INNOVACION TECNOLOGICA EN FINANZAS RURALES:
FINANCIERA CALPIA DE EL SALVADOR

Sergio Navgjas
and
Claudio Gonzalez- Vega

Agosto, 1999

Programa de Investigacién BASIS en Centro América

navajas.1@osu.edu
Programa de Finanzas Rurales
Department of Agricultural, Environmental, and Development Economics
The Ohio State University
2120 Fyffe Road
Columbus, Ohio 43210-1099



Tabla de Contenido

IO 1 11 0T (1o oo 1SS 1
A o S B L (o J SRR 2
2.1 LasEntrevistascon los Oficiales de Crédito...........ooviieiieieeneniiesie e 2
2.1.1 DiSEfi0 AE 1A GUIA......eeeieee ettt e e e te e st e e sneeenaeennee s 3
212  IMPIEMENtaCION Y LOGIOS. ... .ceueeueeiieeiteesieesteeieesteesiee e eeessee e sreesbesseesseesseeneeenseennens 4

3. LaTecnologiade Crédito de CalPid..........ccceeuereriieiieiesie e 5
3.1 LosOficidesde Crédito: LaBase Humanade Prestar ..........cccoveeveeiiieienieneeee e 6
311  El Proceso de ContrataCion...........cocuereeiueenieeiieeeenieesieeie s sieeseeesseeeesseesseessesnsesneens 6
3.1.2 El Perfil deun Oficial de Crédito.........ccoieeiiriiiieiie e 7
3.1.2.1 LosOficiadesde Crédito RUFEIES............couieiiiiiiieieeeee e e 7
3.1.2.2 Los Oficiales de Crédito Urbanos.........c..eeueeiiiieieeiinie e 8

3.2 LaPrimeralmpresion: El Proceso de Seleccion y de Emision de Sefides..........cooene.e. 8
3.2.1  Evauar, Evaluar, EVAIUA........cccoooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 10
3.2.1.1 PrimeraActividad: Informacion delos Clientes..........ccevveieeeencn e 11
3.2.1.2Segunda Actvidad: Informacion de otras FUENEES...........ceveeieeienie s 12
3.2.1.2 TerceraActividad: LaVisitaa Cliente..........ccoceeiiiiiiiiiienie e 13

3.2.2 El Formulario de Evaluacion: La Sintesis de Hallazgos y Recomendaciones........... 14
3.2.2.1Informacién acercadel Hogar y del NeQOCIO.........ccveveeieeriieiieeiesee e 14
3.2.2.2Estados Financieros Historicos y Proyectados..........cccueveereeieenienieenieenieenieeie s 14
TG | L = 1 0= OSSN 15
LT - | (- = S 15

3.23  Aprobacion y DESEMDOIS0. .....cc.eeiiiiiieiiie et 17

3.3 Seguimiento en Calpi& Supervisando Capacidad de pago, no Produccion..................... 18
331 SeguIMIeNntO PreVENTiVO ........coiuiiiiiiiie ettt 19
3.3.2  SegUIMIENTO COMECHIVO ....ccueieiieieiieeeiee ettt ne e 20

34  Ajustes para ClienteS ANTIQUOS........cccueerieeriiierieeeteesiee sttt ss e nees 21
3.4.1 UnaNotaAcercadelaDesviacion de FONAOS..........cccceveeiiriieniienieeneee e 22

3.5 El Cumplimiento de Contratos: Cuando Ocurrey COmMO OCUITE..........ccceereerieerienieennens 22
3.5 Coordinacion de Actividades CreditiCias..........ccovveieereerieniieseese e 24
3.6.1 UnaSemanaenlaVidadeun Oficia de Crédito............cceeoerirriirnniienieniese s 24
3.7 LaProductividad de los Oficiales de Crédito: Algunos Indicadores............ccccceveeruennee. 25
3.7 Incetivos Monetarios: La Clave para el Buen Desemperio..........ccccevvverrieereenieessieeenn 26
A, CONCIUSIONES ......vveeeiieeesieee ettt e estee e st e e assaeeessteeessteeesnsaeeasseeeansaeeansseeeasseeeanseeasnenennsneennsenenns 30



Innovacion Tecnoldgica en Finanzas Rurales:
Financiera Calpia de El Salvador

por
Sergio Navajas
y

Claudio Gonzélez-Vega’
1. I ntroduccion

La prestacion de servicios de crédito en € area rural no es facil. Los obstéculos que hay
que superar son multiples y de distinta naturaleza. Hay obstéaculos fisicos (falta de infraestructura
caminera), desgjustes entre e momento de generacion de ingresos y egresos, una mayor
vulnerblidad ante eventos exégenos (por ejemplo, El Nifio o una caida stibita del precio del café)
hasta la falta de historias de crédito bien documentadas. En consecuencia, en América Latina no
es facil encontrar organizaciones financieras fomales que ofrezcan sus servicios en e area rural
(Gonzélez-Vega, 1999).

En & érea urbana la situacion es distinta ya que en la actualidad es comin encontrar
microempresarios con una creciente oferta de servicios financieros. Gran parte de esta oferta ha
surgido como consecuencia del desarrollo de las microfinanzas. El &rea rural queda todavia como
la Ultima frontera por conquistar.

Por esta razon, es importante entender como se desenvuelven las pocas organizaciones de
microfinanzas que han logrado alcanzar exitosamente €l &rearural. Es importante conocer como
estas organizaciones han alcanzado dicho éxito y s dichos resultados pueden ser repetidos en
otros lugares (con diferentes sistemas regulatorios, con distantas clases de cultivos o con distinta
densidad poblacional). En otras palabras, es valioso entender que tecnologias de créditos han sido
utilizadas por estas organizacionesy € entorno en el cud se desenvuelven.

Un prestamista rural exitoso es, sin duda, Financiera Capia de El Savador. Esta
organizacion de microfinanzas (OMF) es una de las organizaciones lideres en este campo en
América Latina. Sus logros en términos de alcance y sostenibilidad son impresionantes. El estudio
de su “modus operandi” se constituye en una valiosa contribucion para e entendimiento de las
microfinanzas. Este documento describe la tecnologia crediticia de Calpia, enfatizando € andlisis

Sergio Navajas es Investigador Senior y Claudio Gonzélez-V ega es director de Programa de Finanzas Rurales
del Departmento de Economia Agricola, Ambiental y Desarrollo en The Ohio State University. Este trabajo
de investigacion fue realizado como parte de la agenda de investigacion del  Programa BASIS en Centro
América con financiamiento de la Agencia Internacional para el Desarrollo de los Estados Unidos (USAID).
El autor desea expresar su agradecimiento al personal de Calpiay FUSADES por €l apoyo prestado durante la
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Ecuador) y Rodrigo Quirdz (Academia de Centroamérica) por sus comentarios y sugerencias. Las opiniones
expresadas en este documento son propias del autor y no reflgan necesariamente la opinion de las
organizaciones auspiciadoras.



detallado de la forma en la cud Calpia ha resuelto los problemas tipicos que enfrenta un
prestamistarural.

Ademés de esta introduccion, este documento esta organizado en tres partes. La primera
parte describe la metodologia utilizada para recolectar informacién. La segunda parte es una
descripcion detalada de la tecnologia crediticia de Calpid Dicha descripcion incluye una
comparacion con la tecnologia utilizada en € &rea urbana. Se analiza con detalle cada paso en la
prestacion de este servicio. La tercera parte sintetiza lecciones, presenta conclusiones, y explora
los problemas que quedan por resolver.

Para describir adecuadamente la tecnologia crediticia de cualquier OMF se requiere de
informacion detallada acerca de procedimientos, actitudes y précticas en la organzacion.
Entonces, la informacion relevante no se encuentra en una descripcion de resultados (tasas de
mora 0 nimero de clientes), manuales de la organizacion o en sus memorias anuales. La
informacion necesaria esta presente en € quehacer cotidiano de sus oficiales de crédito, gerentesy
clientes. Los manuales, por gjemplo, solamente consideran un nimero limitado de situaciones ya
gue seriaimposible predecir la amplia gama de problemas que surjen adiario. ES por eso que este
documento utliza como fuente primaria de informacion entrevistas extensas a los oficales de
crédito. Se complementa esta informacion con el uso de los manuales de la organizacion.

2. Los Datos

La informacion que se utiliza en este documento es parte de la agenda de investigacién de
BASIS CRSP en El Salvador (Gonzalez-Vega, 1998). Este proyecto esta siendo implementado
por el Programa de Finanzas Rurales de The Ohio State University y el Departamento de Estudios
Econdmicos y Sociales de la Fundacion Salvadorefia para € Desarrollo Econdémico y Social
(FUSADES).

Los fuentes principales de informacion para este documento fueron: entrevistas detalladas
a los oficiades de crédito y gerentes (que es lo hacen?), informacion acerca de los servicios
financieros que Calpia presta ( que se produce?) y manuales ( cudes son las reglas y las reglas
para hacer reglas).

2.1 Las Entrevistas con los Oficiales de Crédito

El pedazo de informacion més importante necesaria para entender la tecnologia creditcia
de Calpia fueron las entrevistas a los oficiales de crédito. Para tal proposito se preparé una guia.
La guia consisitia en una serie de preguntas y recodatorios para €l entrevistador (véase Anexo).
Dado que € objetivo principal de este gercicio fue descubrir procedimentos y técnicas no
conocidas se disefid la guia con un gran nimero de preguntas abiertas. Los entrevistadores tenian
entonces, lalibertad de preguntar con mayor detalle acerca de |o que les pareciera més interesante
0 novedoso. La guia sirvié solamente para mantener la charla dentro de un marco de referencia
coman.



2.1.1 Disefio dela Guia

Seguidamente se presenta un resumen del tipo de informacion que se obtuvo durante las
entrevistas. Dada la cantidad de preguntase se ilustra solamente los puntos mas importantes de
cada seccién de la guia

Datos Demogr &ficos y otras Caracteristicas
Se recolectd informacién acerca de variables (tales como edad, estado civil, historia
labora) que sirvieran para construir € perfil de los oficiales de crédito. También se incluyeron
preguntas acerca del proceso de seleccion, retencion y salida de los oficiaes de crédito urbanos 'y
rurales de la organizacion, s e perfil ha cambiado a través del tiempo, y que tipo de formacion
formal o informal es necesaria.

Actitudes
Esta parte de la guia explora las actitudes de los oficiales de crédito frente a sus clientes y
la organizacion. Hay una correspondecia entre la mision de la OMF y la préctica diaria de los
oficiales de crédito? Es esto necesario para el éxito de unaOMF rura?

Productividad
Esta seccion incluye indicadores de productividad tales como tamafio, calidad y evolucion
de la cartera de cada oficial de crédito, asi como las razones por las cuales se dan estos cambios.

I ncentivos
El tema tratado aqui es incentivos (monetarios y no monetarios). El entender la
estructura de incentivos es crucia para entender € éxito de una OMF. Se puso énfasis en el papel
gue juegan las bonificaciones en € comportamiento de distintas clases de oficiades de crédito
(urbanos frente arurales y nuevos frente a antiguos).

Tecnologia de Crédito Primera Parte: Conociendo a los Nuevos Clientes

Esta seccidn se disefio con el objeto de explorar, con detalle, € proceso de seleccion de
clientes nuevos. El proceso se describe desde el primer contacto entre prestamista y prestatario
hasta e desembolso mismo de los fondos. El proceso de prestar incluye un serie de pasos
incluyendo formas distintas de descubrir la capacidad y voluntad de pago de los prestamistas.
Estas actividades incluyen visitas a hogar, referencias de vecinos u otros organizaciones
financieras. Esta actividad representa € filtro mas importante para nuevos prestatarios. Ambos,
prestamistas y prestatarios sientan las bases para establecer una relacion de calidad y de largo
plazo. Los prestatarios potenciales tratan de mostrar que son confiables a través de la emision de
varias sefides. ofrecen garantias, documentan sus ingresos, y ofrecen referencias. Los oficiales
de crédito evallan estos indicadores y preparan una recomendaciéon. Esta serie de preguntas
exploran lamanera en la cud los oficiaes de crédito determinan los términos y condiciones de los
préstamos, € pape que juegan los comités de crédito y las responsabilidades que tienen los
oficiales de crédito hasta el mismo desembolso.



Tecnologia de Crédito Segunda Parte: Clientes Antiguos
Un cliente antiguo requiere un tratatamiento distinto al que se le da a un cliente nuevo. El
prestamista ya tiene cierto acervo de informacion cuando el cliente se presenta en las oficinas de
Capid Esta seccién explora como la informacion adicional mejora la seleccidn de clientes, que
mecanismos ha creado Calpié para usar mejor dicho acervo de informacion, y como |os términos
y condiciones de los préstamos mejoran cuando la relacion envejece.

Tecnologia de Crédito Tercera Parte: Estructura de Costos

Se disefié esta seccidén con € objeto de enriquecer € andlisis de estados financieros
mediante la inclusion de items que tradicionalmente no se incluyen en este tipo de andlisis. Un
gjemplo claro es que los oficiales de crédito estan dispuestos a pasar gran parte del dia trabagjando
(més ala de ocho horas diarias). Esta observacion es importante ya que es posible que emular
Calpia en otros entornos (con tasas de desempleo bgjas) no seafactible. Lainclusiéon de las horas
trabajadas (dentro y fuera de la oficina) ofrece una vision mas completa de cuantas horas’hombre
son necesarias para usar este tipo de tecnologia. El aporte de estas Ultimas tres secciones es que
gue nos permite ir més alla de los hechos estilizados sobre tecnologias de crédito y nos permite
conocer con més detalle lo que realmente ocurre en Calpié.

2.1.2 Implementaciény Logros

En Agosto de 1998, Calpia tenia una red de 10 agencias y una oficina administrativa
dispersas en todo El Salvador (tanto en areas rurales como urbanas) con un total de 68 oficiales
de crédito. De este total, 15 oficiales de crédito eran considerados rurales y el resto urbanos.

Con una poblacion total de 15 oficiales rurales era factible entrevistar a todos los oficiales
de crédito rurales. Por lo tanto, los valores presentados en este documento representan el valor de
cada uno de los parametros y no estimadores de los parametros (o que sucederia con una
muestra). Con todo, € andlisis es principamente cuadatitativo més que un conteo preciso de
tiempos y cantidades.

Para poder comparar su comportamiento con los oficiales urbanos se sacd una muestra de
ocho oficiales de crédito (de un total de 53). Laidea era entrevistar por o menos un oficial de
crédito urbano en cada sucursal de Calpid'.

! Cuatro encuestadores particparon en este gjercicio: Sergio Navajasy Claudio Gonzélez-Vega de The Ohio State
University, Anabella de Palomo de FUSADES, y Rafael Pleitéz de la Universidada Centroamerciana " José Simeon
Cafias'.



