) creacion de planes de sucesidn, que impliquen que las tres o cuatro personas candidatas se roten
para ir aprendiendo de lo que hacen los actuales titulares de los cargos relevantes y que haya transparencia
en todo el proceso; (iii) si bien hay que seguir los lineamientos o exigencias regulatorias, el asunto estriba en
que la propia direcciéon se concientice de la necesidad de adoptar estos enfoques, por conviccidn y vision.

2.5 Eficiencia operativa

Este tema constituye un desafio importante para las entidades nuevas o pequefias ya que resulta
indispensable contar con un buen sistema de contabilidad y de cartera, ademds de una buena gestién
administrativa de recursos humanos, tanto en el aspecto de procesos como de su manejo automatizado. Es
valido senalar que este tema es bdsico para luego pensar en etapas mas avanzadas de tecnologia. El tema
parece muy elemental, pero actualmente se encuentran muchas IMF con dificultades en sus sistemas de
gestion, lo que a su vez dificulta el crecimiento por falta de soporte adecuado.

2.6 Diversificacion de productos

En términos de productos, el desafio planteado va en el sentido de que hay que aprender a trabajar la cadena
de valor del cliente para identificar el tipo de productos que se pueden generar para atender los diferentes
aspectos o puntos de la cadena. Esto debe ser viable combinando los productos actuales con otros que se
puedan generar, como los pagos al proveedor, el financiamiento a la cadena, entre otros.

2.7 Formacion de clientes

Este es un desafio importante que busca cambiar el enfoque que tradicionalmente se ha tenido respecto a
la capacitacién del cliente. Anteriormente se ha provisto con capacitaciones sobre gestién empresarial basica
y elementos de educacidn financiera. El enfoque aqui planteado va mds alla de la educacién financiera y
busca una formacidon mas integral del cliente. Para ello se vislumbran alianzas con centros especializados o
la creacién de centros de formacién que sean atendidos por entidades expertas, como pueden ser
universidades, generando un enfoque de mas largo plazo en la relacidn con el cliente y mas conocimiento
acerca del cliente.
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Esta seccién contiene el andlisis de las microfinanzas y sus perspectivas consolidado a nivel de la regidn
centroamericana, abordando siempre los aspectos relevantes del andlisis que fueron considerados en
la primera seccidn, estos son: analisis del contexto, andlisis de la tendencia financiera y estratégica y los
desafios estratégicos del sector.
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X. Analisis Consolidado de la Region Centroamericana

A. Andlisis de contexto
1. Generalidades de la region

La regidn centroamericana, junto con la Republica Dominicana, tienen una superficie aproximada de 547.7
miles de km? y una poblacién estimada de 58.5 millones de habitantes. A nivel de cada pais y como region,
la Poblacién Econémicamente Activa (PEA) alcanza valores aproximados que oscilan entre el 40% y el 50%
de la poblacidn.

El principal componente de las economias de estos paises es el sector primario (agropecuario) y el terciario
(comercio y servicios), habiendo algunos de ellos como Panama y Republica Dominicana, en los que el sector
servicio es muy relevante.

Por otro lado, exceptuando Costa Rica y Panama, las remesas juegan un papel importante en la economiay
cada ano crecen. Estados Unidos es el principal pais donde se originan, aunque cada dia Europa,
particularmente Espafia, aparece como una fuente que va aumentando su participacién. En el caso de
Nicaragua, aunque su principal fuente de remesas es Estados Unidos, Costa Rica ya juega un rol relevante. El
otro aspecto para destacar es la importancia que ha tenido la industria de maquila en las zonas francas
convirtiéndose en una fuente generadora de empleo, con importante presencia en Honduras, Guatemala y
Republica Dominicana.

2.  Aspecto sociopolitico

Desde hace mas de una década el triangulo norte de Centroamérica (Guatemala, El Salvador, Honduras) ha
sido seriamente afectado por problemas de violencia e inseguridad ciudadana, producto de la presencia y
enraizamiento de grupos delincuenciales y el crimen organizado. Recientemente esta inseguridad se ha
extendido a Nicaragua por la crisis sociopolitica que vive el pais desde mediados de abril 2018 y todavia
permanece a la fecha de este estudio. Aunque esta situacion en el triangulo norte parece haber disminuido
en los ultimos afios, todavia es considerable y el esfuerzo por neutralizarla o disminuirla en alguna medida
estd sujeta al apoyo de otros paises externos a la regién como Estados Unidos, cuyos gobiernos no siempre
reaccionan igual ante el tema. Un aspecto por considerar es la afectacidn que este problema significa para
la industria microfinanciera puesto que repercute en la expansién de las IMF en las zonas geograficas con
mayor presencia de estos grupos en los paises afectados.

El nivel de desigualdad en los ingresos es bastante uniforme en la regién. De acuerdo con la Organizacién de
las Naciones Unidas (ONU), un indice de Gini mayor de 0.4 ya es preocupante y el de la region se ubica
alrededor del 0.5, lo cual muestra desigualdad.

En varios de los paises también se presenta un alto grado de informalidad en la economia, a veces provocado
por migraciones, de Haiti en el caso de Republica Dominicana, y de Nicaragua, en el caso de Costa Rica y
Panama. Esto afecta de alguna forma el presupuesto nacional de estos paises que acogen los migrantes
porque se ven en la necesidad de proveer servicios publicos sin que el estado tenga un retorno a través de
impuestos o cuotas de seguridad social, precisamente por el nivel de informalidad que implica.
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La tasa de desempleo abierto en casi todos los paises oscila entre el 5% y el 7%, exceptuando Costa Rica, que
en los ultimos afios alcanza tasas superiores al 9.0%.

3.  Aspecto macroecondmico y productivo

El PIB total de la regién asciende a USS 332,050 millones, siendo Republica Dominicana y Guatemala los 2
paises mas relevantes en ese aporte, seguidos de Panama y Costa Rica. Nicaragua presenta el menor PIB de
la region, aun cuando es el pais con mayor extension territorial y con buena cantidad de tierras fértiles. En
los ultimos 3 afios el PIB ha crecido entre el 3.5% y el 6.0% en los diferentes paises de la regidn, con excepcion
de El Salvador que estuvo bastante rezagado con tasas del 1%, aunque ultimamente ha comenzado a
despegar y en el 2017 llegd al 2.3%. La tendencia ha sido muy variada, mientras algunos paises como
Guatemala y Republica Dominicana han tendido a desacelerar un poco el crecimiento, la mayoria han
mantenido el nivel de crecimiento, en cambio Panam4 ha crecido del 6.1% al 7.5% en el 2017.

La inflacién en los paises sujetos al délar (Panama y El Salvador) han registrado tasas bajas entre el 0.5% y el
2.0%, mientras el resto de los paises de la region han manejado una inflacion relativamente estable, entre el
4.2% (R. Dominicana) y el 5.7% (Nicaragua, el mayor). Costa Rica ha controlado la inflacién en niveles del
2.5%.

En cuanto a las remesas, todos los paises de la regién son receptores netos. Guatemala es el que mayor
monto recibe en valor absoluto llegando en el 2017 a la cifra de USS$ 8,191 millones, mientras Costa Rica y
Panama fueron los menores llegando el primero apenas a USS 195.0 millones. En relacidén con el PIB, los
mayores receptores son El Salvador y Honduras, cuya relacién Remesas/PIB es del 20.3% y del 18.9%
respectivamente, seguidos de Guatemala con el 10.8% y Nicaragua con el 10.1%.

La mayoria de los paises cuentan con niveles de Reservas Internacionales Netas (RIN) aceptables que oscilan
entre 4 a 5 meses de importaciones; exceptuando Panama que en el 2017 sus reservas equivalian a 1.9 meses
de importacion.

4, Las politicas publicas en torno a las microfinanzas

La mayoria de los paises de la regidn enfrentan problemas de politica publica que ya sea de forma directa o
indirecta, afectan a la industria microfinanciera. Los temas que han surgido como mas relevantes son:

a. Hay varios paises de la regidn, principalmente Costa Rica, que desde hace algun tiempo han
venido enfrentando problemas de déficit fiscal creciente que por ser temas impopulares se
vinieron postergando por los gobiernos de turno. La decisién que se tome sobre el tema va a
repercutir en la poblacién, con la posibilidad de que algunos sectores importantes rechacen
estas medidas creando cierta inestabilidad. Esto hace que, ya sea que se aprueben o rechacen
las medidas, se provoquen efectos ralentizadores en la economia lo cual también afectara las
microfinanzas.

b. En varios de los paises, destacando El Salvador y Republica Dominicana, se han aprobado y/o
existen iniciativas legislativas que conllevan importantes restricciones, bien sea estableciendo
limites de tasas en determinados rubros o sectores o a través de restricciones en términos de
garantias o de acciones legales para recuperar los recursos comprometidos.
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C. Hay programas y/o iniciativas gubernamentales cuyas condiciones, ademas de distorsionar el
mercado, llegan a considerarse como competencia desleal por las restricciones que imponen
para acceder a los fondos por parte de las IMF.

d. Los dérganos reguladores o quienes ejercen alguna funcién relacionada no parecen todavia
haberse compenetrado plenamente del contenido, filosofia e implicaciones de las
microfinanzas. Consecuentemente, en cierta medida la normativa prudencial ha surgido mas
con un enfoque de banca y no ha bajado todavia lo suficiente al nivel apropiado para regulary
supervisar la industria microfinanciera ajustado a las realidades de la misma.