Table 1: Branches and Loan Officers
Branches Number of Number of L oan Officers Total Loan
L oan Officers Rural Loan Interviewed Officers
Rural | Urban

Soyapango 4 0 0 1 1
Nueva
San Salvador 11 5 5 1 6
San Miguel 5 0 0 0 0
Centro 11 0 0 1 1
Sonsonate 13 5 5 0 5
Apopa 5 2 2 1 3
Santa Ana 8 1 1 1 2
Usulutan 6 2 2 1 3
M gjicanos 3 0 0 1 1
Cojutepeque 2 0 0 1 1

TOTAL 68 15 15 8 23

3. La Tecnologia de Crédito de Calpia

Unatecnologia de crédito “considera todo el rango de actividades que deben llevar a cabo
una organizacion crediticiay que tienen que ver con la seleccion de prestatarios, la determinacion
del tamafio de préstamo y plazos, asi como la forma en la cudl se respaldan estas operaciones,
como se monitorean y como se recuperan” (Schmidt and Zeitinger, 1996). Una tecnologia de
crédito se utiliza para resolver los probelmas tipicos de informacio, incentivos y cumplimiento de
contratos que surjen en toda transaciion crediticia. Un prestamista existoso logra evitar o a
menos minimizar |os costos asociados con estos problemas (Navajas, 1999)

La descripcion completa de una technologia de crédito debe también tomar en cuenta €
comportamiento de los clientes (Schreiner et al., 1998). Las reacciones de los clientes a
procedimientos y politicas de la OMF determinan su éxito y por lo tanto deben tomarse en
cuenta.

A continuacion, se describen los elementos que en conjunto constituyen la tecnologia de
crédito de Calpia Ninguno de estos elementos es independiente del otro, y por lo tanto deben ser
vistos como piezas de un sistemaintegral.



31 L os Oficiales de Crédito: La Base Humana de Prestar

3.1.1 EIl Proceso de Contratacion

Calpia esta consciente de la importancia que tienen los oficiales de crédito en € andar de
la organizacién. Los oficiales de crédito que tienen, en promedio 30 afios, han pasado un proceso
largo y riguroso de seleccion antes de entrar a Calpid. Este proceso, que comienza cuando Calpia
pone un aviso en el periddico hasta e momento en e cud e oficia de crédito mangja su propia
carterallegaadurar hasta cuatro meses.

El proceso de seleccion comienza con un aviso en e periddico en busca de profesionales
recién graduados o estudiantes universitarios que estan por graduarse. El tipo de formacion que
es aceptable va desde Administracion de Empresas hasta Agricultura (en diferentes
especialidades). Otros requisitos incluyen: residencia cercana ala sucursal, licencia de conducir, y
disponibilidad para trabajar fuera de oficina. Calpia también enfatiza que la experiencia bancaria o
en actividades relacionadas con crédito no es necesaria. Desde € principio Calpia busca gente que
tenga relaciones ya establecidas en la comunidad de influencia de sus suscursales.

La respuesta a estos avisos es masiva. Por gemplo, en la Ultima convocatoria (a
principios de 1998), cerca de 700 personas respondieron. De este total, Calpia retuvo a cerca de
30 personas. Calpia usa distintos filtros para quedarse con los mejorse prospectos.

El camino de ingreso tipico a la organizacion es como sigue. El candidato manda su
curriculum vitae a Calpiad.  Después de aproximadamente un mes, un nimero selecto de personas
son llamadas para una entrevista y toman un examen escrito. Ya que la formacion de los
candidatos es diversa, € examen se orienta en e nivel de creatividad de los candidatos. En e
siguiente mes, los examenes son evaluados y los que lo aprueban (50 por ciento la Ultimavez) son
[lamados para tomar un examen de campo.

El objetivo del exdmen de campo es doble: verificar la capacidad deinteraccion de los
candidatos con deudores (fuera de la oficind) y su capacidad de comunicacion con sus
comparieros y superiores (en la oficina). Primero, se suministra a candidato de la direccion de
un deudor potencial. El primer reto consiste en ubicar a este deudor. Este deudor puede estar
domiciliado en cuaquier regién del pais. Una vez que € deudor potencia es localizado, €
candidato debe obtener lainformacidn que, en su criterio, es necesaria para evaluar su capacidad y
voluntad de pago. Posteriormente, la informacién se presenta a un comité formado por otros
candidatos a oficia y gerentes de Calpia. Adicionalmente, en esta etapa se incluye un juego de
roles. Uno de los gercicios es que el gerente de crédito actue como deudor moroso. En todo este
proceso se evallala creatividad y habilidad del candidato para transmitir informacion.

A los candidatos que pasan los dos examenes (el escrito y € de campo) se les ofrece un
puesto en Calpid. Esto generalmente sucede un mes después de completado el exdmen de campo.
Una vez que la oferta es aceptada, € oficial de crédito nuevo pasar los siguientes dos meses en
entrenamiento. Dicho entrenamiento es un proceso que tiene dos partes. La primera parte es un



curso de dos semanas donde se ensefia andlisis financiero, las paliticas de la organizacion, y la
formaen cudl se evaluar capacidad y voluntad de pago de clientes nuevosy clientes antiguos.

A los candidatos elegidos se les pide firmar un pagaré que |los compromente a quedarse en
la organizacion por un lapso de por 1o menos dos afios. De lo contrario, deben cubrir los gastos
de entrenamiento. Es comun que la primera labor que se les asigna a los oficiales de crédito es
levantar informacion para realizar estudios de mercado en las nuevas areas de expansion de
Capia

3.1.2 El Perfil deun Oficial de Crédito

Lainformacion que se presenta a continuacion acerca de los oficiales de crédito rurales es
relativamente completa, ya que todos ellos fueron entrevistados. La informacién que se obtuvo de
los oficiales de crédito urbanos tiene todas | as particularidades de una muestra.

3.1.2.1 Los Oficiales de Crédito Rurales

El oficiad de crédito rural tipico vive en las cercanias de la sucursal que atiende.
Usualmente tiene o esta por obtener un titulo profesional en ciencias de la Agricultura de la
Escuela Nacional de Agricultura (ENA). Inclsuo, algunos han estudiado en e extranjero. Esta
formacion académica permite a los oficiales de crédito estar familiarizados con e entorno rural,
ademés de tener conocimientos basicos de contabilidad, computacion y andlisis financiero. Sin
embargo, € tipo de formacion recibida en las universidades no les permite evaluar rapidamente
cuan eficiente es una granja o cua es el rendimiento promedio de una parcela de maiz en una zona
determinada. Entonces, la parte més importante del entrenamiento que imparte Calpia sucede es
la etapa de “oficia sombra’ o cuando € oficia de crédito nuevo acompafia a uno antiguo sin
tener cartera asignada todavia. Este etapa es de varios meses y se la considera la més importante.

El ato nivel de educacion formal (3 a 6 afios) permite a Calpia capacitar a los nuevos
oficiales de crédito répidamente. En otros entornos, donde la escacez de profesionales podria
incrementar gastos en salarios, la OMF tendria que gastar mas recursos en personal.

Si bien los oficiales de crédito ruraes suelen tener una formacién académica parecida
difieren en cuanto a experiencialaboral. El grupo més importante (alrededor del 30 por ciento del
total de oficiadles de crédito rurales) viene del Banco de Fomento Agropercuario (BFA).
También pertenecen a la primera generacion de oficiales de crédito rurales. El resto de ellos tiene
alguna experiencia en ONGs financieras (Fecoagro, Plan Internacional) o han trabajado en
labores agricolas (beneficios de café, fincas). La tendencia actua es de contratar persona sin
experiencia crediticia.

Cuando Calpiainicié operaciones en € érea rural estaba en los inicios de un proceso de
aprendizaje y adaptacion de su tecnologia urbana, por lo tanto € contratar persona de otras
organizaciones financieras rurales le permitié beneficiarse de su conocimiento de la zona y
experiencia. Unavez que la tecnologia se desarrollé y se mejoro el conocimiento de las zona, la
informacién adicional que traian los ex-oficiales rurales ya no era crucia. Se observo también que



el entrenar a gente sin experiencia era més efectivo que tratar de cambiar vigjos habitos. Sin
embargo, este cambio de enfoque solo es posible después que se ha desarrollado una tecnologia
adecuada.

Como se describe en la seccién 3.1.1, los oficiales de crédito rurales tienen solamente un
dia adicional de capacitacion que sus contrapartes urbanos. Esto no significa que € crédito rural
requiere de las mismas destrezas que €l crédito urbano sino que € tipo de destrezas necesarias no
se las puede transmitir en un par de dias adicionales. Es por eso que Calpia tiende a contratar
cada vez més personal con formacién académicay labora agricola, en vez de contratar oficiales
de crédito de otras organizaciones crediticias.

3.1.2.2 Los Oficiales de Crédito Urbanos

Los oficiaes de crédito que trabagjan en € area urbana tienen también, en promedio 30
anos de edad. Contrastan, sin embargo con los oficiales rurades, en cuanto a su formacion
educativa y experiencia laboral. Los oficiales de crédito urbanos tienen, en su mayoria, estudios
en administracién de empresas, economia o contabilidad, pero también es posible encontrar
oficiales de crédito con estudios secundarios solamente. Para los oficiales de crédito urbanos, €l
tipo de formacién educativa no parece ser tan importante como lo es en €l érea rura. Los
oficiales de crédito urbanos también tienen experiencia laboral diversa. Es posible encontrar
desde profesores de colegios a asi stentes admisnistrativos a microempresarios. Unos pocos tienen
experiencia previaen ONGs crediticias.

En pocas paabras la formacion, tanto académica como laboral, de los oficiales de crédito
urbanos es bastante heterogénea. Esta heterogeneidad tiene varias implicaciones. Para comenzar,
parece que la tecnologia de crédito urbana puede ser aprendida y utilizada eficientemente por
personas con distinta formacién. Esto tiene un fuerte impacto en la estructura de costos y la
capacidad de la OMF para enfrentar cambios en el mercado laboral. Es asi que si, por gemplo,
hay un boom de en el arearura en e Salvador, en algun momento la escacez de profesionales en
ciencias agricolas elevaria los costos de personal. En cambio, s sucede o mismo en € éarea
urbana las OMFs tendrian una gama mas amplia de profesionales de donde elegir.

3.2 LaPrimeralmpresion: El Proceso de Seleccion y de Emision de Sefiales

El primer grupo de acciones y procedimientos en una OMF se relacionan con € proceso
de seleccion (screening) y de emision de sefides (signaling). En € proceso de seleccion, la
organizacion evalla la capacidad y voluntad de pago de los clientes potenciales. El objetivo
principal es el de ser capaz de descubrir e nivel de riesgo de cada cliente y ofrecer un contrato de
préstamo acorde.

El primer contacto es sumamente importante, ya que tanto prestamista como prestatario
emiten sefides acerca de sus intenciones. La forma en la cud se disefian e interpretan estas
sefiales influye en el posterior comportamiento de prestamistay prestatario. Esta seccion describe
este proceso en Calpia



Una caracteristica comun a los nuevos clientes de Calpid es que ya tuvieron alguna
experiencia con aguna organizaciéon financiera. Los oficiales de crédito rurales reportan que
algunos de sus clientes ya tenian experiencia crediticia con alguna organizacion financiera formal
(un banco, una cooperativa 0 una ONG). En € é&rea rural, la proporcién de clientes con
experiencia creditica va del 10 a 60 por ciento del total de clientes. El principal prestamistaes €
BFA, seguido por las Cajas de Crédito y ONGs. En € érea urbana, |a proporcion de clientes con
alguna expericia crediticia vade 50 a 100 por ciento.

El primer contacto con € cliente puede ocurrir de tres maneras:

Primero, € cliente potencia llega a las oficinas de Calpia en busca de informacién. Lo
mas comun es que haya enterado de la existencia de Calpia 'y de la calidad de sus servicios a
través de un cliente actual de la organizacion.

Segundo, un cliente actual recomienda a oficia de crédito visitar un amigo o un conocido,
gue podria estar interesado en los servicios de Calpia

Tercero, es comun que los oficiales de crédito tengan un lugar determinado (punto de
encuentro) en laregion que les toca atender. Este punto de encuentro sirve para realizar reuniones
con sus clientes y también es una buena oportunidad para que las personas interesadas se
acerquen a hablar con € oficia de crédito.

Cuando @ contacto inicia sucede fuerade la oficina, selesinforma alos solicitantes que
visiten las oficinas de Capid Este grupo de personas se junta con aquellos que fueron
directamente a las oficinas de Calpid& Cuando la demanda es dlta, esta charla se organiza en
grupos de 20 a 30 personas. En tiempos de baja demanda, 10s clientes potenciales pueden hablar
con € oficia de crédito en privado. En ambos casos, € mensge es parecido. En las nuevas
sucursales y cuando Calpia es todavia desconcida en la region, la charla se organiza en la sede de
alguna cooperativa o cualquier otro tipo de asociacion local. A pesar de su importancia, parece
ser que la charla no juega € mismo papel central que juega en agunas OMFs bolvianas
(Gonzédlez Vega et al., 1997).

Calpidorganiza esta primera charla con varios propositos:

Primero, la charla sirve para ofrecer sus productos. La charla enfatiza la amplia gama de
servicios ofrecidos por la organizacion, y en especia la agilidad del proceso. Los beneficios de la
relacion el largo plazo (permanenciad) asi como la capacidad de Calpié para ofrecer préstamos
individualizados (fexibilidad) créditos de ofrecer atambién se puntualizan. Los oficiales de crédito
quieren diferenciar Calpia de otras organizaciones que se caracterizan por su ato nivel de
burocracia (el BFA paralos clientes rurales, y los bancos comerciales para los clientes urbanos) y
del caracter temporal delas ONGs.

Segundo, la charla cambia de rumbo hacia € andlisis de las responsabilidades de los
clientes y de cuan estricta es Capid. Todo cliente debe cumplir con ciertos requisitos. Los
clientes deber ser capaces de mostrar que tiene una oportunidad productiva atractiva, que existen



fuentes alternativas de pago existen (garantias y otras fuentes de ingreso), que no son clientes
MOrosos en otras organizaciones y que se puede confiar en ellos. La charla resalta el hecho de
que Calpia es una organizacion con fines de lucro. Por lo tanto, Calpié retirara todo bien en
garantia que haya sido ofrecida por un un cliente moroso. Como prueba de su seriedad, Calpia
mantiene a la vista los bienes en garantia (TV, méaguinas de coser) que se retiraron por
morosidad.

Calpia espera que la charla sirva como un mecanismo de autoseleccidn. Autoseleccion es
el proceso en el cud los solicitantes que no son buenos sujetos de crédito no solicitan crédito.
Cuando un solicitante percibe de antemano que no va pagar y no percibe que sufrira de ninglin
castigo (por gjemplo € retiro de bienes en garantia), entonces solicitara crédito. Si por otro lado,
el mismo solicitante percibe que e castigo es inminente, entonces los beneficios esperados de ser
MOrosos se reducen.