B. Analisis de tendencia financiera y estratégica

1. Caracterizacion de la industria microfinanciera

La industria microfinanciera de la regién Centroamericana y del Caribe se caracteriza por mostrar bastante
homogeneidad en el mercado meta al que va dirigida su oferta y por los sectores principalmente atendidos
por las instituciones microfinancieras. A grandes rasgos, estas entidades cubren las actividades de comercio,
servicio, pequefa industria, agropecuaria, vivienda -sobre todo en lo que atafie a mejoramiento- y
consumo/personal. La mayor parte de los montos otorgados se canalizan a las actividades de
comercio/servicio, pero si se toma la regién como un todo prevalece el comercio. En los casos de Costa Rica
y Panama las actividades mas favorecidas son agropecuarias y consumo respectivamente.

La industria estda mayormente orientada al segmento de micro y pequefia empresa, prevaleciendo el sector
rural sobre el urbano. En 5 paises de la region la cartera rural supera el 50% y en dos de ellos alcanza el 70%,
aunque estos ultimos son los de menor cartera; mientras que los dos paises restantes son los que concentran
la mayor cartera (Panamd y Republica Dominicana), pero tienen una cartera rural del 9.7% y 10.4%
respectivamente. Tomando toda la regién en su conjunto la cartera de créditos del sector rural es cercana al
40%.

En materia de género prevalece ligeramente el servicio a mujeres, en 5 paises de la regién las clientes
mujeres estan por encima del 50% del total de clientes y tomando la regién como un solo mercado, el 56.7%
de los clientes atendidos son mujeres.

2. Evolucion de la cartera crediticia

A diciembre 2017 el saldo de la cartera de créditos de toda la regién asciende a USS 2,053.7 millones,
atendiendo un total de 1,534.7 miles de clientes. La evolucién de esta cartera ha tenido un comportamiento
relativamente homogéneo. Por un lado, en términos de saldos de cartera la mayoria de los paises disminuyd
su ritmo de crecimiento, exceptuando dos de ellos que tuvieron una leve mejoria (Guatemala y Honduras);
por otro lado, en el 2017 casi todos los paises crecieron arriba del 10%, siendo la excepcion Republica
Dominicana cuyo crecimiento de cartera fue por el orden del 4% para ese afio. En términos de clientes, la
evolucién ha sido un poco mas irregular en las variaciones experimentadas por el sector en los diferentes
paises, practicamente todos disminuyeron el nimero de clientes y algunos como Costa Rica y Republica
Dominicana no crecieron o tuvieron crecimiento negativo.
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3. Principales indicadores de desempeifio
3.1 Calidad de cartera crediticia

El indicador de cartera en riesgo mayor a 30 dias (CeR>30) que habia oscilado entre 2.7% y 5.5% entre el
2015 y el 2016, en el 2017 se ubicd entre 3.2% y 5.8%, considerando que si bien algunas entidades
desmejoraron su calidad de cartera fue un desmejoramiento leve y los niveles de mora son todavia
aceptables. Los castigos de cartera se han mantenido bastante similares, el indice de castigos se ubica
alrededor del 1% que esta dentro de los limites aceptables, pero debiendo cuidar algunos casos como Costa
Rica donde hay poca practica de efectuar castigos, aunque han comenzado a implementarse. La cobertura
de riesgo de cartera presenta solamente dos paises por encima del 100%, estando los demas pendientes de
ajustar estos resultados, sobre todo en algunos paises como Guatemala, cuya cobertura es del orden del 65%
considerado muy vulnerable.

3.2 Gestion financiera

La utilizacion de activos productivos ha mejorado levemente en el periodo 2015-2017, los 3 afos anteriores
habia 3 paises que no alcanzaban el 80% en el indicador cartera / total de activos; sin embargo, para el 2017
ya practicamente todos lo logran con un indicador alrededor del 83%. El indice de endeudamiento se ubica
entre 1 para Guatemalay 3.6 para El Salvador, estando todos los demds un poco arriba de 2; estos resultados
indican que practicamente todos los paises de la regidn tienen capacidad de absorber deuda, dependiendo
de las tasas existentes en el mercado y de las formas juridicas institucionales. El costo de los fondos se ha
ubicado entre el 6.9% en Costa Ricay el 11.6% en Honduras, en el primer caso se explica por la existencia de
programas gubernamentales que conllevan limitaciones para la tasa de interés activa impuesta a las IMF que
acceden a dicho programa. Los gastos de financiamiento estan por debajo del costo de fondeo y oscilan entre
3.5% en Guatemala y 8.8% en Honduras.

3.3 Eficiencia y productividad

El indice de gastos operativos se maneja alrededor del 21% con variaciones de uno o dos puntos hacia arriba
o0 abajo, lo cual no es lo idéneo, pero es aceptable; solamente Costa Rica presenta un indice bastante bajo
del 13.4%. Por su lado, el indicador de productividad de los oficiales de crédito en la mayoria de los paises se
ubica entre 280 y 300 clientes por oficial, que se considera dentro de los estdndares aceptables. La
productividad del personal varia entre 75 y 108 clientes por empleado, siendo que 3 de los paises estan por
debajo del estandar recomendado.

3.4 Rentabilidad

La rentabilidad ha mejorado en la mayor parte de los paises. El Retorno sobre Activos (ROA) ha pasado de
estar entre 1.7% y 4.8% en los afios 2015 y 2016, a situarse entre 2.2% y 5.6% en el 2017. Por su parte el
Retorno sobre Patrimonio (ROE) ha presentado una situacidon contraria ya que en casi todos los paises
disminuyd, ubicandose entre 4.5% en el caso de Guatemala hasta 11.6% en el caso de Honduras. Es llamativo
gue habiendo mejorado el ROA se presente una desmejora en el ROE, lo que puede ser un reflejo que la
participacién patrimonial ha mejorado y su efecto ha compensado la mejoria en la gestion.
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C. Desafios estratégicos
1. Problematica principal actual

De acuerdo con la informacién recopilada a través de las entrevistas, a nivel consolidado de la regién
Centroamericana y Republica Dominicana, se perciben como principales problemas que afectan a la
industria, los siguientes (Ver “Anexo 1: Establecimiento de Problemas Prioritarios”):

1.1 Sobreoferta y sobreendeudamiento

Este problema ha sido identificado como el mas relevante porque es un tema que practicamente atafe en
su mayor parte a la industria misma, con menor incidencia de actores externos. El sobreendeudamiento es
un tema que podria considerarse tanto un problema como un desafio y aparecer en ambas concepciones;
sin embargo, el siguiente enfoque lo ubica mds como problema. En todo caso, los desafios son aquellos
aspectos que deben atacarse para resolver el problema del sobreendeudamiento. La razén estriba en que el
endeudamiento no se produce por si solo pues no tiene “vida propia”, sino que es provocado por otros
factores identificables que no forzosamente son los mismos en cada pais. No obstante, en la mayoria de los
paises se perfila un patrén de causas a las cuales se permite atribuirle este efecto, aunque cada una puede
tener diferente nivel de incidencia en el problema.

Se han identificado como causas principales las siguientes: (i) laxitud de los Oficiales de Crédito y las
instancias resolutivas en el otorgamiento de crédito; (ii) falta de educacion y conciencia del cliente de forma
gue genere un sentido de responsabilidad en la busqueda y aceptacion de un crédito; (iii) existencia de
sobreoferta de crédito debido al exceso de liquidez o a la presencia de formas no regulares e informales de
crédito que han incursionado en el mercado de algunos paises con practicas diferentes, tanto en el
otorgamiento como en la recuperacion del crédito.

1.2 Poca facilidad y alto costo de transaccidn para los clientes

A pesar del tiempo transcurrido en el desarrollo de las microfinanzas en la region no se logran costos y gastos
mas idoneos a nivel de los tres componentes basicos: costo financiero, gasto de provisiones y gasto
operativo. Este es un problema que abarca varios aspectos y se debe a causas inmediatas tan diferentes
como: (i) esquemas de financiamiento de las IMF que todavia no son suficientemente aceptable; (ii) mora
creciente en algunos sectores; (iii) eficacia operativa no adecuada. A su vez, estas causas pueden tener otras
causas primarias, entre ellas, no aprovechar la tecnologia para agilizar procesos, no disponer de productos y
canales que faciliten y abaraten el costo de transaccion del cliente, no gestionar apropiadamente los riesgos
de crédito y de liquidez, obligando a las instituciones a aumentar los precios y ampliar los margenes.