Un mecanismo de de autoseleccion eficiente sirve para separar aquellos solicitantes que
esperan pagar sus obligaciones financieras de aquellos que no |o piensan hacer. Los deudores son
advertidos que, en caso de no pagar, se hara cumplir e contratro de credito. Idealmente, e grupo
de solicitantes se reduce solamente a aquellos que esperan tener |os medios para pagar (tienen la
voluntad de pago y esperan tener la capacidad de hacerlo). Si e proceso es eficiente, la
organizacion invertird en una evaluacion més detallada solamente a un nimero reducido de
solicitantes. Un mecanismo de autoseleccion es ineficiente s elimina pocos 0 a ningin solicitante,
y laOMF debe invertir més de lo debido en €l siguiente paso de evaluacion individual.

La charla en Capia es una instrumento poderoso; los oficiales de crédito estiman que
alrededor del 30 por ciento del los que asisten degjan las oficinas antes que la charla termine. A
pesar de que la charla tiene un mensagje similar en todas las sucursales, su efectividad depende del
carisma de cada oficial.

3.2.1 Evaluar, Evaluar, Evaluar

Después de la charla, las personas que todavia estén interesadas en solicitar crédito son
invitadas a llenar un formularios y hablar con un oficial de crédito. Esta entrevista toma lugar
inmediatamente después de que acabe la charla, excepto cuando la demanda es dta. El oficia de
crédito debe evaluar ahora si € solicitante puede ser sujeto de crédito y € nivel de riesgo de cada
actividad, ya que los términos y condiciones del préstamo se gjustaran a los resultados de la
evaluacion. Si e resultado de la evaluacion es rechazo, € rechazo ocurre siempre de una forma
sutil y répida. Por gemplo, se pide un tipo de garantia que € solicitante no tiene. La sutileza
permite que e rechazo no sea tomado en forma personal (comportamiento comprensible en un
pais en € cudl laviolenciatodavia persiste), ademés que se deje abierta la posiblidad de negocios
en e futuro. Es importante recalcar que esta celridad en €l rechazo es tna importante como la
celeridad en la aprobacion.

El proceso de evaluacion es laborioso. Incluye la obtencion de informacion de tres fuentes

principales. € cliente, referencias (de otros clientes y organizaciones financieras), y visitas a
negocio y del hogar y la parcela del solictante. Dado que cada actividad es costosa, los oficiales
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de crédito comienzan con las actividades dentro de la oficinay se dgja a Ultimo las actividades
que requieren que @ oficia de crédito salga de la oficina (como la visitaa hogar y a la parcela).
Dado que los resultados de cada actividad (menos mora o menos clientes) influyen en la
bonificacion de los oficiales de crédito, los oficiaes de crédito tienen incentivos para distribuir su
tiempo de la forma mas eficiente posible. Seguidamente se discute |o que hace a cada paso.

3.2.1.1 Primera Actividad: Informacion delos Clientes

La primera entrevista con el solicitante es extremadamente importante. Es la primera
oportunidad en lacud e oficia de crédito tiene para evaluar al solicitante. ES un entrevista corta
pero muy efectivay se tocan los siguientes temas:

@ El oficia de crédito quiere saber como €l solicitante se enteré de la existencia de Calpia
(de un cliente antiguo?);

(b) Seguidamente se discute € objeto del préstamo. Como se lo piensa pagar? Aqui €
conocimiento del oficial de crédito en e sector agricola juega un papel preponderante. Los
oficiales de crédito saben cual es € nivel de produccion probable en la zonay tienen una
buena idea de la cantidad de insumos que se necesitan para un cultivo dado. Luego, se
aclara que en caso de que la fuente principal de ingresos fale, se debe documentar la
existencia de fuentes dternativas de pago. A Calpid lo que le interesa es que haya
suficiente dinero para pagar independientemente del origen del dinero. Calpia también
sabe que la unidad hogar-negocio es una unidad indivisible de ingresos y gastos vy por lo
tanto en el andlisis se toma en cuenta toda la unidad;

(©) El siguiente tema a discutir es garantia. El oficial de crédito explica que tipo de garantias
son aceptadas por Calpiay las ventgjas y desventas de cada tipo.

Una vez que se ha llegado a un acuerdo general, e oficia de crédito da al solicitante un
formulario. El formulario puede ser Ilenado inmediatamente o puede ser devuelto més tarde. El
formulario sintetiza la informacion requerida en la entrevista y documentacion que respalde dicha
informacién.

Los oficiales de crédito rurales trabgjan con dos formularios de solicitud basicos. uno
para crédito agropecuario y otro para crédito microempresarial. Esto sucede porque en la zona
gue se le asigna a cada oficial de crédito rural se pueden encontrar desde comerciantes a
agricultores a clientes con actividades multiples. Con excepcion de su locaizacion rural, muchos
de estos microempresarios difieren poco de los clientes de la cartera urbana.

Los oficiaes de crédito rurales pueden dar crédito destinandos a financiar actividades no
agropecuarias. Esto permite a los oficiales de crédito tener una cartera bastante diversificada. Es
mas, los oficiales de credito reconocen que una parte de los préstamos se destina a consumo,
aunque € préstamo no haya sido dado para ese propésito. Pero, siempre y cuando los préstamos
sean pagados nadie se preocupa por €l uso espcifico de cada préstamo.
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Para crédito agropecuario los formularios de solictud sirven para recabar el siguiente tipo
de informacion:

(@) Informacion personal: nombre, direccion y nombre de la esposa (si corresponde);

(b) Informacion acerca del tipo de actividad, experiencia, direccién y tamafio del negocio
pricipal;

(c) Informacion acerca de su historica crediticia;

(d) Una breve descripcion del tipo de préstamo requirdio, incluyendo tamafio, plazo, fuentes
de repago y garantias ofrecidas,

(e) Referencias de por |o menos dos personas (que no sean parientes).

Para crédito microempresaria, los formularios son mas sencillos y requieren informacion
solamente acerca de datos personales, €l negocio, y e préstamo.

Con toda esta informacion € oficia de crédito programa una visita al hogar y a negocio
(parcela) del solicitante en los siguintes dias. Mientras tanto, € oficial de crédito tratara de
conseguir y confirmar lainformacién de otras fuentes.

3.2.1.2Segunda Actvidad: Informacién de otras Fuentes

El pedazo de informacion mas importante son las referencias. Para todos los solicitantes
rurales, los oficiaes de crédito verifican con €l BFA y las Cgas de Crédito (los prestamistas
rurales més importantes). EIl BFA y Capia en particular, intercambian informacion constante y
regularmente. A veces, un fax o una llamada telefénica bastan para conocer € status de un cliente
en la otra organizacion. Si la solitcitud comprende un monto relativamente grande, otras fuentes
tales como Pro-Crédito (una central de riesgos privada) y la Superintendencia de Bancos son
también consultadas.

S d solicitante tiene algun crédito en mora, entonces e proceso se detiene
inmediatamente. Si e solicitante tiene un préstamo y todavia alguna capacidad de pago para un
nivel de deuda mayor, se considera ya que Calpia no requiere ser la Unica fuente de fondos.

Los oficiales de crédito urbanos consultan también con la Superintendenciay Pro-Crédito
acerca de la historia crediticia de los solicitantes. En € &rea urbana algunos |os mayoristas suelen
también constituirse en un prestamistas importante y, s se ve necesario, también se consulta con
ellos. Su importancia es mayor en € area urbana dada lamayor presencia de comerciantes.

La recomendacién més valiosa, a parecer de los oficiales de crédito, eslaque viene de un
cliente antiguo. S en esta etapa se concluye que €l solicitante no es sujeto de crédito, entonces €l
oficial de crédito, entonces € oficial de crédito utilizara diferentes estrategias para transmitir €l
rechazo.

En general, la informacion que recaba un oficial rural en esta etapa (antes de la visita) es

mas detallada de lo que haria un ofical urbano. Esto sucede porque la parte mas cara en €
proceso de la evaluacion de un préstamo rurd eslavisitaa cliente, mientras que es comun que €l
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oficial urbano no necesite invertir mucho tiempo en la visita (muchas veces € cliente tiene su
negocio a minutos de la oficina de Capid). Un oficia de crédito rural programara una visita
solamente s tiene suficiente confianza en que el solicitante es un cliente potencial serio.

3.2.1.2 Tercera Actividad: La Visita al Cliente

Una parte integral de la tecnologia de crédito de Calpié es la visita a cliente. La visita
tiene tres componentes:. la visita al hogar, la visitaa negocio o parcelay lavisitaala comunidad a
la cudl pertenece e solicitante. En estas visitas € oficia busca indicadores que le permitan evaluar
mejor al solicitante. Estos indicadores incluyen:

(a) Estado de las relaciones entre los miembros del hogar;

(b) Calidad de vidadel hogar;

(c) Condicion de los bienes ofrecidos para garantia;

(d) Accesibilidad alagarantia (en caso de que haya que retirarla);
(e) Documentacion.

En este etapa € cliente debe presentar toda la documentacién que pueda servir para
respaldar su solicitud: comprobantes de pago de servicios bésicos, recibos de pago de
obligaciones pasadas 0 presentes, titulo de la casa o de la parcelaetc.. Después e oficia de
crédito verifica el estado de la parcela. Ademas se observa y calcula personamente € valor de
inventarios, maquinariay nivel de ventas del negocio (si correspondiera).

Como parte del proceso de evaluacion e oficial de crédito habla con vecinos, clientes
antiguos de la region o comerciantes en la region. La existencia de crédito comercial, por
gjemplo, es un buen indicador de solvencia crediticia.

Estas charlas permiten corroborar la informacion dada por € solicitante. Las preguntas
son sencillas y tratan de establecer s € solictante es una persona respetada en laregion, si se lo
considera una persona trabgjadora o sujeto de crédito. En algunos casos, algunos oficiales de
crédito han descubierto que la parcela que han visitado y evaluado no pertenece a solicitante. El
gue e solicitante no sea propietario no significa que se le niegue autométicamente crédito,
(slempre que presente otro tipo de garantias aceptables — véase seccion 3.2.2.4 para una
explicacion detallada) sino que engafios como este destruyen la relacion de confianza que debe
existir entre prestatrio y prestamista. La pérdida de esta confianza determina € fin de la relacion
crediticia.

Latecnologia de crédito utilizada por Calpia requiere que ambos, los oficiales de crédito
rurales y urbanos, visiten €l hogar y e negocio del solicitante. Sin embargo, €l énfasis que se le da
en e éarearura a cada tipo de visita es distinto. Los oficiales de crédito ruraes prestan especial
atencion a las condiciones del hogar, mientras que los oficiales de crédito urbanos estan mas
interesados en el negocio.
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3.22 El Formulario de Evaluacion: La Sintesis de Hallazgos y Recomendaciones

El formulario de evauacién sintetiza la informacion requerida asi como las
recomendaciones ddl oficia de crédito. La informacién necesaria para cada seccién del formulario
sintetiza, de alguna manera, los requeirimientos de Calpié para la otorgacién de un préstamo en la
zonarural.

3.2.2.1Informacién acerca del Hogar y del Negocio

Se obtiene informacion acerca de la familia (nUmero de miembros, edades y ocupacion),
tipo de propiedad (propia, aquilada, con titulo) y se estima e valor de la casa y otros activos
fisicos. También se recoge informacion acerca del tamafio de la parcela, localizacidn, cultivos,
tipo de riego, tipo de propiedad y una estimacion del valor de la parcela. Calpié entiende que en
el &rearura € hogar y e negocio son una unidad indivisible de ingresos y egresos, y por lo tanto
asi selosandliza

3.2.2.2Estados Financieros Histéricos y Proyectados

Se prepara un flujo de cga detalado. El flujo de cgja es importante porque reflga la
capacidad de pago del solictante con y sin e préstamo. En esta proyeccion se destacan tres
puntos:

@ Seincluye ingresos y egresos para toda la unidad econémica. En € lado de los ingresos se
considera items como remesas, ventas y salarios; en € lado de los egresos se considera
gastos del negocio propiamente dichos y gastos familiares.

(b) L os parametros de produccion (rendimientos de cultivos o de ganado) se calculan através
de un promedio ponderado: e mé&imo rendimiento (un cuarto del tota), € Ultimo
rendimiento (un cuarto del total), y €l peor rendimiento (mitad del total). Para calcular €
valor de la produccion se recomienda usar €l valor minimo esperado de venta.

(©) La contribucion relativa de cada actividad a la unidad econdmica cambia € tipo de
andlisis. Cuando la principa fuente de ingresos no es agricola, € oficia de crédito debe
presentar un andlisis detallado de dicha actividad. Se aprecia la diversificacion de ingresos
Y no es poco comun rechazar a solicitantes con ocupaciones Unicas.

Luego, se debe preparar calcular un balance general. Este balance debe ser preparado,
incluso s € solcitante ya tiene estados financieros ya preparados (lo cudl es, de todas maneras,
poco usual). Los nimeros que se presentan en € balance son principalmente valores que e mismo
oficial de crédito ha estimado. Se presta especia atencion a inventarios (maquinaria, ganado) y
deudas. En esta parte del proceso, €l oficia de crédito ya ha tenido tiempo de verificar con las
otros prestamistas rurales (BFA, Cajas de Crédito) y las centrales de riesgo tanto privadas (Pro-
Crédito) como estales (Superintendencia de Bancos).
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3.2.2.3Referencias

En & formulario de solicitud, se requiere de nombres de personas que puedan ayudar a
corroborar informacié. Esta informacién parece ser no muy Util ya que los oficiales de crédito
saben que probablemente estas personas son amigos o colegas del solicitante. Esta informacion se
considera valiosa si corresponde a clientes antiguos. Es més frecuente que cada oficial de crédito
use su propio sistema de informacion (un cliente que vive en la region, un comerciant 0 un
vecino de confinanza).

3.2.2.4Garantias

La voluntad de pago de un prestatario se ve influenciada por distintos factores. Uno de
estos factores es la posibilidad de perder 1os bienes que se hayan ofrecido en garantia. La pérdida
de estos bienes es la primera consecuencia de lafalta de pago. En Calpia, € contrato de préstamo
tipico no considera explicitamente ninguna excepcién a esta regla. El contrato de préstamo
establece claramente que e contrato de préstamo serd seguido a pie de letra, indpendienmente
de las condiciones que haya causado la mora (por gjemplo una caida inesperada de precios). El
hacer cumplir contratos usando € sistema judicia es solamente factible cuando existe un sistema
&gl y completo que lo respalde. Cuando € sistema legal es ineficiente y complicado, €
prestamista debe encontrar formas alternativas de asegurar €l pago de sus obligaciones.

En Calpia, la garantiajuega tres papeles importantes. Primero, la garantia dismimuye las
ganancias esperadas para e deudor moroso ante la falta de pago. Segundo, sirve como una sefid
para otros deudores. Finalmente, las garantias reducen las pérdidas del prestatario ante lafata
de pago. Estas tres funciones no estan siempre presentes. Artefactos del hogar- un refrigerador,
por gemplo- puede tener un reducido valor de venta (incluso comparado con e tamafio del
préstamo), pero puede tener un ato valor de consumo para el cliente, reforzando de esa manera
los incentivos para pagar. Asi mismo, existen bienes con alto valor de reventa que, dado e
sistemalegal (un sistemajudicia lento), tienen poco valor para Capia

En la préctica, el nimero de garantes y e valor de la garantia sobrepasan € minimo
requerido por la organizacion. Los oficiales de crédito junto con los gerentes de cada sucursal
tienen la potestad de incrementar los requerimientos S es que asi 10 consideran necesario.
Seguidamente se describe €l tipo de garantias mas comunes aceptadas por Calpia:

En lavisitaal cliente, € oficial de crédito siempre trata de conversar con la esposa. Su
inclusion como garante se ha convertido en una constante en Calpid.  Su consentimiento muestra
el compromiso de toda la unidad familiar frente ala nueva obligacion.