Este es un problema que engloba diferentes aristas, pero al final para el cliente se manifiesta en un problema
de costos. Realmente implica enfrentar desafios de diferente naturaleza por lo que requiere respuestas
distintas, idealmente cobijadas por una misma filosofia de eficacia mas que de eficiencia, aun cuando esta
implicita. Mas especificamente este problema se refiere a la dificultad que tienen los clientes en llevar a cabo
sus transacciones financieras, a veces porque estan en zonas rurales o aisladas y en otras ocasiones porque
resulta engorroso el tiempo y costo que se invierte en llegar a las sucursales y efectuar la operacion.
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1.3 Legislacidn, programas gubernamentales y regulacién que afectan a las microfinanzas

Aunque los temas mencionados a continuacidn no son exactamente un mismo problema, en este apartado
se han contemplado bajo un mismo ambito de problematica porque de alguna forma todos estan
relacionados con las politicas publicas. A pesar de que el marco regulatorio responde a un contexto mas
especifico, todos los aspectos pueden enfocarse como un mismo desafio.

La razén de considerar estos temas como uno de los principales problemas que sufre actualmente la industria
microfinanciera de la regidén es porque prevalece en la mayoria de los paises involucrados en el estudio,
siendo considerado por algunos de ellos como el problema de mayor relevancia. Cabe destacar que este tipo
de aspectos estd fuera del control directo de las instituciones de microfinanzas, dejdndoles un ambito de
accién limitado; adicionalmente, las disposiciones que se logren en estos aspectos pueden trastocar diversos
elementos de la industria de microfinanzas.

Hay dos aspectos que resaltan en estas consideraciones:

a. Competencia gubernamental

Este problema se ha manifestado fundamentalmente bajo la forma de programas dispuestos por los
gobiernos para apoyar las micros y pequefias empresas (MIPYES). Este apoyo puede ser a través de la
canalizacion de recursos a entidades de segundo piso o mediante la colocacidon directa a los clientes
finales por medio de bancos u otro tipo de entidades.

El objetivo es valido, importante y necesario, pero concebido, orientado y gestionado bajo esquemas
poco apropiados. El problema surge porque muchas veces esta acciéon se da bajo condiciones
discutibles, una de ellas es la exigencia de requerimientos dificiles de cumplir. Un tema que resalta en
estas exigencias es el otorgamiento de los fondos a un precio que no es compatible ni sostenible con
las realidades de la industria; estos precios distorsionan el mercado y crean una cultura inadecuada en
los clientes, generando problemas posteriores cuando la industria de microfinanzas y los clientes
deben operar bajos las condiciones del mercado.

b. Regulacién no adaptada a las microfinanzas

Este problema se presenta en los paises que operan bajo un marco regulatorio. La dificultad aqui
consiste en las exigencias normativas y de informacién requeridas por el ente regulador que en
algunos paises parecen mas propias de la industria bancaria, sin adaptarse lo suficiente a la realidad
del entorno y la concepcidn de las microfinanzas. Por un lado, la normativa prudencial a veces es
bastante exigente desconociendo ciertas condiciones inherentes al segmento atendido y al espiritu
que conlleva llegar al sector mas vulnerable, tal es el caso de la aceptacidn del manejo de informacién
informal de parte de los microempresarios; por otro lado, los requerimientos de informacién exigen
una estructura organizativa que va mas alla de lo que muchas instituciones de microfinanzas pueden
soportar, en términos de gestion y costos.

14 Debilidades en recursos humanos

Otro problema identificado en el estudio es la atencidon inadecuada a la clientela, en sus diferentes
perspectivas. En este sentido se detecta lo siguiente: (i) atencién inadecuada muchas veces por
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desconocimiento de los procesos; (ii) poco interés de las distintas instancias en conocer y comprender las
necesidades del cliente; (iii) falta de valores y principios en el personal de las instituciones, ocasionando que
no se actue con el compromiso moral necesario para cumplir normas y disposiciones internas y externas. En
este particular, el personal trabaja mas con una mentalidad inmediatista y sin un conjunto de principios
interiorizados y cimentados para actuar siempre responsablemente.

En algunos de los paises se percibe mds pronunciado el aspecto referente a las carencias técnicas del
personal, pero en otros se percibe mas el tema de valores, actitudes y mentalidad de compromiso. Si tuviese
que resaltarse uno de los dos, pareciera que este ultimo es el que mas preocupa en los paises que sefialan
este tipo de problemas.

1.5 Debilidad en visidn estratégica, comunicacién y control

Otro tipo de problema planteado por los entrevistados tiene que ver con la conduccién general de la IMF,
las relaciones que se generan a lo largo del entramado institucional y el control que se requiere a los distintos
niveles organizativos. De los diversos aspectos percibidos en este tema, destacan el problema de la visidn
estratégica, el compromiso institucional y la comunicacién a lo largo de la entidad.

En cuanto a la visidn, algunas veces el problema gira alrededor de no visualizar adecuadamente el rumbo
organizacional, mientras otras veces se percibe como haberse desviado del origen y no tener el compromiso
suficiente para replantearse este tema. Otras veces, se refiere a la discrepancia existente entre diversas
instancias del mismo nivel directivo, lo que retarda el desarrollo que deberia estar logrando la institucion.

1.6 Pocos productos orientados a las necesidades del cliente

El siguiente problema detectado se refiere al hecho de que no hay un completo enfoque en las necesidades
de los clientes o por lo menos, no con la amplitud requerida. Existen entidades que cuentan con diversidad
de productos; no obstante, en una cantidad importante de IMF, sobre todo las pequefias, son basicamente
productos de crédito y en gran medida, productos que no se adaptan a las necesidades inherentes a la
actividad del cliente por lo que no contemplan condiciones crediticias apropiadas.

Aparte de ello, hay necesidades de otros productos diferentes al crédito, como pueden ser servicios de
transferencia, pago de remesas, mesa cambiaria, seguros, entre otros. En esta diversidad el ahorro tiene
especial importancia tanto para el cliente, pues lo visibiliza en el aspecto financiero y lo hace apropiarse de
su gestidn financiera, como para la IMF, que contaria con una fuente de fondeo relativamente estable y mas
barata. Obviamente este es un asunto que no depende sdélo de las IMF porque involucra elementos de
legislacién y regulacion, pero su abordaje es de mucha importancia para la industria microfinanciera y sus
clientes.

1.7 Procesos poco agiles

El siguiente problema esta relacionado con la poca agilidad que todavia persiste en los procesos internos, ya
sean manuales o automatizados. Esta situacion repercute en el cliente, en los costos operativos y en los
gastos de provisiones de la IMF; en este Ultimo gasto influye debido a que muchas veces la mora no es
producto solamente del riesgo de crédito, sino de procesos operativos que no fueron bien realizados por
incumplimiento de normativas, desconocimiento del personal o simplemente laxitud en la realizacién del
trabajo. Si bien esto lleva implicito un tema de recursos humanos, muchas veces se debe a que los procesos
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son todavia pesados o burocraticos y los sistemas de soporte no son lo suficientemente flexibles sin perder
la confiabilidad requerida.

1.8 Carencia de opciones o vulnerabilidad en el Fondeo

Este aspecto ha sido identificado como uno de los ultimos problemas en orden de importancia, pero al igual
gue los problemas mencionados anteriormente tienen una relacién transversal, que implica cruces entre si.
Podria pensarse que la sobreoferta existente deberia actuar de acuerdo con las leyes econdmicas de oferta
y demanda, generando costos financieros bajos para las IMF; sin embargo, esto no siempre es asi. Quizas los
aspectos implicados aqui que revisten mas importancia son los siguientes: (i) en algunos paises como en
Nicaragua y Costa Rica, por cuestiones de entorno o de politicas publicas, las opciones que existen tanto en
esquema como en estructura de fondeo se han encarecido o se ha dificultado el acceso; (ii) en otros casos,
la aparicion de formas irregulares de entidades ofertantes de crédito no forzosamente significa disminucién
en el costo, mas bien implican fondos caros para los clientes y la posibilidad de aumentar el
sobreendeudamiento debido a su propia naturaleza que no tiene nada que ver con el enfoque de las
microfinanzas.

El fondeo institucional o de inversionistas sociales no se menciond como un problema acuciante; sin
embargo, podria comenzar a presentar problemas en ciertos paises ya que segun algunos fondeadores los
bancos se estdn acercando mas a las IMF generando una creciente competencia local para los fondeadores.
Esto a su vez empuja las tasas hacia abajo, dificultando la operacién de los inversionistas institucionales.
También perciben otras posibles barreras de aspecto impositivo y de control de capitales que estan
comenzando a sentirse en algunos paises y estarian aumentado la presion de sus operaciones.

En otros paises la situacidn es un poco distinta ya que se ha indicado que, por posibles exigencias regulatorias
futuras, los bancos podrian ser forzados a aumentar su fondeo a las IMF. De cualquier forma, ambas
situaciones -de llegar a materializarse- estarian implicando problemas importantes de fondeo para las IMF
en el futuro cercano, aunque por el momento no se manifiesten claramente y no se hayan indicado como un
problema actual relevante a nivel de regidon. Lo anterior sugiere que se requiere una revisién a conciencia de
las opciones para la obtencidn de financiamiento, tanto a nivel de recursos proveniente de terceros como de
participacién patrimonial.