Un gran nimero de bienes son aceptados como garantia. Artefactos del hogar y muebles
son los bienes que se aceptan con més frecuencia (Telvisores, refrigeradores, cocinas 'y mesas).
Los oficiales de crédito tratan de incluir la mayor cantidad de artefactos del hogar y muebles Las
ventgjas de este tipo de garantias son varias:
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@ En & caso de remate, € tamafio de estos bienes facilita sus traslado hacia las sucursales
de Capi§;

(b) Es més fécil rematar artefectos pequefios que grandes,

(©) Algunos de estos bienes en garantia tienen un ato valor de consumo, por lo tanto su
pérdidainfluye positivamente en e comportamiento de |os prestatarios;

(d) Las restricciones legales para retirar este tipo de bienes son menores que las que existen
para otro tipo de bienes.

En orden de importancia, después de artefactos del hogar siguen maguinaria y ganado.
Maquinaria es un activo valioso pero para usarlo como garantia se lo debe registrar. El registro
no es muy complicado pero no deja de ser costoso (en términos de tiempo y dinero). La
maquinaria puede tener una valor de remate mayor pero no es tan fécil de vender ya que es un
bien bastante especializado. El ganado se acepta a traves de un documento llamado Carta de
Compra. Dicho documento establece que si se vende € ganado, €l producto de dicha operacion
pertenece a Calpid. Debido a su mobilidad y los altos riegos inherentes al ganado, este tipo de
garantia solamente se acepta como complementaria.

La cuartay menos comun forma de garantia es la hipoteca de un inmueble. La hipoteca se
acepta solamente cuando el monto del préstamo justifica los costos de transaccién asociados con
ella. El constituir una hipoteca puede tomar hasta un mes y en actividades agricolas un mes es
bastante tiempo. Las oportunides para cosechar o sembrar se pueden perder rapidamenete. Como
sustituto imperfecto, los oficales de crédito rurales aceptan titulos de propiedad en custodia. Los
clientes saben que en caso de mora, Calpia no puede quitarles su propiedad. Sin embargo, la
simple amenaza de problemas legales funciona como un fuerte incentivo con la mayoria de los
clientes.

Este enfoque no es siempre bien entendido por clientes nuevos. Algunas veces, un cliente
nuevo entra a Calpia pensando que, como ocurre en bancos comerciales, e ofrecer una hipoteca
es garantia de aprobacion. M és tarde ellos se dan cuenta que es mejor tener un acervo importante
de pequefios bienes.

La combinacién de garantias muebles (artefactos del hogar y/o ganado) y la firma de la
esposa son suficiente garantia cuando la parcela pertenece a la familia. Si los solicitantes no son
propietarios se necesitan garantias adicionales. El megjor garante es un cliente antiguo de Calpia
Si esto no es posible, es preferrible un garante que tenga casa propia. Si el garante es € respaldo
principal dela operacion, entonces el oficial de crédito lo debe visitar. S €l garante es adicional
aotras garantias o s esyaes concido, entonces lavisita no es necesaria.

Algunas veces, un miembro del hogar es asalariado. Cuando es este € caso, se pide una
orden irrevocable de pago (OIP). La OIP establece que en caso de mora una porcién del salario
serareterenida por € empleador para pago del préstamo.

La vauacién de la garantia es también importante. Dado €l tamafio de las transacciones y
la gran variedad de bienes que se aceptan en garantia, seria imposible contratar un valuador
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independiente. Entonces, € oficial de crédito esel encargado de estimar €l valor de latelevision
o delavaca Existen minimos pre-establecidos de la relacién valor de la garantia y tamfio del
préstamo, sin embargo la valuacion depende los supuestos que hace cada oficia de crédito ya que
algunos son mas conservadores gque otros.

El cociente minimo garantia préstamo (1.5 a 1) esta disefiado para cubrir todos l0s costso
de liquidacion, pero los oficiales de crédito estiman que raramente cubre capital, intereses y otros
costos de remate. Se debe notar, sin embargo, que no todo bien en garantia retirado es rematado.
Frecuentemente después de unos dias de retirados |os bienes, l0s clientes se presentan y pagan sus
deudas ya que se dan cuenta que Capia no estaba jugando. Incluso sin remate e efecto
demostracién para otros clientes es mas poderoso que cualquier otra amenaza verbal.

Como se describe en esta seccion, Calpia no regueire que los agricultores sean duefios de
latierra que trabajan. Su tecnologia le permite respaldar sus operaciones con garatias alternativas.
Esta innovacion es importante en un pais en e cud una porcion importante de agricultores son
arrendatarios (Buchenau, 1997).

3.2.3 Aprobacion y Desembolso

Cuaquier solicitud de crédito, independientemente del tamafio, no puede ser aprobaba
solamente por e oficial de crédito. En Calpia existe un comité de crédito que se encarga de
aprobar y modificar todas las solicitudes (s asi lo viera conveniente), basadas en la informacion
que € oficial de crédito proporciona. El comité de crédito es, de alguna manera, & segundo filtro
mas importante en el proceso de solitud de un préstamo.

Dependiendo del tamafio de cada préstamo, e comité de crédito esta formado por €
oficiad de crédito mismo, y un coordinador de crédito o € gerente de su sucursal. En la
otorgacion de créditos relativamente grandes intervienen miembros del consgjo de Calpia y
gerentes nacionales.

Cuando e monto del préstamo es relativamente pequefio (hasta 45.000 colones o
alrededor de 5.000 délares americanos) €l proceso es rapido y sencillo. En lamafiana el oficial de
créditor entrega los formulario de solictud y evaluacion, y toda la documentacion de respaldo a
gerente de sus su sucursal. En la misma mafiana 'y después que € oficial de crédito presenta el
caso en persona, € gerente (o en su defecto un coordinador de crédito) llega a una conclusiéon y
recomendacion. Lamayoria de las operaciones caen en esta categoria.

La siguiente pregunta es que tan importante es el comité de crédito. De acuerdo a los
oficiales de crédito, la mayoria de los casos (70 a 90 por ciento) es aprobada sin modificaciones.
El resto de las solicitudes se aprueba con ligeras modificaciones, y en unos pocos casos (N0 més
de | 5 por ciento) son rechazados. El porcentgje de préstamos aprobados sin modicaciones es
mayor para clientes antiguos (recurrentes) o cuando €l oficial de crédito es experimentado.
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Cuando se proponen modificaciones, € cambio mas comin es € tamafio del préstamo
seguido por e plazo. Es también comin mantener el monto de la oblicagacion mensua pero a
mismo tiempo reducir el tamafio y €l plazo del préstamo, de tal manera que se reduzca €l riesgo
total.

A pesar de que e comité de crédito es importante, € filtro principal que debe pasar una
solicitud es e oficial de crédito. Es por eso que sus incentivos, restricciones y actitudes son tan
importantes (véase seccion 3.4).

El oficial de crédito transmite al cliente la decision del comité de crédito Incluso con
modificaciones, la mayoria de los clientes aceptan la oferta. El proceso completo, desde la
solicitud hasta € desemboslo mismo de los fondos, toma de tres a cinco dias. El periodo de
espera depende de cuando € oficia de crédito visitalaregion y cuanto se tarde en juntar toda la
documentacion necesaria.

Los oficiaes de crédito rurales raramente realizan un vige largo por un solo cliente, més
bien tratan de armar una agenda que les permitarealizar una variedad de actividades en un mismo
vige (desde monitoreo de clientes antiguos hasta la busqueda de nuevos clientes). Cuando se
visita a cliente inmediatamente después de hecha su solicitud de crédito, entonces € proceso de
espera hasta el desembolso no toma més de tres dias.

3.3  Seguimiento en Calpiéa: Supervisando Capacidad de pago, no Produccion

El objetivo de la evaluacion detallada de las principales fuentes de ingreso del cliente es e
de estimar su capacidad de pago. Si la principal fuente de ingresos es la produccion de maiz, se
tendr& que documentar la produccion de maiz y gjustar los términosy condiciones del préstamo a
ciclo productivo del maiz. Si embargo, Calpia no esta interesada en asegurar la produccién de
maiz per se sino lo que quiere es asegurar la fuente de repago. Como medida adicional, Calpia
siempre requiere gue exista una fuente altenativa de pago.

En e é&rea rural, no se ofrecen explicitamente créditos de consumo. Esto no sucede
porque Calpia no esté interesada en este rubro sino porque todavia no ha desarrollado una
tecnologia que le permita hacerlo. Los oficiales de crédito reconocen que una proporcién
importante de sus fondos son utilizados con fines de consumo o en actividades distintas a la
propuesta originalmente. Este cambio no preocupa siempre y cuando € riesgo de la actividida
alternativa no sea mayor.

La naturaleza de las actividades de seguimiento dependen del tipo de préstamo. Los tres
productos principles que se ofrecen en € arearural son:

@ crédito de temporada, se refiere a préstamos de muy corto plazo que estan destinados a
financiar capital de trabajo durante periodos de ata demanda;

(b) crédito microempresarial, consiste en préstamos de corto y mediano plazo destinados a
financiar capital de trabajo e inversion en microempresas;
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(©) crédito agropecuario, consiste en préstamos de corto y mediano plazo destinados a
financiar capital de trabajo e inversién en actividades agropecuarias.

La cartera de los oficiales rurales estd compuesta, en orden de importancia, por crédito
destinado a actividades relacionades con la agricultura, ganado y para microempresas.

Después del desembolso, es posible que € prestatario reciba una visita de Calpia , aunque
no necesariamente se visita a todos los clientes nuevos después del desembolso (el elevado
nimero de clientes no lo permite). Es mas, las visitas de seguimiento no son parte explicita del
contrato de préstamo, pero los oficiales de crédito han descubierto que la sola presencia en la
region influye positivamente en e comportamiento de sus clientes.

Cuando la visita ocurre , esta no es larga ni detallada. ES un encuentro corto y amigable.
El oficia rura habla acerca de lafamiliao de novedades en laregién o € pais Algunas veces, un
simple saludo funciona bastante bien (random monitoring). Lo que interesa es que los clientes
sientan que Calpia esta presente en laregion y le interesa lo que hacen sus clientes. Esta presencia
es tan importante que los oficiales reportan que algunos incrementos en mora se deben
exclusvamente alaausenciade los oficides de crédito (por vacaciones, por g emplo).

3.3.1 Seguimiento Preventivo

Algunas circustancias precipitan visitas antes del vencimiento de una obligacion.  Estos
circunstancias son:

@ Un evento negativo. Unaa sequia, por giemplo, que no esta bajo € control del cliente,
pero que puede afectar negativamente su capacidad de pago. El oficiad trarard de
asegurarse que sus clientes lleven a cabo actividades que les permitan combatir 1os efectos
negativos del shock (por g emplo, buscando trabajo en una maquila). La posiblidad de este
tipo de eventos siempre existe y, sus consecuencias negativas son minimizadas a través de
la solicitud de fuentes aternativas de pago. Es por eso que un cliente diversificado es
siempre mejor que uno muy especializado.

(b) Informacién de los vecinos. Algunas veces € oficial de crédito se entera que uno de sus
clientes ha dejado la region o € pais, estd enfermo, tiene problemas familiares, o ha sido
victima de la violencia. Se debe notar que, incluso en caso de muerte, se ha logrado
recobrar los fondos de familiares.

(©) Cambio en e uso de los fondos. Se visita a cliente para constatar solamente s €l nivel de
riesgo ha cambiado. Los oficiales de Capia saben que € cliente percibe sus propias
oportunidades mejor mejor que cualquier extrafo. Asi, s los oficiales de crédito no se
preocupan porgue se cambid de cultivo, solamente quieren aseguararse que no se afecta la
capacidad de pago.
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(d) Un préstamo grande con pago unico. Con el objeto de aliviar problemas de liquidez,
Calpia ofrece créditos de temporada. La visita tiene el objeto de verificar que es lo que
estd sucediendo. El pago uUnico no proporciona la informacién que provee un plan de
pagos continuo.

(e Fin de mes. Un componente importante en la evaluacion del rendimiento de los oficiales
eslamora de su carteraafin de mes. A pesar de que los oficiales siempre se precupan por
la mora, cuando e fin de mes se acerca, se le presta especial atencion. Este tipo de
comportamiento es comprensible ya que su remuneracion se calcula, en parte, basado en
lamoraafin de mes.

3.3.2 Seguimiento Correctivo

En caso de mora, € primer paso que se toma es visitar a cliente. El sistema de
informacion que Calpiatiene permite a los oficiales de crédito enterarse inmediatamente si uno
de sus clientes no ha pagado. La mora de un dia no es preocupante, pero s continday llega alos
3 a5 dias, entonces e cliente moroso serd visitado.

Hay razones comprensibles por las cuales un cliente se puede haber atrasado en sus pagos. Puede
ocurrir que € cliente simplemente se haya olvidado cuando debia pagar. Este caso es coman, y es
por es que a principio los oficiales de crédito solamente sugieren amistosamente a cliente
regularizar la operacion. Pero si insisten que este comportamiento puede dafiar su reputacion con
Calpia (lanota).

El sistema de cdlificacion de Calpié tiene dos componentes. El primero es un sistema
automético basado en la puntualidad de pago. El segundo componente est4 basado en la
evaluacion persona de cada oficia de crédito. El sistema automético usa el promedio de dias en
los cudles un cliente se ha atrasado a través de toda su relacion crediticia. S el cliente se atrasa,
en promedio, hasta por tres dias, se le asigna una nota de uno; para un atraso de hasta cuatro
dias la nota es dos; hasta cinco dia la nota es tres; hasta nueve dias la nota es cuatro; y de para un
atraso , en promedio de dias 0 més corresponde una nota de cinco.

El sistema de calificacion se gjusta en casos especiales. Si hay un atraso de de 30 dias o
mas en una cuota € sistema asigna una nota de cinco, aunque € promedio sea menor que diez
dias. Si es un préstamo de pago Unico, € sistema se gjusta de la siguiente manera. Se asigna una
nota de uno a agquellos clientes con atrasos de hasta cinco dias; nota dos a aguellos con atrasos de
hasta diez dias; nota tres para atrasos de hasta 20 dias; nota cuatro para atrasos de hasta 29 dias;
y findmente nota cinco para atrasos de 30 dias 0 mas.