1.9 Falta de vinculacidn y formacion Cliente-IMF

Este problema ha sido reconocido en los diferentes paises como un tema que esta cobrando y cobrard mas
importancia en el futuro cercano. Si bien las microfinanzas se fundamentan en la relacién y el conocimiento
del cliente, parece existir un estancamiento en las acciones de las IMF que van orientadas al apoyo al cliente.
Hay transformaciones sociales y tecnoldgicas que estan requiriendo un mayor compromiso de la institucidn
en la atencion al cliente y la generacién de oferta para cubrir sus necesidades. Se percibe que muchas veces
por no establecer el contacto suficiente con el cliente, no se profundiza en sus aspiraciones ni en sus
necesidades, y una vez que el crédito es otorgado el cliente queda solo sin aprovechar el apoyo que la IMF
pudiera prestarle, lo cual a la larga seria beneficioso para ambos.

2.  Principales desafios estratégicos percibidos a futuro
A continuacion, se muestra la priorizacién de los Desafios Estratégicos que resultaron para la region

Centroamericana y Republica Dominicana (Ver “Anexo 2.8: Establecimiento de Desafios Estratégicos para
Centroamérica”):
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2.1 Politicas publicas y marco regulatorio

Los principales problemas identificados en la industria (competencia gubernamental y marco regulatorio)
son temas de politicas publicas, por tanto, este es considerado el principal desafio a enfrentar por la industria
de la region en los préoximos afios. Es un tema que no estd en manos de la industria porque este tipo de
decisiones corresponden a érganos gubernamentales o al poder legislativo de cada pais. No obstante, la
industria como un solo érgano asociado a través de las redes locales, puede hacer lobby y generar incidencia
en los drganos decisorios en cuanto a politicas publicas y regulacion.

Para emprender esas acciones de incidencia es conveniente tomar en cuenta la importancia de los siguientes
puntos: (i) identificar las instancias que pueden servir de aliados o de apoyo a los drganos representativos
de la industria; (ii) disponer de la debida documentacion que sirva como soporte para destacar el rol que
juegan las microfinanzas en el pais y el efecto positivo que han generado en los mercados meta; (iii) generar
acciones que faciliten al érgano regulador una mejor comprensidn de las microfinanzas; (iv) invitar en todos
los casos posibles a miembros de la instancia reguladora, a los eventos que permitan obtener mayor
conocimiento de estos temas y la oportunidad de compartir con diferentes tipos de actores muy
representativos de la industria, como fondeadores, asociaciones gremiales, consultores, calificadores,
profesionales e investigadores, etc.

En otra via, también es primordial crear conciencia en los érganos de gobierno sobre la importancia de los
ajustes que requieren los programas gubernamentales que se desarrollan en pro de los sectores vulnerables
y MYPES en general, para evitar que se creen distorsiones en el mercado como competencia desleal y una
cultura peligrosa en cuanto al manejo responsable del crédito de parte de los clientes.

2.2 Recursos humanos (RRHH)

Este es, quizas, uno de los desafios mas importantes porque es parte fundamental de la respuesta que se
requiere para varios de los problemas identificados en la industria. Atender el desafio de los recursos
humanos puede solventar diferentes problemas o ser parte de la solucion de varios de ellos. En cuanto a la
problematica los enfoques no fueron unilaterales, sino desde diferentes perspectivas, detalladas a
continuacion:

a. Desde la perspectiva del nivel: mientras algunos consideran que la necesidad se encuentra mas
a nivel de los oficiales de crédito, otros consideran que las principales necesidades estan a nivel
de los mandos medios o niveles mas alto, cayendo ya en una perspectiva de gobierno
corporativo.

b. Desde la perspectiva del tema: mientras algunos consideran primordial la necesidad de disponer
de recursos humanos capacitados en el aspecto técnico, otros perciben que la necesidad y la
formacidn es mas importante en el ambito de valores y de actitud.

A pesar de las diferentes perspectivas, parece haber un consenso bien establecido sobre el hecho que el
recurso humano es un tema que requiere atencién en ambos aspectos. El desafio que enfrentar en cuanto a
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los recursos humanos es un tema con varias aristas, por tanto, requiere respuestas mas amplias, diversas e
integrales. Algunos elementos que considerar en la busqueda de la solucidn son:

23

Dado el requerimiento de un enfoque mas integral, no se trata simplemente de pensar en una
capacitacién en temdticas como: analisis de crédito, temas de control, desarrollo de productos
o atencidn al cliente; cualquiera de estos esfuerzos son temas puntuales que si no se dirigen al
personal idéneo probablemente no fructificaran.

En concordancia con lo anterior, la formacién del personal deberia considerar como un
elemento esencial la formacién basada en valores y principios, lo que incluye el sentido de
responsabilidad, pertenencia, actitud y mentalidad proactiva. Estos programas deben abarcar
no solamente al personal de linea y de atencidn al cliente, sino también a los diferentes niveles
de gerencias.

La seleccién del personal surge como un elemento primordial, por lo cual el proceso para la
busqueda y captacion de talento humano adecuado deberia contemplar acciones que
privilegien el enfoque de valores sobre el enfoque técnico, sin que esto signifique minimizar este
ultimo. Evidentemente no sirve de mucho ni es razonable contratar a alguien para un cargo
técnico si no tiene una minima formacién o aptitudes que lo potencien para ello, pero es su
disposicion o actitud la que posiblemente genere resultados mas efectivos y consistentes.

Otro aspecto por revisar son los enfoques metodolégicos, en el sentido que se deben explorar
otras opciones no tradicionales que logren mayor efectividad en la apropiacién e internalizacion
del mensaje de parte de los capacitados. Si bien hay diferentes métodos y unos pueden
considerarse mas innovadores y efectivos que otros, es muy importante que el cuerpo de
instructores o formadores no descuiden el aspecto relacionado con la sicologia del personal a
ser capacitado para que la ensefianza tenga mas posibilidades de permear en el animo y
conviccién de los receptores.

Otro elemento significativo es la seleccidn del personal que asiste a las capacitaciones. Hay
paises donde el érgano regulador o instancias de fomento al sector han informado que los
programas que desarrollan y ponen a disposicion de las IMF no siempre logran la efectividad
deseada por dos razones: en primer lugar, no se envia al personal idéneo y, en segundo lugar,
con frecuencia son las mismas personas las que asisten a dichas actividades, aun cuando no sea
su dmbito de trabajo.

Si se logran garantizar los aspectos anteriores es mas razonable esperar que los esfuerzos de
capacitacién especificos o técnicos puedan fructificar en la medida y direccién deseadas. El aspecto
multidimensional que conlleva este tema hace que el desafio no solamente sea importante, sino que
va a requerir atencién especial de todos los niveles y de la alta direccidon de las instituciones de
microfinanzas.

Tecnologia: productos y canales tecnoldgicos

Otro problema identificado en el estudio es el alto costo que representa para el cliente la realizacion de sus
transacciones. Mucho se hablado de la necesidad de aprovechar la tecnologia y el aumento de la poblacidon
conectada a través de la telefonia movil para desarrollar opciones que faciliten al cliente la realizacion de
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transacciones y disminuir el costo de las operaciones. Este desafio apunta basicamente a resolver problemas
de costo de transaccidn.

En general se habla de dos aspectos: (i) desarrollar opciones que permitan al cliente hacer sus propias
transacciones a través de canales electrénicos, tales como monedero, uso de mensajes, transferencias, etc;
(ii) utilizar la tecnologia acompafiada de elementos adicionales que permitan disminuir riesgos, un ejemplo
de ello seria facilitar al cliente los fondos para pagar proveedores siendo la propia IMF que transfiera el
dinero al proveedor, con lo que se asegura que los fondos no se desvian.

Aqui es importante sefialar que, si bien es cierto que se trata de disponer de canales basados en tecnologia
de comunicaciones para facilitar la transaccion al cliente, realmente hay una vinculacion estrecha con el tema
de productos porque hay productos que solamente funcionan a través de estos canales. Ejemplos de estos
casos pueden ser: tarjeta de crédito, el pago de cuentas por cobrar a proveedores del cliente de manera
directa desde la IMF, esto ultimo puede generar dificultades ya que implicaria tener el acceso a la cuenta del
proveedor para efectuar el pago.

2.4 Mejora del gobierno corporativo y control

Este desafio estd vinculado a los problemas de visién estratégica, comunicacién y control, que fueron
sefialados en varios de los paises y necesitan de cierto reenfoque. Se reconoce que en la region se han hecho
esfuerzos importantes de las redes de microfinanzas, de la cooperacion internacional y de entidades de
apoyo a la industria con el desarrollo de programas de fortalecimiento institucional en el tema de
gobernanza; estos han incluido diagndsticos, capacitaciones, acompafiamientos y encuentros orientados a
fortalecer el gobierno corporativo. Sin embargo, persiste la idea de que ha sido un tema escurridizo debido
a las implicaciones que tiene y el nivel de involucramiento que se requiere de parte de la alta direccién.