El sistema automético, en principo, no siempre sirve para distinguir entre clientesde ato y
bajo riesgo. Por gemplo, comparese un cliente que siempre paga a tiempo (19 veces) con
excepcion del dltimo pago, que no ha sido pagado en los ultimos 20 dias con otro que siempre
paga tarde por un dia. Claramente, € primer caso es de un cliente mas riesgoso pero € sistemano
lo reconoce asi. Es por eso que € sistema de califcacion es complementado conla nota dd oficial.
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El sistema de cdificaciéon que utilizan los oficiales de crédito usala misma escala (de uno a
cinco). Lanotadel oficia esta basado en su evaluacion personal y no en cuantos dias €l crédito
estd en mora. Calpia no considera como sujetos para nuevos a créditos a aquellos clientes con
nota cinco y establece restricciones a aquellos con notas tres y cuatro. Cuando ambas notas no
coinciden (laautomaticay ladel oficial de crédito), € oficia de crédito debe explicar la causa de
ladivergencia y € gerente de la sucursal decidiralanotafinal.

34  Ajustes para Clientes Antiguos

Un cliente que solicita un segundo, tercer o cuarto préstamo en Calpia tiene una ventaja
adicional: su reputacion. Y lareputacion es un activo implicito que provee a oficial de crédito
de informacién adicional acerca de su cliente. La informacion es vaiosa ya que revela €
comportamiento de los clientes ante una obligacion de pago. Los préstamos a clientes antiguos
no dejan de ser riesgosos, pero la reputacion (buena o mala) permite al oficia de crédito clasificar
a sus clientes megjor y de esa forma ofrecerles términos y condiciones de acuerdo a las
caracteristicas de cada uno.

Para cada préstamo Calpia requiere que se presente una nueva eval uacion. Esta evaluacion
es mas sencilla, pero no dga de significar trabgjo adicional. Las principales tareas son la
actualizacion de los flujos de cgjay la verificacion de las garantias. Ademés, se recomienda visitar
alos clientes cada vez que solicitan un nuevo préstamo, aungque en la practica e oficia de
crédito es quién decide a quién visitaaaquién o no.

El factor mas importante para determinar a quién se visitay a quién no es lanota. La nota
determina & méaximo del monto a otorgar en cada rotacion. El tamafio maximo de préstamo se
duplica para agquellos clientes con nota uno. El tamafio se mantiene igual para aquellos clientes
con nota dos. Si la nota es tres e tamafio maximo se reduce a 75 por ciento del préstamo
anterior. Con nota cuatro, el tamafio méximo se reduce a 50 por ciento del préstamo anterior y
con nota cinco no es posible otorgar ninguin préstamo adicional.

En general los oficiales de crédito estan de acuerdo con la nota automética. En algunos
casos los oficiales proponen cambios para clientes que tuvieron algin problema especial que se ha
puede justificar. Algunos oficiales de crédito afirman que e sistema de cambio de notas deberia
ser mas rapido ya que ellos son los que conocen mejor a sus clientes y son lo que més se veran
afectados por una decision incorrecta.

Es comin que no se visite a los clientes con un record de pago excelente, pero que a
medida que la nota desmejoray, en parte, para justificarse ante el comité de crédito repectivo, €
oficial de crédito visite a sus clientes.

El segundo elemento es € tipo de cambios en los términos del contrato de préstamo. Si
hay un cambio significativo € oficial de crédito debe visitar a cliente. Los cambios més comunes
son monto y garantias. Debido a la rigidez de los ciclos agricolas cambios en plazos son poco
CoOMunes.
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El tercer elemento son las visitas previas. Es muy probable que todos los clientes hayan
sido visitados con otros propdsitos (seguimiento correctivo o preventivo). La informacion que se
acumula a través de estas visitas sirve, en muchos, casos como un sustituto de esta visita.

El cuarto elemento es cambio de actividad. Independientemente de la nota, s e oficial de
crédito se da cuenta que la fuente de ingresos cambia entonces se requiere una evaluacion nueva.

Un quinto elemento son las referencias. Si existe informacién de que un cliente esta o va
tener problemas en €l futuro (por gjemplo se sabe que va emigrar o que ha perdido su cosecha) se
programa una visita. Cuando se preveen problemas se visita a cliente independientemente de su
nota.

La decision fina acerca de quién se visita recae en € oficial de crédito. Para un cliente
antiguo y conocido, la vista consistird solamente en un charla corta ya que e informe de
evaluacion sera, basicamente, un copia del informe anterior. En los otros casos, la visita puede
tomar mas tiempo ya que € oficial de crédito esta realmente interesado en actualizar informacion.

3.4.1 UnaNota Acercadela Desviacion de Fondos

El continuo contacto personal entre clientey oficial de crédito permite concocer en que se
utilizaron los fondos de cada préstamo. El interés se centra en e nivel de riesgo de cada cliente.
El cambio del tipo de proyecto es relevante solamente s cambia la probablidad de repago.
Algunas veces los oficiales de crédito se preocupan porque € cliente cambia de tipo de cultivo,
pero no porque Calpia esté interesada en la promocién de determinado cultivo sino porgue, por
giemplo, losciclos productivos de cultivo aternativo podria afectar la capacidad de pago del
prestatario. Bgjo lamisma ldgica si e cambio favorece la capacidad de pago entonces e cambio
no preocupa.

Los oficides de crédito de Calpia estiman que existe desviacion en algunos casos (5 a 20
por ciento del total de prestatarios). Esta desviacion es vista como un hecho positivo ya que
significa que sus clientes se diversifican y toman ventgjas de |las oportunidades que se les presenta.
La desviacion solamente preocupa cuando la capacidad de pago esperada cambia.

3.5  El Cumplimiento de Contratos: Cuando Ocurrey Como Ocurre

La primera reaccion frente a una pago tardio es una visita (corrective monitoring). Se
visita a cliente después de aredor 5 dias. La visita es la primera medida de presién que gerce
Calpia Algunos oficiaes de crédito visitan a sus clientes morosos dos veces por semana 'y otros
dos veces por mes (lo minimo requerido por Calpid).

En el primer intento de cobro, el oficia de crédito visita a sus clientesy les advierte de las
consecuencias inmediatas y mediatas de su fata de pago. Se les advierte que estén dafianado su
historia crediticia y que s no pagan, pueden perder los bienes que ofrecieron en garantia. Al
oficia de crédito le interesa conocer las causas del atraso y s esté ocurriendo como resultado de
un problematempora de flujo de cgja o s es un problema mas serio.
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Cuando €l oficial de crédito concluye que el problema estempora e involuntario entonces
se abre la posibilidad de declarar moratoria. Cuando se declara moratoria se le concede a deudor
de tiempo adiciona para pagar la cuota atrasada. Pero esto no significa que se modifique todo €l
plan de pagos sino solamente una cuota. Esta facilidad esta disponible y es usada solamente con
muy buenos clientes y por |o tanto se contituye en la excepcidn, més que en laregla.

En los demés casos, y s € atraso en € pago de una cuota excede los 30 dias, se procede
al retiro de los bienes en garantia. Normamente es e oficia de crédito, acompafiado del gerente
de la sucursal o e coordinador de crédito se encarga del retiro. A pesar de la violencia que
persiste en El Salvador, se han reportado muy pocos casos en los cudles se ha tenido problemas
con € retiro de bienes. Una vez retirada la garantia se lalleva ala sucursal correspondiente.

Por lo menos la mitad de los clientes en mora regularizan su situacion y recuperan los
bienes en garantia en los primeros 15 a 20 dias de ser retirada. Pasado ese lapso, los oficiales de
crédito estima que e préstamo ya esta perdido y se procede a poner en venta los bienes retirados.
Los mismos oficiales de crédito son los encargados de vender dichos bienes. En la mayoria de los
casos es otro cliente quién compra los bienes en remate. Los oficiales de crédito afirman que
normalmente se recupera menos de lo esperado ya que ellos no son buenos vendedores y no
tienen tiempo para hacerlo correctamente, pero que deben hacerlo ya que los créditos en mora
afectan negativamente sus ingresos.

Cuando los bienes en garantia son finalmente vendidos, es frecuente que e producto dela
venta no cubra e monto que se le debe a Calpia Esto puede suceder porque las comisiones e
intereses del préstamo se han acumulado o porque los bienes en garantia se han depreciado en
demasia. Los saldos impagos se quedan en la cartera del oficia de crédito e influyen
negativamente en su remuneracion. En el pasado se castigaba estos préstamos a fin de cada afio,
pero actualmemente se estd analizando el periodo de espera Optimo. Es también interesante notar
el sistema de célculo de intereses devengados que utiliza Calpia para no sobreestimar |os intereses
devengados. Se calculan intereses devengados solamente hasta 90 dias, ademéas de constituirse
reservas por esos intereses,
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35 Coordinacion de Actividades Crediticias

Una OMF puede organizar sus actividades crediticias a menos de dos maneras. Bgjo €
primer esquema se asigna cada actividad a un grupo distinto de personas. Por gemplo hay
promotores que solamente se encargan de conseguir clientes, otros son solamente analistas de
crédito y otros son cobradores. Bgjo este esquema se trata de explotar las ventgjas de la
especiaizacion. El segundo sistema esta basado en la concentracion de informacion en el oficial
de crédito (economias de alcance).

En Calpia, la mayoria de las actividades crediticas se concentran en el oficia de crédito.
Por eso € andlisis de la distribucion de sus actividades es importante y se presenta a continuacion.
Cabe notar que dado que la tecnologia utilizada en € area urbana como rura es parecida se
presenta una sola descripcion, pero se puntualizan diferencias si son significativas.

3.6.1 UnaSemanaen laVidadeun Oficial de Crédito

Los oficiades de crédito de Calpia tienen una jornada de trabajo intensa. El dia para un
oficial de crédito comienza temprano en la mafiana y termina después de nueve horas. En
temporadas de ata demanda, (siembray cosecha en € area rural y feriados en € érea urbana )
algunos oficiaes de crédito han reportando trabajar hasta 14 horas diarias. La mayor parte de ese
tiempo lo pasan en la sucursal respectiva o en el campo, pero es comuin que pasen unas tres
horas trabgjando los sdbados en la tarde en sus casas y, S €s necesario, un par de horas los
domingos.

El dia para un oficial de crédito comienza, inevitablemnte, con la identificacion de los
deudores morosos. Los oficiales de crédito pasan de 20 minutos a una hora revisando los listados
de deudores mororsosy planeando estrategias de cobro. La mayoria de los oficiales de crédito
urbanos Ilaman por teléfono a sus clientes. Para los demas se planifican visitas. También se
revisan los listados de vencimientos para evaluar s agun tipo de monitoreo preventivo es
necesario (dado € tamafio del préstamo y la historia de cada cliente). La decision de cada visita,
especialmente en €l caso de la visitas preventivas, sedega a discrecion de cada oficial.

Seguidamente, el oficial de crédito asiste a los comités de crédito. Dependiendo de la
temporada los oficiales de crédito rurales presentan de tres a seis propuestas de crédito. El
nimero de propuestas para los oficales de crédito urbanos es un poco mayor, de cuatro a siete
propuestas. Los oficales de crédito rurales deben preperar una propuesta de crédito para todos
sus clientes (nuevos o antiguos). Si la solictud viene de un cliente ya conocido por su puntualidad
entonces la aprobacion es practicamnete automética. Los oficiales urbanos, por su parte, se
concentran principalmente en nuevos clientes ya que algunos de sus clientes antiguos puede que
estén considerados preferenciales; y cuando un cliente tiene la categoria preferencial no se
necesita llenar ninguna formulario adicional. Eso si, sempre se debe presentar una solictud para
todo cliente en mora.

En general, los comités de crédito no duran més de media hora. Este también es
momento ideal para reuniones de caracter general. En este tipo de reuniones e gerente habla
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acerca del redimiento esperado de la sucursal y la coordinacion de acciones para € control de
mora, expansion de la carteray otros asuntos de interés general .

Al final de la mafiana, los oficiaes de crédito se dividen en dos grupos. El primer grupo
estd compuesto por aquellos oficiales que dejan la oficina hasta la tarde. El segundo grupo, no
mas de un par de oficiales se quedan en la oficina para dar charlas informativas. Dependiendo de
las asistencia, se programan de una a dos charlas diarias. Cada charla no toma més de 30 minutos.
Los oficiales que se quedan en la oficina se turnan para dar las charlas. Algunas sucursales
requieren que los oficales de crédito se queden en la oficina por [o menos dos veces por semana,
en otras se les exige que se queden tres veces por semana. Si se percibe poca demanda todos los
oficales de crédito saldrén afuera en busca de nueva clientela.

La oficina de un oficia de crédito de Calpia no esta en su sucursal sino afuera (en las
cales y en e campo), ya que elos pasan la mayor parte del tiempo fuera de sus sucursales
visitando clientes potenciales, haciendo seguimiento o simplemente visitando la regién en busca de
nuevas oportunidades. En un dia normal, ellos pasarédn aproxiamadamente siete horas fuera. De
todo ese tiempo los oficiales rurales habran usado hasta dos horas para transportarse, mientras
que los oficiales urbanos entran y salen de sus sucursales ya que por 1o general estan cerca de sus
clientes.

Los oficiaes rurales ven por cuaquier razon de tres a siete clientes en cada salida. Un
tercio de esos clientes son nuevos, otro tercio son antiguos, y €l resto se los ve por casualidad.
Dada ladensidad en €l area urbana, un oficial urbano vera de diez a once clientes en cada salida.

Un oficial rura utiliza por lo menos una hora en visitar a un cliente nuevo, mientras que a
uno urbano no le toma mas de cuarenta minutos. En ambos casos, € tiempo que se necesita para
entrevistar a un cliente antiguo es menos de la mitad de o que se necesit6 en la primera visita.

Cuando los oficiaes de crédito retornan a sus sucursales, necesitan por |o menos de una
hora para organizar la informacion y coordinar la carga de trabgjo para € siguiente dia. Una
préctica comun entre los oficiaes de crédito es usar las mafianas de los sabados para organizar
sus archivos. En las tardes de los sabados (un par de horas) y algunos domingos preparan las
evaluaciones para la semana siguiente. En temporadas de alta demanda, es comin que los oficiales
usen incluso los domingos para preparar sus operaciones de crédito.

Otras actividades que no ocurren mas de un vez por mes son: €l retiro de bienes en

garantia, una visita a la oficina central para presentar un préstamo grande, y e seguimiento del
proceso de formalizacion de una hipoteca.

3.7 LaProductividad de los Oficiales de Crédito: Algunos Indicadores

Hay una gran cantidad de medidas de productividad pero para calcularlos se necesita
bastante informacién. Unos pocos indicadores ilustran, sin embargo, la carga de trabajo que tiene
cada oficia de crédito. Los valores correspondientes producto de una combinacion de los
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resultados que pone cada oficial de crédito y las restricciones que les impone cada zona (por
giemplo, € nivel de saturacién de cada mercado difiere con lalocalizacion de cada sucursal).

Hay diferencias importantes entre estos dos grupos de oficiales de crédito. Para comenzar,
cada oficia de crédito de Calpia atiende a un gran nimero de clientes. Tipicamente un oficial de
crédito rural atiende alrededor de 400 clientes, y uno urbano como a 300. Al mismo tiempo, €
préstamo rural tipico es mayor que e urbano. Estas diferencias pueden ser explicadas, en parte,
por e hecho que los oficiaes de crédito simpre incluye sus clientes antiguos, en cambio los
urbanos transfieren a sus mejores clientes a la categoria preferencial. Una vez que un cliente es
tranferido a la categoria preferencial entonces sale de la cartera del oficial de crédito urbano
respectivo.

Otra caracteristica interesante es laimportancia relativa de las mujeres en la cartera de los

oficiales de crédito urbanos y de los hombres en la cartera rural. Estas proporciones no son
producto de crédito dirigido sino de caracteristicas propias del entorno.

Table 2: Indicadores de Cartera por Oficical de Crédito

Rural Loan Urban Loan
Officers Officers
Numero de clientes activos (mediana) 390 283
Tamarfo mediano dela catera C 2,462,500 C 1,190,000
Tamafo mediano Loan size C 6,311 C 4,793
Por centaje de mujeres 30 percent 63 percent
Last month Clientes Nuevos 35 percent 17 percent
processing of
Clientes Antiguos 65 percent 83 percent

Nota: El tipo de cambio utilizado es de s 8.7 Colones ( C) por délar americano

Es también importante saber porque si estos promedios cambian através del tiempo. Los
oficiales de crédito citaron tres razones principales por las cudles pierden clientes:

@ Porque han acumulado demasiados dias como deudores morosos, y por lo tanto esto los
hace no elegibles para futuros préstamos;

(b) El prestatario no necesita un préstamo nuevo;

(©) Algunos clientes de Calpia han dejado la organizacién porque sienten que es demasiado
exigente.

3.7 IncetivosMonetarios. La Clave para €l Buen Desempefio

Las medidas de productividad presentadas muestran un buen desempefio por parte de los
oficiales de crédito de Calpid Este buen desempefio comparado es, en parte, reflgjo del sistema
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de incentivos que tiene la organizacion. Esta seccidn explora la estructura de incentivos que tiene
Calpid y que, sinduda, contribuyen a buen desempefio de sus oficiaes de crédito.

Calpié tiene dos sistemas de remuneracion monetaria: una porcion fijay otra variable que
depende del desempefio de cada oficial de crédito. Los incentivos monetarios no cuentan todala
historia. Los incentivos no pecuaniarios son también importantes pero son més dificiles de
caracterizar. Status socia y laidentificacion con la mision de la organizacién son buenos ejemplos
de incentivos no pecuaniarios. El entender toda la estructura de incentivos es relevante ya que
cualquier cambio en esta estructura implica un cambio en e comportamiento de los oficiaes de
crédito y por lo tanto € tipo de servicios que se prestan. Asi mismo, cambios en la calidad de
los servicios cambia € tipo de clientela que se atrae y esto puede cambiar |os resultados finales
(por giemplo, cambios en acance y sostenibilidad). Ya que la mayor parte de las actvidiades
crediticias estan a cargo de los oficiales de crédito, € presente andlisis se concentrara en sus
incentivos.

La porcion no variable del ingreso de los oficales de crédito (urbanos y rurales) llega a
3.000 colones (o arededor de US$ 344). El segundo componente es € resultado de una formula.
Existe una férmula paralos oficiaes de crédito urbanosy otra para los oficiales ruraes.

Laformula paralos oficiales de crédito urbanos incluye los siguientes elementos:

@ Un indicador de cartera que resulta de una combinacién de factores tales como tamafio de
la cartera, nimero total de clientes activos, y mora. Todos estos indicadores se calculan
con respecto a una meta pre-establecida. El indicador de mora surge de la combinacion de
dos tasas:. las tasa de mora de de 8 a 30 dias y la que corresponde a la mora mayor a los
30 dias. Lamora mayor a 30 dias es la parte méas importante de este indicado.

(b) Se toman también en cuenta e nimero de nuevos clientes y de nuevos clientes
preferenciaes.

La contribucion a bono del ndimero de nuevos clientes y de clientes preferenciales
depende del nimero 6ptimo pre-establecido por Calpid. La ponderacion que se le da d cliente
nuevo marginal (por encima del nimero Gptimo) es cinco veces mayor que la poderacién que se
ledaa cliente prefrencial nuevo (por ecnima de su nimero éptimo).

Después se calcula un promedio de los resultados del bono para los Ultimos doce meses.
Gracias a este cambio (antes se calculaba el bono en base a resultados mensuales) se ha reducido
lavariabilidad del bono.

La férmula find combina resultados de diferentes actividades en e proceso de la
otrorgacion de un préstamo. Los oficiales de crédito tienen restriciones detiempo y por lo tanto
siempre existe lala posibilidad de usar menos tiempo en una actividad y més en otra. La formula
es e resultado de la combinacion de indicadores que miden el nivel de algunas variables (tamafio
de cartera, nimero de clientes) e indicadores de flujo (nimero de clientes nuevos y clientes
preferenciales nuevos) .
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La contribucion margina al ingreso de cada actividad depende de la meta que se establece
en cada pardmetro. Las caracteristicas propias de cada sucursal (localizacion, nivel de saturacion)
tienen un efecto distinto en e comportamiento de un oficial antiguo con una carteraya grande vis-
avis e efecto que tienen en un oficial nuevo. De la misma manera, € efecto margina es distinto
s las circunstancias cambian (por gjemplo, con la entrda de una ONG nueva en laregion). Estos
efectos son complejos y estén inter-relacionados entre si.

Cuando se realizaron estas entrevistas, los oficaes de crédito urbanos estuvieron de
acuerdo en que los dos factores que mas influyen en & bono son la mora (especia mente menor
a 30 dias) y & nimero de clientes nuevos. Un cliente nuevo entra en € célculo del bono cuatro
veces. primero, como un incremento en la variable de nuevos clientes, segundo como un
incremento en e tamafio de la cartera; tercero, como un incremento en e ndmero total de
clientes, y cuarto, con una caiida en la tasa de mora debido a que la tasa de mora (cartera
vencida/carteratotal) tiende a reducirse.

El efecto en e bono de un segundo préstamo a un mismo cliente es mucho menor. Afecta
solamente el tamarfio de la cartera, que es solamente uno de los indicadores de cartera. Cuando un
cliente antigo obtiene la categoria de preferencia y se le otorga una linea de crédito, este cliente
sale de la cartera del oficia de crédito. Este cambio de categoria tiene dos efectos. El primero es
negativo ya que e tamafo y la calidad de la cartera disminuyen. El segundo efecto es positvo ya
gue la férmula reconoce explicitamnete un pago Unico a por cliente que pasa a la categoria de
preferencial.

Sin embargo, €l efecto total de este cambio es ambiguo. Si € cliente preferencial tenia un
saldo pequefio, este pago Unico compensard por la reduccion en la cartera del oficial. Pero, s €
cliente tenia saldos importantes entonces es posible que este pago Unico no compense la
reduccion de la cartera.  Por definicion, los clientes prefrenciales son los mejores por 1o tanto su
salida incrementa la tasa de mora.

El cambio a categoria preferencia no significa que € oficial que estuvo a cargo ya no
tenga ninguna responsabilidad. Si es que existen probelmas de atrasos € oficia que lo atendia
estara de nuevo a cargo. Este trabagjo extra, si sucede, no sereflegjaen e pago Unico. Los oficiales
de crédito consideran que la férmula debiera compensar por la pérdida de calidad de la cartera,
ademas de todo trabgjo adicional que se necesitara.

En todo caso, parece que € sistema logra su objetivo a liberar alos ofciaes de crédito de
ciertas responsabilidades con sus clientes antiguos y asi tienen mas tiempo para buscar nuevos
clientes. El grupo mas afectado es el de aquellos clientes antiguos que no son todavia no son
preferenciales ya que los oficiales de crédito prefieren pasar una hora buscando clientes nuevos
que hacerlo atendiendo a clientes antiguos.

Cuando el mercado se satura, los oficiales prefieren inisitir trabagjando con sus clientes

antiguos. Para evitar este cambio y en busca de un crecimeinto més acelerado, Calpia ha
disminuido €l pago por clientes preferenciales nuevos.
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El bono, para los oficiaes de crédito rurales sigue los mismos principios generales, con
algunas aclaraciones:

@ La categoria de clientes preferenciales no existe para el arearural;

(b) Como es € caso para los oficidles urbano, € indicador de cartera resulta de una
combinacion de tamafio de la cartera, nimero de clientes activos, y un indicador de
mora. Todos los indicadores se |os calcual basados en una meta pre-establcida. De nuevo,
el indicador de mora resulta de la combinacion de dos tasas: la tasa de mora de 8 a 30
diasy la que corresponde a més de 30 dias;

(© El nimero de clientes nuevos también entraen laférmula;

(d) Después se calcula € bono efectivo como un promedio de resultados de los Ultimos doce
meses, de modo tal que se reduzca la variabilidad.

La variabilidad preocupa a los oficiales rurales ya que sus ingresos solian incrementarse
sustancialmente durante ciertas temporadas (siembra, cosecha) para después caer rapidamente. El
proceso de suavizamiento de sus ingresos, a través del uso de promedios, tiene como objeto
reducir esta variabilidad extrema. Sin embargo, algunos oficiales rurales sintieron que sus ingresos
se redujeron ya que se cambio la formula utilizada para el cdculo de sus bonos (a promedios) en
plena temporada. En cualquier otra época, € cambio se hubiera sentido como un incremento en
los ingresos.

Como lo es para oficiales de crédito urbanos, la contribucion de cada factor depende de
las metas pre-establecidas. Pero una diferencia importante es la importancia relativa de cada
préstamo. Interesan mas ya que la categoria de clientes preferenciales no existe. Dado que no
existen clientes preferenciaes rurales se debe evaluar cada solicitud de crédito (ya sea € cliente
antiguo o nuevo), mientras que en € &rea urbana los clientes antiguos tiobtienen una linea de
crédito.

También se debe notar que € bono parece funcionar muy bien durante la etapa de
crecimiento. Un oficia de crédito que haya sido asignado a una zona nueva no tendra problemas
con cumplir con su cuota de clientes nuevos, y por lo tanto pasard la mayor parte del tiempo
fuera de la oficina buscando nuevos negocios para Calpid. Los problemas comienzan cuando su
carteracrece y envelece. A medida que la cartera envejece, |os oficiales deben usar més tiempo en
actividades de seguimiento y de cumplimiento de contratos. Y |as actividades de seguimiento y de
cumplimiento de contratos mantienen saludables los indicadores de acervos (tamario de la cartera
0 nimero de clientes) pero perjudica los indicadores de flujo (nuevos clientes). Lo mismo pasa
cuando € numero de clientes crece demasiado y los oficiales de crédito pasan mas tiempo
recordandoles a sus clientes cuando pagar, renovando préstamos, etc.

Con € presente esquema de bonos, es posible que e ingreso de un buen oficia rural
decrezca a mediada que su cartera crezca. Porque, ademas de la saturacion de su  mercado es
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posible que pase més'y mas tiempo tratando de mantener una cartera saludable pasando cada vez
mas tiempo con sus clientes antiguos, y para mantener un nivel de ingreso constante o ligeramente
creciente un oficial rural debe mantener una cartera saludable pero al mismo tiempo debe afiadir
nuevos clientes. Es posible que, cuando un oficial tiene una cartera muy grande, sea conveniente
que le dedique tiempo acuidarlay no sentirse tan presionado con la obtencién de clientes nuevos.

Una vez més, parece ser que la férmula utilizada en el célculo del bono tiene e efecto
deseado en promover nuevos negocios pero tiene efectos adversos en carteras ya madurasy en
mercados ya saturados. Estos problemas se ponen de manifiesto cuando un oficial ve reducido su
ingreso a pesar de que ha incrementado las horas que le dedica a trabajo. La apertura de nuevas
sucursales, que implica la transferecnia de oficiales ya experimentados a nuevas zonas, parece
paliar estos problemas en e corto plazo. También e incremento del tamafio méximo de
préstamo sirve compensa la pérdida de nuevos clientes via un incremento en la cartera total. De
ese modo los oficiales rurales con carteras maduras tienen un incentivo para ofrecer préstamos
mayores. Si esto sucede es posible que € perfil del cliente de Calpia cambie. Este tipo de
problemas se intensificardan a medida que Calpia enfrente mayor competencia (saturacin de
mercados ) y sus carteras maduren.

El bono es una herramienta de gestion y como tal, se espera que cambie de acuerdo a
condiciones de mercado y resultados. Sin embargo, la OMF debe ser cuidadosa ya que cambiar
expectativas contnuamente no es aconsegjableo. Si se requieren cambios, estos no deben ser ni muy
seguidos ni muy drésticos de modo tal que los oiciaes de crédito (y trabajadores en genera)
tengan unaidea de cuanto se veran recompensados en €l futuro.

4. Conclusiones

Este documento analiza las complejidades del  crédito rural. Se escogié Financiera Calpia
porque €ella es una de las pocas OMFs rurales existosas en Amércia Latina. Su éxito de debe a
una combinacién de varios factores tales como un marco legal propicio, caracteristicas de los
clientes, y una tecnologia innovadora. Por lo tanrto, es importante describir y entender la
teconologia. Su tecnologia define laformaen lacud Calpiacontrola riesgo y asimetrias de
informacién en la zonarural de El Salvador.

La tecnologia de crédito utilizada en el érea rura es una adaptacion de la teconologia
utilizdad y desarrollada en € &rea urbana. Por eso en ambas agunos principios generales.

(@ Launidad familia-negocio (parcela) es una unidad econémica indivisoble de ingresos y
egresos. Por lo tanto, se debe evaluar la capacidad de pago de toda la unidad econémica.
La evauacion es exhaustiva y siempre incluye visitas al hogar y a negocio. Dé mismo
modo, se evalua la voluntad de pago de toda la unidad familiar.

(b) Un numero mayor de fuentes alternativas de pago es siempre mejor. La diversificacion
las actividades familares facilita el control de riesgo.
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(c) El oficial de crédito es € contacto principal entre Calpidy sus clientes. Con € objeto
de tomar ventgja de este relacién personal, se delega a los oficiales de crédito la mayor
parte de las actividades del proceso de otorgacion de un crédito (seleccidn, seguimiento, y
el hacer cumplir los contratos). En consecuencia, Calpia tomar ventgja estas economias
de acance.

(d) Dado que las responsabilidades de los ofciales de crédito son mdiltiples, Calpia ha
disefiado un proceso largo de seleccion de oficales de crédito. Este proceso esta disefiado
con € objeto de reclutar individuos creativos y que sean capaces de trabgjar
independientemente dentro y fuera de la oficina

(e) Se utilizan incentivos monetarios de una manera que se induce e comportamiento
eficiente por parte de los oficiales de crédito. Caplia ha disefiado un sistema de incentivos
monetarios basados en e rendimiento de la cartera de cada oficia de crédito. Estos
incentivos son tan importantes, que inducen a la mayoria de los ofiicales de crédito
trabgjar en los fines de semana. A pesar de su éxito, € sistema es monitoreado
continuamente para garantizar que este acorde con los nuevos retos del crecimiento y los
distintos niveles de jerarquia.