Asimismo, el enfoque utilizado posiblemente requiere reorientarse y ampliar mas en los compromisos que
deben asumir los directores de las IMF, quedando pendiente una apropiacién efectiva del tema, lo que
constituye parte del desafio. La otra parte de este desafio consiste en considerar la necesidad de reenfocar
la gobernanza de modo que se genere el compromiso necesario de parte de las instancias de mayor nivel en
impulsar la implementacién de las mejores practicas y de efectuar el seguimiento requerido para asegurar
los resultados apropiados.

2.5 Optimizacion en la eficiencia operativa

Este desafio centra su solucion en dos aspectos: (i) reduccion de gastos operativos y gastos de provision; (ii)
valoracion de la reduccién del margen. Este sigue siendo un problema de altos costos, pero abordado desde
otro tipo de desafio.

La esencia de este desafio se basa practicamente en la eficiencia operativa y la gestion eficiente del riesgo
operativo. Es sabido que, si una IMF no logra trabajar eficientemente, manejando procesos agiles y seguros,
su gasto operativo se mantendra alto y buscara como transferir el efecto de esa ineficiencia al cliente, a
través de la tasa de interés. De la misma forma, si el riesgo de crédito y el riesgo operativo no son bien
manejados, asegurando que se cumplan las normativas, disposiciones y politicas de crédito tratando de
reducir la mora, la IMF mantendra precios altos para el cliente.

Aun cuando se logre reducir gastos, la otra parte del desafio consiste en que se pueda trasladar parte de este
beneficio al cliente. Esto cada dia se vuelve mas importante por dos razones: (i) la banca y otras entidades
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estdn bajando a algunos nichos que pueden resultar de interés para ella y para los clientes puesto que los
precios son menores; (ii) la percepcidn real de que las microfinanzas resultan onerosas para el cliente cada
dia viene siendo mas discutida y cuestionada por la clientela y se vuelve necesario que haya reduccion de
precios a través de reduccidon de margenes. Para que esto sea viable es necesario que primero se logre la
reduccidn de gastos.

Los temas que se perciben como mas necesarios para mejorar la eficiencia operativa son: (i) optimizacién de
procesos; (ii) mayor efectividad en el control; (iii) mejora en los sistemas informaticos de gestién de recursos
empresariales.

2.6 Diversificacion de productos

Este desafio ha comenzado a trabajarse por iniciativas de las redes de microfinanzas, desarrollando algunos
productos; sin embargo, el desafio aqui planteado busca ampliar la gama de productos para los clientes. Hay
varios aspectos sobre este desafio: (i) desarrollar e implementar nuevos productos crediticios con
condiciones que se adapten a las necesidades del cliente, por ejemplo: crédito agropecuario, crédito de
emprendimiento, créditos de vivienda bajo diferentes enfoques, etc; (ii) generar el lobby necesario para
incidir en el dnimo de los legisladores o reguladores en la busqueda de la autorizacion para que las IMF
puedan ofrecer los diferentes productos, tal es el caso del ahorro; (iii) ofrecer otros servicios como remesas,
mesa de cambio y otros, que permitan atender al cliente de manera integral.

2.7 Formacion e impulso al cliente

El problema de falta de acompafiamiento y orientacidn a clientes conduce a plantearse como un desafio la
formacidn de clientes en un sentido mas alla de la educacidn financiera y mas amplio que lo ha que se ha
realizado tradicionalmente. Mas bien se requiere un reenfoque, partiendo de la idea que es del interés de la
IMF que el cliente no solamente le pague de cualquier forma, sino que sea exitoso en su negocio y que tenga
posibilidades de crecer; es decir, que el crecimiento de la IMF no vaya disociado del crecimiento de su cliente.
En tal sentido deben considerarse aspectos como: (i) la IMF debe ampliar su vision mas alla del crédito; en
este particular, la IMF debe acompafiar al cliente en sus procesos para identificar sus fortalezas y debilidades
y desarrollar, en alianzas con entidades especializadas, programas que le permitan al cliente mejorar sus
destrezas y su horizonte, buscando mecanismos o esquemas de formacién, que realmente permitan
potenciarlo; (ii) pensar siempre en la facilidad para el cliente permitiendo que sus transacciones sean
“amigables”; (iii) pensar en los cambios generacionales y los cambios sociales que conlleva la tecnologia que
pueden crear esquemas de formacidn para involucrar a otros miembros de la familia, pensando en el relevo
generacional.

2.8 Fortalecimiento y ampliacién de los recursos de fondeo

Este desafio se relaciona con el costo financiero que es parte del problema de costos. Para lograr costos
aceptables y consecuentemente ofrecer tasas razonables a los clientes, se requiere contar con medios de
financiamiento que permitan disponer de recursos a precios adecuados. Ademas, es posible que en el futuro
cercano inicien los problemas de fondeo de parte de inversionistas institucionales, lo que acrecienta el
desafio para buscar otros canales de financiamiento.

Una de las formas basicas, por ser quizas la menos cara, es obtener recursos del publico lo que generalmente
requiere ser permitido por la legislacién y se convierte en un tema de politica publica. Otra alternativa por
considerar es insertarse dentro de determinadas formas de fondeo que han surgido los uUltimos afios
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(Crowdfunding, Fintech, etc.) que permiten recolectar fondos mas favorables y bajo esquemas menos
convencionales. Adicionalmente, se perfila el aumento de participacidn patrimonial aun cuando no es una
fuente permanente, a no ser a través de una mayor retencién de utilidades. En los 3 casos hay un desafio
importante, puesto que requiere incidir en las politicas publicas, gestionar esquemas novedosos en los que
la mayor parte de los paises de la regién no ha desarrollado experiencia ni tiene referencias todavia;
finalmente tener la disposicidn de pensar mas en el largo plazo para reinvertir utilidades.
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Xl. Conclusiones

La regidon Centroamericana y Republica Dominicana en conjunto representan un mercado y un
potencial geografico que, si bien sigue siendo pequefio a un nivel agregado, no deja de ser interesante
en cuanto a la poblacidn que sirve pues cuenta con casi 60 millones de habitantes.

El contexto macro de la regidn en el periodo 2015-2017 ha presentado en el aspecto social situaciones
un tanto heterogéneas; mientras su zona norte ha vivido desde la ultima década una situacién de
inestabilidad social debido a la descomposicidon social, en la zona sur se ha tenido mayor estabilidad.
En el aspecto politico se presentan algunas inquietudes por decisiones macro en algunos paises que
son requeridas para su estabilidad econdmica, las cuales pueden resultar dolorosas y provocar
movimientos sociales. Las economias presentaron en el mismo periodo mayor signo de estabilidad
teniendo crecimientos atractivos en su PIB, con algunos casos de estancamiento.

La industria microfinanciera también tuvo crecimientos interesantes de hasta el 20%
aproximadamente en saldos de cartera de crédito, si bien en los ultimos afios hay muestras de que ese
crecimiento puede entrar en una tendencia a disminuir.

Las politicas publicas relacionadas con la industria de microfinanzas sean referentes a la regulacion o
sean de otro caracter, han generado inquietud en algunos de los paises puesto que muchas veces
conllevan elementos como la provision de fondos a entidades estatales o créditos con condiciones
distintas a las de mercado, que pueden crear distorsiones.

Los resultados del trabajo muestran desafios que persisten en el tiempo, tales como la necesidad de
incursionar con opciones tecnoldgicas para proveer a los clientes las facilidades de realizar sus propias
transacciones. Este estudio también revela que han surgido algunos otros desafios interesantes como
es el volcar interés hacia el cliente con miras a fortalecerlo en su gestion y acompafiarlo en su
desarrollo. Asimismo, brindar mayor atenciéon a los recursos humanos construyendo esquemas
formativos que se enfoquen en los temas éticos y de compromiso es un desafio importante porque
implica un reajuste en la éptica tradicional de formacidn, que ha tenido cierto sesgo hacia los aspectos
técnicos.

En términos generales los desafios encontrados son practicamente los mismos que se han
identificados en otros analisis o trabajos realizados en afos anteriores, pero con variantes en el
contenido o en el enfoque. De hecho, hay desafios que en afios anteriores han sido abordados por las
redes y las IMF, pero el enfoque planteado esta vez busca algo distinto sobre esos mismos temas; un
ejemplo de esto es el hecho de que a nivel de gobernanza se plantee la necesidad de lograr mas
compromiso, una visién de querer enfrentar mas riesgos para atender sectores vulnerables, o estar
dispuestos a sacrificar algunos beneficios para facilitar la insercién del cliente en el entramado
econdémico.

Se obtuvo cierta similitud en cuanto a los desafios identificados como principales en los diferentes
paises, principalmente en los temas de tecnologia, politicas publicas y recursos humanos.

Aunque el fondeo no se ha materializado como un problema relevante actualmente, no hay que
perderlo de vista porque en algunos paises se han percibido intenciones de politicas publicas, a través
de exigencias regulatorias, que podrian complicar esta situacién.

81




Quizas una de las principales conclusiones es que en muchos de los desafios planteados hay que
privilegiar un cambio de enfoque, buscando caminos, metodologias y mecanismos que permitan una
apropiacién efectiva de las acciones a llevar a cabo para enfrentar los problemas; ademas del
seguimiento adecuado para determinar la efectividad de estas acciones o enrumbar las mismas en

caso de ser necesario.
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Anexo 1: Establecimiento de Problemas Prioritarios

Establecimiento de Problemas Prioritarios

Pais Guatemala | El Salvador | Honduras | Nicaragua | CostaRica | Panama | R.Dominicana | Total
Nivel de Prioridad PP PP PP PP PP PP PP PR |PO

Problema o Perspectiva / Ponderacién de la Prioridad
Legislacion y regulacion que afectan las microfinanzas 4 3 5 4 3 9 14 4213
Sobreoferta de Crédito/Sobreendeudamiento 14 5 4 7 10 2 4 46} 1
Procesos poco agiles 4 5 (6} 5 S % 4 287
Poca facilidad y alto costo de transaccion para los clientes 4 11 2 4 8 9 7 45:F:2
Pocos productos orientados a necesidades del cliente 6 3 0 3 6 2 4 35 )6
Débil vision, comunicacion y control 3 5 I 13 8 2 S 37 )5
Falta de vinculacién Cliente-IMF 1 0 3 0 4 8 2 1819
Debilidades en RRHH 7 9 (¢} 3 8 5 5 374
Vulnerabilidad en el fondeo y patrimonio 2 4 0 6 8 2 0 2248

Total 45 45 15 45 60 45 45 310

PlaP5:Nivelde Prioridad; PP :Puntaje de Problemas por Pais (a mayor puntaje, mayor prioridad);

PR :Puntaje de Pro

blemas porla Region (a mayor puntaje mayor prioridad); PO : Orden de Prioridad dq
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Anexo 2: Establecimiento de Desafios Estratégicos

Anexo 2.1: Establecimiento de Desafios Estratégicos para Guatemala

Establecimiento de desafios estratégicos de las microfinanzas en Guatemala a partir de los problemas identificados

No. Problemas Causas del problema y/o requerimientos para solucién Desafios
Legislacion y/o Normativas Regulatorias
Control de origen de fondos Politicas publicas yregulacidn
Mejores Centrales de Riesgo yacceso a las del regulador
Politicas de colocacion responsables
riesgos Gobierno corporativo
- X Inspecuones de Auditoria y seguimiento de sus informes
1 |Sobreoferta de Crédito/Sobreendeudamiento =~ |—-—-—-—-—-—-—-—-—-— - — - — e
comprometldos RRHH seleccion, formaciény
Politicas de Incentivos apropiadas yalineadas con los objetivos polltlcas
Seleccidn de clientes
Entendimiento de la problemdtica yaspiraciones del cliente L, .
- o - Formacién a Clientes
Educacion mas integral del cliente
Acompafiamiento al cliente en su desempefio
2 Falta de canales alternos Tecnologla
Poca facilidad y alto costo de transaccion paralos  |=-—-—:-—-—-—-—-—-—-—-—-—-—-—-— - - - - — - — - — - — - — - — - — - —
lient DISpOSICIOﬂES regulatorias favorables regulamon
clientes s e
Entrenamiento al cliente [Formacién al cliente
3 |Legislacién y regulacion que afecta las microfinanzas Revision Enfoque Regulacion Politicas Publicas y Regulacidn
Seleccion de Personal
RRHH: Seleccion, formacién y
valores »
. politicas
4 |Debilidad en RRHH mercado
) . .
: Gobierno Corporativo
compromiso
Directores con falta de vision yde compromiso con la institucion Gobierno Corporativo y Control
5 | Débil visién, comunicacién y control responsable IRecursos Humanos
Débil sistema de seguimiento y retroalimentacion Eficiencia Operativa
Falta de Productos Crediticios: Emprendimiento, Agropecuario, etc. [Diversificacion de Productos
6 |Pocos productos orientados a necesidades del cliente No contar con la autorizacion regulatoria Politicas Pablicas
Flexibilidad en el disefio Tecnologla
L. Politicas y procedimientos burocraticos o costosos EflClenua Operativa
7 |Procesos poco agiles y/o costosos 00 000 |— - r— e i e
MeJora de sistemas automatizados de gestidn de procesos
tecnolégicas
. L. Fortalecimiento Patrimonial
8 |Vulnerabilidad en el fondeo y patrimonio —-—— = ——————— — — — — = —
Captacidn de Ahorros
Tecnologla
Falta conoceryescucharal cliente L,
Formacién RRHH
. L i Dlsenar procesos de formacidn yacompafiamiento al cliente
9 |falta de vinculacién cliente-imf = |—-—r— e — e —
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Anexo 2.2: Establecimiento de Desafios Estratégicos para El Salvador

Establecimiento de desafios estratégicos de las microfinanzas en El Salvador a partir de los problemas identificados

No. Problemas Causas del problema y/o requerimientos para solucién Desafios
Legislacion y/o Normativas Regulatorias
Control de origen de fondos Politicas publicas y regulacidn
Mejores Centrales de Riesgo yacceso a las del regulador
Politicas de colocacion responsables
riesgos Gobierno corporativo
. . Inspecuones de Auditoria y seguimiento de sus informes
1 |Sobreoferta de Crédito/Sobreendeudamiento ~ |—-—-—-—-—-—-—-—-—-— - — - — -
comprometldos RRHH seleccidn, formaciény
Politicas de Incentivos apropiadas yalineadas con los objetivos polltlcas
Seleccién de clientes
Entendimiento de la problematica yaspiraciones del cliente » .
- o R Formacidn a Clientes
Educacidn mas integral del cliente
Acompafiamiento al cliente en su desempefio
2 . » Falta de canales alternos Tecnologla
Poca facilidad y alto costo de transaccién paralos |7 -—-—-—-—-—-—-—-—-—-—-—-—-—-— - — - — - — - — - — - — - — - —-— - —-—-—-
lient: D|5p05|C|ones regulatorias favorables regulauon
clientes e e -
Entrenamiento al cliente [Formacién al cliente
3 |Legislacion y regulacion que afecta las microfinanzas Revision Enfoque Regulacion Politicas Publicas y Regulacion
Seleccion de Personal » )
RRHH: Seleccidn, formacion y
valores o
. politicas
4 |Debilidad en RRHH mercado
(D) . ,
. Gobierno Corporativo
compromiso
Directores con falta de vision yde compromiso con la institucién Gobierno Corporativo y Control
5 | Débil visién, comunicacion y control responsable [Recursos Humanos
Débil sistema de seguimiento y retroalimentacion Eficiencia Operativa
Falta de Productos Crediticios: Emprendimiento, Agropecuario, etc. [Diversificacién de Productos
6 |Pocos productos orientados a necesidades del cliente [No contar con la autorizacion regulatoria Politicas Pablicas

Flexibilidad en el disefio

Tecnologla

Politicas y procedimientos burocraticos o costosos

Ef|C|enC|a Operativa

Procesos poco agiles y/o costosos
Mejora de sistemas automatizados de gestion de procesos

tecnoldgicas

Fortaleamlento Patrimonial

Vulnerabilidad en el fondeo y patrimonio

Captacion de Ahorros

Tecnologla

Falta de vinculacion cliente-imf
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Anexo 2.3: Establecimiento de Desafios Estratégicos para Honduras

Establecimiento de desafios estratégicos de las microfinanzas en Honduras a partir de los problemas identificados

No. Problemas Causas del problema y/o requerimientos para solucién Desafios
Legislacion y/o Normativas Regulatorias
Control de origen de fondos Politicas publicas y regulacién
Mejores Centrales de Riesgo yacceso a las del regulador
Polticas de colocacién responsables
riesgos Gobierno corporativo
L X Inspecuones de Auditoria yseguimiento de sus informes
1 [Sobreoferta de Crédito/Sobreendeudamiento ~ |[—-—-—-—-—-—-—-— - — - — - — e — - — -
compromehdos RRHH seleccion, formaciony
Politicas de Incentivos apropiadas yalineadas con los objetivos polltlcas
Seleccion de clientes
Entendimiento de la problematica yaspiraciones del cliente L, .
- L ] Formacién a Clientes
Educacion mas integral del cliente
Acompafiamiento al cliente en su desempefio
2 . y Falta de canales alternos Tecnologla
Poca facilidad y alto costo de transaccién paralos |z -—-—-—-—-—-—-—-—-—-— - —-—-— - - - - — -
lient Dlsposmones regulatorias favorables regulauon
clientes — |=r——r— - — e e e e e — e —
Entrenamiento al cliente Formacidn al cliente
3 |Legislacion y regulacién que afecta las microfinanzas Revision Enfoque Regulacion Politicas Publicas y Regulacién
Seleccién de Personal o -
RRHH: Seleccién, formacion y
valores "
. politicas
4 |Debilidad en RRHH mercado
(D) ) .
. Gobierno Corporativo
compromiso
Directores con falta de vision yde compromiso con la institucidn Gobierno Corporativo y Control
5 | Débil visién, comunicacion y control responsa ble [Recursos Humanos
Débil sistema de seguimiento y retroalimentacidn Eficiencia Operativa
Falta de Productos Crediticios: Emprendimiento, Agropecuario, etc. |Diversificacion de Productos
6 |Pocos productos orientados a necesidades del cliente 'No contar con la autorizacion regulatoria Politicas Publicas
Flexibilidad en el disefio Tecnolog|a
. Politicas y procedimientos burocraticos o costosos Eficiencia Operativa
7 |Procesos poco agiles y/o costosos 00000000 [ e e e e o e e e e e e -
Mejora de sistemas automatizados de gestion de procesos Tecnologla
tecnoldgicas Gobierno Corporativo
. ) ) FortaIeC|m|ento Patrimonial Eficiencia Operativa
8 |Vulnerabilidad en el fondeo y patrimonio ~ [--—-—-—-—-—-—-—-—-— e
» Polfticas Pablicas
Captacién de Ahorros e
Tecnolog|a
Falta conoceryescucharal cliente »
Formacion RRHH
X L X Dlsenar procesos de formacion al cliente
9 [Falta de vinculacién cliente-if |} ——--—rei—r e e
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Anexo 2.4: Establecimiento de Desafios Estratégicos para Nicaragua