(f) Un sistema eficiente de informacion es un apoyo critico para las actividades de todo
ofica de crédito. En este campo, Calpid reacciona a pedidos de informacion debido asu
moderno sistema de comunicacion de informacion. Informacion acerca de la mora, por
giemplo, setransmite alos oficiales de crédito adiario.

(g) Capia comprende que € uso de garantias es Util no solamente como una alternativa
de pago, sino tambien como un incentivo poderoso para los prestatarios. Esta es la razon
por la cudl Calpié acepta como garatias bienes con poco valor de venta pero ato valor de
CONSUMO.

(h) El seguimiento permanente en forma de visitas informales juega un papel
importantismo. Los clientes de Calpia perciben de ese modo que Capia es una
organizacion seriay que le interesa el repago.

(i) Capia iniste en que sus contratos se cumplan. En e caso de mora Calpia retira
indefectiblemente los bienes en garantia. Esto se hace no solamente para recuperar 10s
fondos pero tambien para que sirva de advertencia a otros deudores.

() Larapidez de las transacciones. La evaluacion en Calpia es rapiday esto permite saber
a sus clientes potenciales sin demora s van a tener crédito o no. Hay que recalcar que la
rapidez en el rechazo es tan importante como la rapidez en la aprobacién y desembolso de
un préstamo.

(k) Se otorgan préstamos individualizados, cuyas condiciones se adaptan a la demanda de
cada cliente. Edta flexibilidad les permite a sus clientes poder aprovechar una mayor
cantidad de oportunidades productivas.
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Calpiatodavia se encuentra en un proceso de continua adaptacion de su tecnologia a area
rural. A través de un proceso de aprender hacierdo (learning -by-doing) Calpid ha descubierto
que:

(a) El acervo de conocimiento necesario para entender activdas agropecuarias es mucho
mas complegjo que lo que se necesita en dmbitos urbanos. Por lo tanto, Calpia contrata
personal con experienciaformal en agricultura.

(b) A diferencia de prestamistas rurales tradicionales, Calpia acepta artefactos del hogar
(de alto valor de uso) como bienes en garantia. Esto ha ampliado €l universo de
prestamiestas tremendamente.

(c) Otrainovacion en Calpia es la aglidad con la que responde a la demanda.  Se ofrecen
créditos de temporada se ofrecen en términos y condiciones que consideran los ciclos
agricolas.

(d) El nivel de riesgo de cartera de cada oficia rural se balancea mediante la combinacion
de crédito agricola con crédito no-agricola

(e) El riesgo sistémico es un problema mucho més serio en areas ruraes (con fendmenos
como Mitch o El Nifio). En consecuencia se aprecia la diversificacion de actividades de
los clientes mucho maés (aqui las remesas sirven para contrarestar fendmenos de alcance
nacional). Es por eso que Calpié apreciay valoraladiversificacion de sus clientes.

(f) Otro elemento interesante de la tecnologia es que require del contacto permanente
entre oficiales de crédito y clientes. No se otorga crédito a ningin solictante cuya casa
y/o parcela sea de dificil acceso.

(g) Calpia ha demostrado que prestar a agricultores que no son propietarios de sus tierras
es posible. Su tecnologia le permite otorgar préstamos a arrendatarios.

(h) Calpia ha seguido un proceso de expansion cuidadoso. Hasta €l presente toda solicitud
de crédito es evaluada, sin importar que venga de un cliente nuevo o un recurrente. En €l
area urbana esto ya no es necesario ya que se provee a los clientes preferenciales de una
linea de crédito después de que han demostrado ser buenos pagadores.
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Anexo

GUIA DE ENCUESTA PARA ANALISTASDE CALPIA

Seccion |

Encuestador:
Fecha de la encuesta:

Zona ___Urbana
_ Rura

Nombre de la Agencia:

Soyapango

Nueva San Salvador

San Miguel

Central

Centro (no tiene operaciones de crédito)
Sonsonate

Centro - Quezalte (no tiene operaciones de crédito)
Apopa

Agropecuaria

SantaAna

Usulatan

Mejicanos

Cojutepeque

Nombre del Andista:




10.

GUIA DE ENCUESTA PARA ANALISTASDE CALPIA

Seccion ||
Caodigo de la Encuesta:

Datos Demogr &ficos
Edad del analista
Sexo del andlista
Soltero, casado o acompariado

¢Donde naci6? ¢ Donde crecio usted? ¢ Donde estudié la escuela primaria? ¢ Cuando se
mudo para aca?

A qué se dedicaba su familia?
Agricultura
Comercio

Ganaderia
Otros

(especifique)
Formacion y Educacion

¢ENn qué carrera se formo? ¢ Donde estudié? ¢ Fue una carrera universitaria 0 una carrera
técnica? Fechas aproximadas de comienzo afin.

¢, QUEé cursos de capacitacion (extra carrera) harecibido? Especifique fechasy temas
(antes de entrar a Calpid)?

¢, Cudles de los conocimientos que recibi6 en su educacion formal le sirven en su
desempefio como analista? ; COmo usa estos conocimientos?

Historia de Trabajo antes de Calpia

¢, Cudles fueron los diferentes trabajos que tuvo antes de integrarse a Calpi&? (Fechas

aproximadas) [Institucion, cargo y tiempo en & empleo]
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

¢ Teniaexperiencia en crédito antes de integrarse a Calpid? ¢ Adonde? ¢ Por cuanto
tiempo? ¢, De qué le ha servido esa experiencia? ¢Qué tuvo que aprender al integrarse a
Calpia porgue no lo sabia?

¢, Cud es ladiferencia mas importante entre laforma como Calpiaentrega el créditoy la
forma como estaba acostumbrado a hacerlo anteriormente?

Historia de Trabajo con Calpia

Si su primer puesto en Calpia no fue como analista, que cargos ocupd primero? ¢, Cuando?
¢En qué fechaingresd a Calpia como analista?

¢, Como se enterd de que habia un puesto en Calpid?

¢ Teniaempleo al momento de solicitarle trabajo a Calpi&?

¢, Cuantas veces le solicité trabgjo a Calpid?

¢ Qué requisitos le pidieron en Calpia ?
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Hablemos del proceso de contratacion:

ETAPA Tiempo Lugar Duracién de NUmero de

19. Enviar curriculum 0

20. Llamar a entrevista

21. Examen tedrico

22. Resultados del
examen tedrico

23.  Examen préctico

24.  Resultados de
examen practico

25.  Juego deroles
(Comitéy caso de
cobranzas)

26. Resultadosy oferta
de trabajo

27. EntradaaCapia

28. Periodo sin cartera

29. ¢ Cuando comenzd a manejar su propia cartera?
¢ Heredd cartera? ¢ Si heredo cartera, que tipo de cartera heredo (vigente, morosa)?
¢, Cuantos clientes tenia?
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30.

31.

32.

33.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

¢, Qué destrezas importantes adquirié en cada etapa del entrenamiento? ¢ En qué consistio
cada etapa?

¢ Habia una parte del entrenamiento especificamente disefiada para las destrezas que se
usa como analista rural? ¢ Cudles son esas destrezas?

¢En cudles agencias ha trabgjado desde que lo contrataron como analista? ¢ Cuanto tiempo
en cada lugar?

Si tenia otro puesto antes de ser analista, ¢.en qué se diferencio su entrenamiento para ser
analista porque ya tenia experiencia con Calpid?

¢ Fue antes analista urbano? Si pasd de analista urbano a analistarural, ¢,qué cosas nuevas
tuvo que aprender?

¢ Piensa ser siempre andlista de crédito con Calpia?
¢, Cudles son sus metas en su carrera?

¢ QUE puesto espera tener dentro de un afio?
Dentro de dos afos?

¢ Cinco anos?

¢ Diez anos?

¢ Tuvo que firmar un contrato que le comprometié ano salir de Calpia por un tiempo

después del entrenamiento? ¢ En qué consistio € contrato?

De los que fueron contratados por Calpiaa mismo tiempo que usted, ¢ cuantos trabajan
con Calpiatodavia?

De las personas que se retiraron en plena etapa de contratacion (después de presentar el
examen teorico),

¢, Cuantos dejaron a Calpia porque € trabajo era muy dificil y con horario largo?

¢ El candidato fue retirado por Calpia?

¢ Por qué cree que Calpialo retuvo a usted?

¢ Por qué persistié usted en el entrenamiento de Calpia?

¢Interfiere entrenar a otros con sus funciones normales?

(En qué manerainterfiere?

¢, Reconoce Calpia de alguna manera sus esfuerzos de capacitacion a otros?

¢, Cudles son los consegjos mas importantes que le da alos que se estan entrenando con
usted?

Después de ser contratado por Calpia, ¢que cursos reaizé? ¢ Cuando?
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43.

45.

46.

47.

48.

49,

¢,Cudles fueron patrocinados por Calpia ?

¢, Cudlesllevo por cuenta propia?

Actitudes

¢ Por qué atiende Calpié a personas de escasos recursos (0 microempresarios)?

Si Calpia atiende a personas de escasos recursos, ¢,por qué les cobra tasas de interés altas?

Si Calpia atiende a personas de escasos recursos, ¢ por qué Calpia exige que todos sus
clientes paguen sin importar sus circunstancias y necesidades?

¢ Qué le motiva a usted atrabajar con Calpi&?

¢En que se diferencia Calpia de un banco?
¢En que se diferencia Calpia de una ONG que da crédito?

¢, Cudles son las ventgjas y desventajas de trabajar en una organizacion que atiende a
clientes de escasos recursos?

¢, Cudles son las ventgjas y desventajas de trabajar en una organizacion que atiende a
clientes rurales (urbanos)? Si pudiera elegir entre una carterarural o una urbana, cud
eigiria?
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F. Produccion

CARTERA (al 31 de Julio de 1998)

Clasificacion de cliente

¢ Cuantos clientes (#)?

¢Sado total (¢)?

50. Carteratota carteraen
mora

En € dltimo mes:
51.  Nuevos (%)

52.  Représtamos (%)

53.  Preferenciaes (%)

En € dltimo mes:
54.  Rural-Agricola (%)

55.  Rural-Ganaderia (%)

56.  Rural-No agropecuaria(%o)

57.  Urbano (comercial) (%)

58. Viven en una cabecera de
municipio (%)

59.  Vivenen cantdn (%)

59. Hombre (%)

60. Mujer (%)

EVOLUCION DE LA CARTERA

¢, Cuantos clientes?

¢ Saldo vigente?

61. ¢Cuando empez6 a
manejar cartera?

62.  ;Seis meses después?

63. ¢ Un afo después?

64. ¢Unafoy medio
después?

65. ¢ Dos afos después?

66. ¢Dosafiosy medio
después?

67.  ;Tresafos después?

68. ¢Tresafosy medio
después?

69. ¢ Cuatro afos
después?
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70. ¢ Por qué razones han cambiado el nimero de clientesy el saldo de la cartera a través del
tiempo?

71. ¢ Cuéntos de sus clientes en Calpia han tenido experiencia con otra financiera o banco?
¢, Con ONGs?

72. (A quédistanciade laagenciavive su cliente tipico?
,El cliente més distante?
S El cliente menos distante?

73.  ¢Enqué sediferencian sus clientes de un hogar rural tipico?
(,En qué detalles son diferentes?

RETENCION DE CLIENTES

Durante el periodo... ¢, Cuantos clientes perdi6 en promedio pro
mes?

74.  ¢;Losprimeros seis meses de mangar
cartera?

75. ¢ El segundo semestre?
76. ¢ El tercer semestre?
77. ¢, El cuarto semestre?
78. ¢ El quinto semestre?
79. ¢ El sexto semestre?
80. ¢ El séptimo semestre?
81. ¢ El octavo semestre?

82. ¢ Por cudlesrazones dgjaron de ser clientes?
¢Por Mora?
¢ Por otras razones? ;,Cuales?

83.  ¢Cudesson las diferencias entre los clientes que han seguido con Calpiay los clientes que
han dejado de ser clientes?

84.  ¢Cbmo hacambiado su forma de trabgjar através del tiempo? ¢ Qué técnicas (“trucos”)
ha aprendido alo largo de su experiencia con Calpia que no sabia cuando comenzé a
manejar cartera?

85.  ¢Trgo clientes a Calpia que ya conocia en su trabajo anterior? ¢ Cuantos?
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86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

97.

98.

99.

100.

101.

102.

Sueldoy Bono

¢, Cud es su sueldo base?

¢,Cuanto ha cambiado su sueldo base desde que ingresd?
A qué se deben los cambios?

¢,Cuéanto recibié de bono promedio el primer semestre después de ingresar?
¢ En porcentgje?

Hablemos dél Ultimo semestre en Calpid, en un mes normal, ¢ qué porcentaje de su
remuneracion total proviene del sueldo base actuamente?

¢En un mes bueno?

¢Enun mes mao?

¢ Por qué ha cambiado ese porcentaje?

¢ Conoce laférmula que se usaba para calcular el bono antiguo? ¢ El bono nuevo?
¢,Cud elemento de laférmula del bono tiene més peso?

¢, Cud elemento de laformula del bono tiene menos peso?

¢, Cud es su estrategia para obtener e mejor bono posible?

¢, Cudles son los obstaculos mas importantes para mejorar €l bono que used recibe?

¢ Cuantos de sus clientes han pasado a ser preferenciales?

¢, Qué bono recibe a momento de pasar un cliente a ser preferencia? ¢ Después de pasar a
preferencia, qué beneficios recibe usted porese cliente?

¢,Cémo se calcula e bono por un cliente preferencial después del momento de pasar a ser
preferencial ?

¢, Cuantos de estos clientes perdieron esta condicion y han regresado a su cartera? ¢ Por
qué la perdieron?

¢, Cudles son los costos para usted de pasar un cliente ala categoria de preferencial ?
¢, Como los evita?

¢ Conoce la diferencia entre en laforma como se calcula el bono paralos analistas rurales
(urbanos)?
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103. ¢ Cuéntos dias de vacaciones toma por afio?
¢, Cuantos dias feriados?
¢,Cuéntos dias ha estado incapacitado por enfermedad?
¢ Quién asume sus funciones?
¢, QUEé problemas se presentan?

104. ¢ Considera usted queCalpia se le exije més esfuerzo que en su trabajo anterior? ¢ Es su
remuneracion mayor?

105. ¢Donde trabajaria s no tuviera su puesto con Calpid?
¢ Cuanto ganaria en este puesto aternativo?
¢ Considera que en ese trabgjo alternativo es probable que se le exija més esfuerzo o
menos esfuerzo que en Calpia?

H. Uso del Reglamento de Cr édito

106. ¢Hay un reglamento de crédito?

107. ¢Hay normas en € reglamento que se aplican especificamente a crédito rural? ¢A qué se
debe la existencia de normas especificas?

108. S pudieradisefiar un nuevo reglamento, qué conservaria del reglamento porque es Util y
lo usa constantemente?

109. ¢ Que cambiariadel reglamento porque no es Util 0 porque no lo usa? ¢, Que agregaria?
¢ Que diminaria?

l. Reclutamiento de Clientes

110. ¢Como identifica a clientes potenciaes?
¢, Cud es el proceso que sigue para encontrar nuevos clientes?