Establecimiento de desafios estratégicos de las microfinanzas en Nicaragua a partir de los problemas identificados

No. Problemas Causas del problema y/o requerimientos para solucién Desafios
Legislacidn y/o Normativas Regulatorias
Control de origen de fondos Politicas publicas y regulacién
Mejores Centrales de Riesgo yacceso a las del regulador
Politicas de colocacion responsables
riesgos Gobierno corporativo
L i Inspecuones de Auditoria y seguimiento de sus informes
1 |Sobreoferta de Crédito/Sobreendeudamiento =~ |—-—-—-—-—-—-—-— - — - — - — e —
comprometldos RRHH seleccion, formaciény
Politicas de Incentivos apropiadas yalineadas con los objetivos polltlcas
Seleccion de clientes
Entendimiento de la problematica yaspiraciones del cliente ., .
h P . Formacion a Clientes
Educacion mas integral del cliente
Acompafiamiento al cliente en su desempefio
2 i Falta de canales alternos Tecnologla
Poca facilidad y alto costo de transaccién paralos [z -—-—-—-—-—-—-—-—-—-—-—-—-— - — - — - — - — - — - - — - — - — - — - — - —
. Dlsp05|C|ones regulatorias favorables regulauon
clientes =ttt e e e — e —
Entrenamiento al cliente IFormacién al cliente
3 [Legislacion y regulacidn que afecta las microfinanzas Revision Enfoque Regulacion Politicas Pablicas y Regulacién
Seleccion de Personal y »
RRHH: Seleccion, formacion y
valores o
. politicas
4 |Debilidad en RRHH mercado
(D) . .
; Gobierno Corporativo
compromiso
D|rectores con falta de visién yde compromiso con la institucion Gobierno Corporativo y Control
5 [Débil vision, comunicacién y control res ponsable IRecursos Humanos
Débil sistema de seguimiento yretroalimentacion |Eficiencia Operativa
Falta de Productos Crediticios: Emprendimiento, Agropecuario, etc. |Diversificacién de Productos
6 |Pocos productos orientados a necesidades del cliente 'No contar con la autorizacién regulatoria Politicas Pablicas
Flexibilidad en el disefio Tecnologla
. Politicas y procedimientos burocraticos o costosos Eficiencia Operativa
7 |Procesos poco agiles y/o costosos =00l |—-—-—-—-—-—-—-—-—-—-— @ — - — - - — - — .
MeJora de sistemas automatizados de gestidn de procesos Tecnologla
tecnoldgicas Goblerno Corporativo
Fortalecimiento Patrimonial Ef|C|enC|a Operativa
8 [Vulnerabilidad en el fondeo y patrimonio ettt Bttt
B Polmcas Publicas
Captaciéon de Ahorros e —
Tecnologia
Falta conoceryescucharal cliente L,
Formacién RRHH
i L X Dlsenarprocesos de formacioén al cliente
9 [Falta de vinculacion cliente-imf ~  f——r— e F—————— -

88




Anexo 2.5: Establecimiento de Desafios Estratégicos para Costa Rica

Establecimiento de desafios estratégicos de las microfinanzas en Costa Rica a partir de los problemas identificados

Problemas Causas del problema y/o requerimientos para solucién Desafios

Legislaciéon y/o Normativas Regulatorias
Control de origen de fondos Politicas publicas yregulacién
Mejores Centrales de Riesgo yacceso a las del regulador

Politicas de colocacién responsables

Compromisos de informes adecuados yoportunos a la central de
riesgos

L i Inspecciones de Auditoria yseguimiento de sus informes
Sobreoferta de Crédito/Sobreendeudamiento =~ |- —-—-—-—-—-—-— - — - — - —-— - e — - e — o — - — F-— ==
Oficiales y Comités de Crédito eficientes, conscientes y

comprometidos RRHH: seleccién, formacién y

politicas
PoI|t|cas de Incentivos apropiadas yalineadas con los objetivos

Selecaon de clientes

Entendimiento de la problematica yaspiraciones del cliente L, .
Formacion a Clientes
Educacién mds integral del cliente

Acompafiamiento al cliente en su desempefio

Falta de canales alternos Tecnologia
Poca facilidad y alto costo de transaccién paralos | T T TToTTTTTTTTTTT Po |El-ca_s-ﬁliaﬂc—a? gl/_o -------
clientes Dlsp05|C|ones regulatorias favorables regulauon

Entrenamiento al cliente Formacioén al cliente
Legislacion y regulacion que afecta las microfinanzas Revisién Enfoque Regulacion Politicas Publicas y Regulacion

Seleccion de Personal

Formacién del personal en aspectos técnicos, normativos y de L. L.
P P ! Y RRHH: Seleccion, formacidony

valores -
. " . . ; ; . politicas
Politica salarial, beneficios e incentivos alineadas con objetivos y
Debilidad en RRHH mercado
Planes de sucesién yde seleccion de miembros de Junta Directiva
(/D)

] . P . Gobierno Corporativo
Capacit. yactualizac. a JD en temas técnicos, normativos y de

compromiso

Directores con falta de visién yde compromiso con la institucion Goblerno Corporativo y Control

Dlrectores en capacitacidon continua y con autoevaluacién
responsable Recursos Humanos

Débil sistema de seguimiento y retroalimentacién Eficiencia Operativa

Débil vision, comunicacién y control

FaIta de Productos Crediticios: Emprendimiento, Agropecuario, etc. Dlver5|f|caC|on de Productos

Pocos productos orientados a necesidades del cliente  |No contar con |a autorizacién regulatoria Polltlcas Pablicas
Flexibilidad en el disefio Tecnologia
L. POI|t|cas y procedimientos burocraticos o costosos Eficiencia Operativa
Procesos poco agiles y/o costosos 00 @ |—-—e— - F-——— = — ===
Mejora de sistemas automatizados de gestion de procesos Tecnologia
Acceder a nuevas fuentes de fondeo institucional, incluyendo
tecnolégicas Goblerno Corporativo
Vulnerabilidad en el fondeo y patrimonio Fortalecimiento Patrimonial Ef|C|enC|a Ope rativa

Captacién de Ahorros e
Tecnologla

Falta conoceryescucharal cliente L,
Formaciéon RRHH
3 L 3 Dlsenarprocesos de formacién al cliente
falta de vinculacién cliente-imf |- —-—-—-—-—-—-—-— —— —— - — — — — —— — - —- F-———— == ——-
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Anexo 2.6: Establecimiento de Desafios Estratégicos para Panama

Establecimiento de desafios estratégicos de las microfinanzas en Panama a partir de los problemas identificados