¢, QUEé caracteristicas busca? ¢ Como las indaga? ¢ Quién llenala solicitud?

111. ¢ Le pide asusclientes que traigan otras personas conocidas por ellos que serian buenos
clientes?

112. ¢ Qué estrategias usa para acercarse a estos clientes potenciales?
113. ¢ Quétipo deinformacién le daaun cliente potencial para que se interese en ser cliente?

114. ;Dacharlas promocionales? ; Cuando?
¢En puntos de encuentro, en la oficina?

43



115. ¢Como organiza usted la charla? ¢ Qué hace usted en la charla que no hacen otros
analistas?

116. Durante € transcurso de la charla o la entrevista, ¢ cudles son los mensgjesy las estrategias
gue usted usa para desestimular o estimular a un cliente potencial a presentar una
solicitud?

117. Enunacharlanormal, ¢ cuantos clientes potenciales asisten?
En temporada:
Fuera de temporada:

Punto de encuentro:

118. Enunacharlanormal, ¢ cuantos clientes rechaza usted después de la entrevista? De éstos,
¢, Cuantos rechaza por no tener voluntad de pago? ¢ Cuantos rechaza por no tener
capacidad de pago?

119. ¢ Qué hace para saber s € cliente tiene voluntad de pago, ANTES DE LA VISITA?
120. ¢Qué hace para saber si tiene capacidad de pago, ANTES DE LA VISITA?

121. ¢ Cuéantos clientes alos que les recomendaria solicitar un préstamo no contintan con €l
proceso después de la entrevista? ¢ A quiénes visitay a quiénes no?

H. Visita al Cliente

122. Cuando visitaaun cliente potencia en su hogar, en su parcela o en su empresa, después
de haber recibido la solicitud, ¢qué informacion buscay como logra obtenerla? ; Qué
datos busca?

123. ¢ COmo averigua sobre la reputacion del cliente potencia en la comunidad donde vivey
trabgja? ¢ Qué pregunta?

124. ¢ Qué preguntas le hace a vecinos u otros que conozcan € cliente potencia en su
comunidad?

125. ¢ Qué detalles buscaen € hogar del cliente potencial para comprobar su capacidad de
pago?

126. ¢ Qué detalles observaen laparcela o en laempresa del cliente potencial para comprobar
su capacidad de pago?



127.

128.

129.

130.

131.

132.

134.

135.

136.

137.

138.

139.

140.

141.

¢, QUE preguntas hace para comprobar la honestidad (voluntad de pago) del cliente
potencial?

¢ Qué parte de lainformacion que recolecta le parece Util por su experiencia personal,
aunque no es requerida por €l reglamento y los formularios?

¢, Como llegod a aprender que es Util recoger esta informaciéon?

¢, Qué documentos le pide d cliente potencial para comprobar su honestidad y su
capacidad de pago?

¢ Pide recibos de la cuenta de luz, del agua, etc.?

¢ Pide recibos de la cancelacion de otros préstamos anteriores de otras fuentes?

¢ Pide comprobantes de que reciben remesas?

¢ QUué circunstancias le llevarian arechazar la solicitud ahi mismo ?
¢En qué se diferenciala visita para recolectar informacion en el caso de un préstamo
urbano y de un préstamo rural?

Garantias

Conversa con € conyuge?

¢En qué consiste la conversacion con e conyuge? ¢ Otorga el préstamo aun si € conyuge
no est4 de acuerdo?

¢ En qué circunstancias exige otro fiador?

Si hay un fiador ademas del conyuge, ¢ Visitaal fiador?
¢, Qué preguntas le hace?

¢, Cudles son las caracteristicas de un buen fiador? , Cémo las evalta?
¢, Cudles son los bienes generalmente aceptados como garantia?
¢ QUE caracteristicas deben tener?

¢, Cémo evalla dicha garantia ?

Ademés del precio esperado de remate, ¢ considera usted |os costos de hacer €l remate ala
hora de evaluar la garantia? ; Cuéles costos?

En los casos en que hubo remate, ;cud fue la diferenciaentre el precio del rematey la
evaluacion que habia hecho en lavisita?

¢, QUé hace cuando las garantias no bastan para cubrir € monto del préstamo que € cliente
potencial quiere solicitar?

45



142.

143.

144.

145.

146.

147.

¢, Cuantos de sus clientes tienen estados financieros escritos?

Cuando si hay estados financieros escritos, ¢,cémo los usa?
¢Llevacopiaalaoficina?

Cuando no hay estados financieros escritos, ¢,como recoge la informacion necesaria para
hacer |os estados financieros requeridos por e formulario?

¢, Qué hace para verificar lainformacion que usa para hacer |os estados financieros?

¢, Cuan importantes son |os estados financieros para tomar decisiones en cuanto al monto a
prestar y otros términos del contrato de préstamo?

¢,Cémo sabe si e deudor potencia tiene deudas pendientes con otra fuente de crédito?
¢ Qué tipo de informacion recibe y de dénde?

¢ Qué hace si e deudor tienen deudas vigentes? ; En mora?

. Andlisisen Oficina

149.

150.

151.

152.

153.

154.

156.

¢,Cudles son |os criterios que usa para decidir s va a presentar una recomendacion a
comité de crédito?

¢ Con qué frecuencia rechaza una solicitud en la etapa el andlisis de oficina?
¢, Cud es su estrategia para que sus préstamos sean aprobados en comité?

¢ En cuanto a montos?

¢En cuanto a plazos?

¢ En cuanto a sistema de pago?

¢,Cuan frecuente es que la sistematizacion de la informacion que usted realizaen la oficina
coincida con € juicio que ya se habiaformado en lavisita?

¢En qué se diferencia un formulario rural de uno urbano?
¢ Trabgjalos nimeros a mano o usa una hoja de calculo?

Ademas de lainformacién que recogio en lavisita, ¢, qué informacion recibe en la oficina
de parte de la Financiera que le ayuda a evaluar la solicitud?

Comitéde Crédito

¢ Quiénes integran e comité de crédito?
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157.

158.

159.

160.

161.

162.

163.

164.

166.

167.

168.

169.

170.

171

¢, Cudles son las estrategias que usa para convencer a comité de su recomendacion?
¢, Cudles son los cambios mas comunes que € comité le hace a su recomendacion?
¢NoO prestar nada?

(Montos?

¢ Plazos?

,Sistema de pago?

,Garantias?

¢, Qué porcentgje de las solicitudes son aceptadas tal y como las presenta?

¢, QUE porcentgje de las solicitudes son aceptadas pero con modificaciones?

¢, QUEé porcentaje de las solicitudes son rechazadas?

¢, Cémo ha cambiado este porcentaje a través del tiempo? ¢, Por qué ha cambiado €
porcentaje?

¢Cémo le avisa a cliente sobre € resultado de la solicitud y lafecha del desembolso?
¢En promedio, cuanto tiempo transcurre entre la solicitud, la aprobacion y el desmbolso?

Cuando los términos del contrato han sido modificados, ¢,cuéd es el porcentagje de los
clientes que aceptan los cambios?

¢, QUE otras responsabilidades tiene antes del desembolso?

Seguimiento

¢, Qué porcentaje de los clientes visita después de haber desembolsado un préstamo si no
hay problemas de atraso ni de mora?

De los clientes que visita aungue no haya problemas de pago, ¢ cuantas veces en promedio
los visita?

¢ En qué porcentaje de los casos hace usted una visita preventiva de cobro antes del dia de
vencimiento de un préstamo?

¢ De qué otras maneras trata de informarse en cuanto ala situacion del deudor durante
esta etapa?

¢, QUEé situaciones precipitan una visita preventiva de cobro?

¢ Qué hace si ocurre un atraso en €l calendario de pagos? ; CoOmo se entera?
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172.

173.

174.

175.

176.

177.

178.

179.

180.

181.

182.

183.

184.

185.

186.

187.

¢, Cémo responde € cliente ante esta situacion? ¢ Pasados cuantos dias usted toma alguna
accion?

(Seguir preguntando qué hasta que € cliente pague) ¢ Qué hace si un préstamo ya esta
vencido pero € cliente no ha pagado todavia?

¢, Cuanto se espera pararetirar la garantia?

¢ QUEé porcentgje de los clientes con problemas de pago cancelan € préstamo y no vuelven
asolicitar mas?

¢, QUé porcentgje de los clientes con problemas de pago cancelan €l préstamo y solicitan
otro préstamo pero son rechazados?

¢ Qué porcentgje de los clientes con problemas da pago cancelan e préstamo, solicitan
otro y son aceptados? En estos casos, ¢ cambia la nota automatica?

¢, Cuéntas veces ha tenido que amenazar con retirar la garantia?

¢, Cuantas veces ha tenido que retirar la garantia?

¢Cémo haretirado la garantia?

¢,Como reacciona € cliente ante e retiro de la garantia?

¢, Qué puede hacer s lareaccién es violenta?

¢, Qué hace cuando lareaccion es violenta?

¢, Cudntas veces ha recibo pago, sin tener que rematar la garantia ya desplazada?

¢, Cuéntas ha tenido que rematar la garantia?

En los casos de remate, ¢ €l valor recuperado es generalmente mayor, menor o igual a
valor establecido originamente? ¢ Si es menor, qué sucede?

¢, Qué sucede con los clientes que no pagan y a quienes no se les puede rematar la
garantia? ¢ Por cuanto tiempo se queda en su cartera el cliente en mora?

¢,Cuan comun es que un deudor tome un préstamo de una fuente informal, por jemplo un
prestamista 0 un amigo, para pagar un préstamo de Calpid?

¢ ES comun que un deudor tenga que pagar un préstamo con una fuente con ingresos

distintaa proyecto por € cua tomé e préstamo?
¢, Qué porcentaje de los casos? ¢ L e preocupa?
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188.

189.

190.

191.

192.

193.

194.

195.

196.

197.

198.

199.

200.

201.

203.

204.

205.

Préstamos Recurrentes

¢, Cudles son los criterios para decidir s visita a un cliente cuando éste pide un préstamo
recurrente?

¢ Sirve lavisita preventiva de cobro del préstamo anterior para verificar las condiciones del
siguiente représtamo?

¢, Con qué frecuencia rechaza una solicitud de un préstamo recurrente aunque € cliente
habia pagado a tiempo porgue €l cliente tuvo que hacer un esfuerzo extraordinario para
pagar € préstamo anterior?

¢, Como afectan los atrasos en €l pago del préstamo anterior la aprobacion del nuevo
préstamo?

¢EN qué porcentaje de los casos de représtasmo es su nota mayor que la nota automatica?
¢En qué porcentaje de |os casos de représtamo es su nota menor que la nota automética?

¢En qué se diferencian los clientes que no toman prestado después del primer préstamo y
los clientes que si regresan?

(En qué porcentgje @ cliente solicita crédito para un proyecto diferente del financiado con
el préstamo anterior?

¢En qué porcentaje el cliente ocupa € dinero para otra cosa que no es €l proposito que
puso en la solicitud? ¢, Uno se preocupa por esto mas 0 menos que en e primer préstamo?

¢ Como sabe si € cliente solicita el crédito para un proposito y |o ocupa para otro?
¢Afectala desviacion de fondos € pago del préstamo? ¢ Por qué?

¢, Qué se debe hacer para dar un segundo préstamo recurrente?

Un tercero?

Un cuarto?

¢, Como evallia la garantia para un préstamo recurrente; hace mas visitas?

¢, Cémo averigua sobre €l proyecto cuando no hace més visitas?

¢, Cémo llega a hacer |os estados financieros para un préstamo recurrente?

¢(ENn qué se diferencia el andisis de oficina para un représtamo?

¢ Qué informacion recibe en la oficina que le ayuda a evaluar la solicitud?
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206.

207.

208.

200.

210.

211.

212.

213.

214.

215.

216.

¢ De otros analistas?
¢ Del sstemainformatico?

¢,Cémo cambia la discusion en comité para un préstamo recurrente?
¢, Cémo cambia & seguimiento para un préstamo recurrente?

¢,Cémo cambian las condiciones a medida que aumenta el nimero de préstamos
recurentes?

cLeinteresaausted que los clientes aumenten el monto y el plazo con los représtamos?
¢, Cudles estrategias usa para que € cliente aumente el monto y € plazo?

¢, Cudles estrategias usa para que € cliente esté satisfecho con el contrato que Calpia esta
dispuesta a of recerle?

Estructura de Costos

En promedio, ¢ cuantos dias trabaja por semana?

Durante las temporadas de més actividad, ¢ cuantos dias trabaja por semana?

Durante las temporadas de menos actividad, ¢ cuantos dias trabaja por semana?

En promedio, ¢ cuantas horas trabaja por dia?

Durante las temporadas de més actividad, ¢ cuantas horas trabaja por dia?

Durante las temporadas de menos actividad, ¢ cuantas horas trabaja por dia? ¢ Lleva
trabgo ala casa?

Todas las preguntas a continuacién pertenecen a una semana hormal

217.

218.

219.

220.

¢, Cuantas solicitudes ve en una reunion de comité?
¢, Cuantos clientes nuevos procesa en una semana normal ?
¢, Cuantos clientes antiguos procesa en una semana hormal ?

En una semana normal, ¢ cuantos vigjes hace a campo?
¢, Cuantos dias se queda en la oficina?
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221. Enunvige promedio, ¢ cuanto tiempo ocupa en todo € vige?
¢, Cuanto tiempo ocupa simplemente trasladandose?

222. ¢ Como setradada?
223. ¢ Quétiposde viaticos le da Calpia?
ccomida?
¢ Transporte?
¢ Los vidticos dependen de la distancia que hay que vigar para visitar alos clientes?

224. En promedio, ¢ cuantos clientes ve, para cualquier razon, en un vigje a campo?

225. Enunasemananormal, ¢ cuantos dias sale a campo?
¢, Cuantos dias se queda en la oficina?
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ACTIVIDADES (VISITAS) FUERA DE LA OFICINA

Tipo de actividades (visitas)

fuera dela oficina

¢ Cuantas veces por
semana?

¢ Cuantos minutos por
visita?

226.

Visitas promocionaes

(punto de encuentro)

227. Solicitud paraNUEV OS

clientes (incluyendo
evaluacion). Si sevisitaen
diferente ocasion para
solicitud y evauacion
especificar

228. Viditas de evaluacion para
préstamos recurrentes
229. Avisos desembolsos o
cambios en solicitud
230.  Cobro preventivo
(s existe)
231. Cobro de atrasos 0 mora
232. Otrasvigtas (incluir

actividades mensuales
prorateando)
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ACTIVIDADESEN LA OFICINA

Tipo deactividad en la ¢ Cuantas veces por ¢ Cuantos minutos por
oficina semana? actividad?
233. Dar charlas en oficina
234. Entrevistar clientes
potenciales en oficina
235. Revisar reportes de
alrasos y mora
236. Reunirse en comité de
crédito
237. Preparar propuestas
de crédito
238. Reunionesen oficinay
coordinar viges
239. Organizacion de
expedientes
240. Vidtar laoficina
central
241. Otras actividades
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