No. Problemas Causas del problema y/o requerimientos para solucién Desafios
Legislacion y/o Normativas Regulatorias
Control de origen de fondos Politicas publicas yregulacién
Mejores Centrales de Riesgo yacceso a las del regulador
Politicas de colocacion responsables
Compromisos de informes adecuados y oportunos a la central de
: Gobierno corporativo
riesgos
L . Inspecciones de Auditoria y seguimiento de sus informes
1 [Sobreoferta de Crédito/Sobreendeudamiento | —-—-—-—-—-—-—-—-—-—-—-—-— - — - — - — - — - — - — - — Fr———————
Oficiales y Comités de Crédito eficientes, conscientes y ) )
comprometidos RRHH: seleccidn, formacidény
politicas
PoI|t|cas de Incentivos apropiadas yalineadas con los objetivos
Seleccion de clientes
Entendimiento de la problemadtica yaspiraciones del cliente o, .
Formacion a Clientes
Educacion mas integral del cliente
Acompafiamiento al cliente en su desempefio
2 Falta de canales alternos Tecnologl’a
Poca facilidad y alto costo de transaccion para los Politicas publicas y/o
clientes D|sp05|C|ones regulatorias favorables regulauon
Entrenamiento al cliente Formacion al cliente
3 [Legislacién y regulacién que afecta las microfinanzas Revision Enfoque Regulacién Politicas Publicas y Regulacion
Seleccion de Personal
Formacion del personal en aspectos técnicos, normativos y de . .
p p Y RRHH: Seleccidn, formacidon y
valores .
o ] . . ; ; - politicas
Politica salarial, beneficios e incentivos alineadas con objetivos y
4 |Debilidad en RRHH mercado
Planes de sucesién yde seleccion de miembros de Junta Directiva
(D) ) )
- - — - Gobierno Corporativo
Capacit. yactualizac. a JD en temas técnicos, normativos y de
compromiso
Directores con falta de vision yde compromiso con la institucion Gob|erno Corporativo y Control
S L, D|rect0res en capacitacion continua y con autoevaluacion
5 Débil vision, comunicacién y control
responsable Recursos Humanos
Débil sistema de seguimiento y retroalimentacién Eficiencia Operativa
FaIta de Productos Crediticios: Emprendimiento, Agropecuario, etc. D|ver5|f|cacmn de Productos
6  |Pocos productos orientados a necesidades del cliente No contar con la autorizacién regulatoria |Politicas Publicas
Disefio yautomatizacion apropiados Tecnologia
L. Polltlcas y procedimientos burocraticos o costosos Ef|C|enC|a Operativa
7 |Procesos poco &giles y/o costosos 00l @[—-—-—-—-—————————— | —
Mejora de sistemas automatizados de gestién de procesos Tecnologia
Acceder a nuevas fuentes de fondeo institucional, incluyendo
tecnolégicas Gob|erno Corporativo
8 [Vulnerabilidad en el fondeo y patrimonio Fortalecimiento Patrimonial Ef|C|enC|a Operativa
» PoI|t|cas Publicas
Captacién de Ahorros e —
Tecnologia
Falta conoceryescucharal cliente o,
Formacién RRHH
X L . D|senar procesos de formacién al cliente
9 [Falta de vinculacién cliente-imf = |—-—-— F-——— == ===
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Anexo 2.7: Establecimiento de Desafios Estratégicos para Republica Dominicana

Establecimiento de desafios estratégicos de las microfinanzas en Reptiblica Dominicana a partir de los problemas identificados

No. Problemas Causas del problema y/o requerimientos para solucién Desafios
Legislacidon y/o Normativas Regulatorias
Control de origen de fondos Politicas publicas yregulacion
Mejores Centrales de Riesgo yacceso a las del regulador
Politicas de colocacidn responsables
Compromisos de informes adecuados yoportunos a la central de
. Gobierno corporativo
riesgos
L . Inspecciones de Auditoria yseguimiento de sus informes
1 [Sobreoferta de Crédito/Sobreendeudamiento =~ |[—-—-—-—-—-—-—-— " — - — - —-— - — - — e — e — . — F————————
Oficiales y Comités de Crédito eficientes, conscientes y ) )
comprometidos RRHH: seleccidn, formaciény
politicas
PoIltlcas de Incentivos apropiadas yalineadas con los objetivos
Seleccidon de clientes
Entendimiento de la problematica yaspiraciones del cliente » .
Formacién a Clientes
Educacién mas integral del cliente
Acompafiamiento al cliente en su desempefio
2 Falta de canales alternos Tecnologia
Poca facilidad y alto costo de transaccién para los Politicas publicas y/o
clientes Dlsposn:lones regulatorias favorables regulacmn
Entrenamiento al cliente Formacién al cliente
3 [Legislacién y regulacién que afecta las microfinanzas Revisién Enfoque Regulacién Politicas Publicas y Regulacién
Seleccion de Personal
Formacién del personal en aspectos técnicos, normativos yde ” .
P P Y RRHH: Seleccidn, formaciény
valores .
o - - - ; - S politicas
Politica salarial, beneficios e incentivos alineadas con objetivos y
4 |Debilidad en RRHH mercado
Planes de sucesion yde seleccion de miembros de Junta Directiva
(JD) ) )
- - — - Gobierno Corporativo
Capacit. yactualizac. a JD en temas técnicos, normativos y de
compromiso
Directores con falta de visién y de compromiso con la institucion Gobierno Corporativo y Control
A L, Dlrectores en capacitaciéon continua y con autoevaluacién
5 | Débil visién, comunicacion y control
responsable Recursos Humanos
Débil sistema de seguimiento y retroalimentacion Ef|C|enC|a Operativa
Falta de Productos Crediticios: Emprendimiento, Agropecuario, etc. Dlver5|f|caC|on de Productos
6 |Pocos productos orientados a necesidades del cliente No contar con la autorizacién regulatoria Politicas Publicas
Flexibilidad en el disefio Tecnologia
L. Polltlcas y procedimientos burocraticos o costosos Efluencna Operativa
7 |Procesos poco agiles y/o costosos @~ @00é[rf—i—i—-oiri—i—i—ii———————— e ——— — —
Mejora de sistemas automatizados de gestion de procesos Tecnologia
Acceder a nuevas fuentes de fondeo institucional, incluyendo
tecnoldgicas Gobierno Corporativo
8 |Vulnerabilidad en el fondeo y patrimonio FortaIeC|m|ento Patrimonial Ef|C|enC|a Operativa
L. Polltlcas Publicas
Captacion de Ahorros ~ e—m—e—e—e— e — - —
Tecnologia
Falta conoceryescucharal cliente o,
Formacién RRHH
i L X D|senar procesos de formacién al cliente
9 [Falta de vinculacién cliente-imf | —-—r—-— F-— ===
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Anexo 2.8: Establecimiento de Desafios Estratégicos para la Region Centroamericana

Establecimiento de desafios estratégicos de las microfinanzas en Centroamérica a partir de los problemas identificados

Problemas Causas del problema y/o requerimientos para solucién Desafios

Legislacion y/o Normativas Regulatorias
Control de origen de fondos Politicas publicas yregulacién
Mejores Centrales de Riesgo yacceso a las del regulador

Politicas de colocacidon responsables

Compromisos de informes adecuados yoportunos a la central de
riesgos

L ) Inspecciones de Auditoria y seguimiento de sus informes
Sobreoferta de Crédito/Sobreendeudamiento =~ |—-—-—-—-—-—-—-—-— - —-— - — - — e — - — e - — . — F-— -
Oficiales y Comités de Crédito eficientes, conscientes y

comprometidos RRHH: seleccién, formacién y

- . . . . politicas
Politicas de Incentivos apropiadas yalineadas con los objetivos

Seleccidon de clientes

Entendimiento de la problemdtica yaspiraciones del cliente o, .
Formacién a Clientes
Educacion mas integral del cliente

Acompafiamiento al cliente en su desempefio

Falta de canales alternos Tecnologia
Poca facilidad y alto costo de transaccién para los T e Po Iﬁl-ca_s-p_ubﬂc-a? ;l/_o -------
clientes D|sposncnones regulatorias favorables regulauon

Entrenamiento al cliente Formacion al cliente
Legislacion y regulacion que afecta las microfinanzas Revision Enfoque Regulacidon Politicas Publicas y Regulacion

Seleccion de Personal

Formacién del personal en aspectos técnicos, normativos y de .. L.
P P ! ¥ RRHH: Seleccidn, formaciony

valores -
politicas
Politica salarial, beneficios e incentivos alineadas con objetivos y
Debilidad en RRHH mercado
Planes de sucesion yde seleccion de miembros de Junta Directiva
(JD)

. . P R Gobierno Corporativo
Capacit. yactualizac. a JD en temas técnicos, normativos yde

compromiso

Directores con falta de vision y de compromiso con la institucion Goblerno Corporativo y Control
L L. Directores en capacitacidn continua y con autoevaluacién
Débil visién, comunicacion y control
responsable Recursos Humanos
Débil sistema de seguimiento y retroalimentacién Eficiencia Operativa

Falta de Productos Crediticios: Emprendimiento, Agropecuario, etc. D|ver5|f|caC|on de Productos

Pocos productos orientados a necesidades del cliente No contar con la autorizacién regulatoria Pol|t|cas Publicas
Flexibilidad en el disefio Tecnologia
L. Pohtncas y procedimientos burocraticos o costosos Efluenua Operativa
Procesos poco agiles y/o costosos =00 [-—-—imiri—imimirimi——— — — — — — — — ————————— - —
Mejora de sistemas automatizados de gestién de procesos Tecnolog|a
Acceder a nuevas fuentes de fondeo institucional, incluyendo
tecnolédgicas Goblerno Corporativo
Vulnerabilidad en el fondeo y patrimonio Forta lecimiento Patrimonial Efluenua Ope rativa

Captacién de Ahorros e e
Tecnolog|a

Falta conoceryescucharal cliente L,
Formacion RRHH
3 L i D|senar procesos de formacidn al cliente
Falta de vinculacién cliente-imf = f[F-—"——-———-——-—- - — — F-— === ——-
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