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Resumen Ejecutivo

En el Perq, subsisten sectores de la poblacion que viven con una légica de
subsistencia que, al no haber sido atendidos por el Estado o la iniciativa
empresarial privada, son excluidos del sistema econémico y social. Por ello, la
presente tesis tiene como objetivo central analizar si el modelo de inclusion
financiera implementado en la regiébn Lambayeque por la ONG Funder Peru
contribuy6 a que pobladores de dicha region gestionen en forma asociativa sus

recursos bajo una légica de economia de mercado.

El componente microfinanciero del modelo se construye sobre microunidades de
ahorro y crédito denominadas Uniones de Crédito y Ahorro - UNICA, que implica
la asociacién de familias de manera autogestionada. La ONG proporciona el
soporte necesario para la formacion de las mismas y los beneficiarios aportan el
fondo que se utiliza para la intermediacion financiera. Esto es lo que define el
éxito del modelo y su sostenibilidad en el tiempo, al constituirse el fondo de

crédito con recursos propios, donde los beneficiarios se “apropian” del modelo.

Se lleg6 a dos conclusiones principales: que las UNICA son un efectivo vehiculo
de inclusién financiera, econdémica y social y que el modelo Funder ha generado
resultados muy valiosos para sus beneficiarios, tanto en el aspecto social como
financiero, en la medida que han logrado empoderarse y generado un capital
social en términos financieros muy importante. Los indicadores financieros de
gestion de las UNICA son muy favorables, con una morosidad muy proxima a
cero y un incremento exponencial del capital intermediado, cercano a 20 millones

de nuevos soles en cinco afios de implementacion (2005 — 2011).

Las recomendaciones finales brindadas son en términos de gestion del modelo
con el fin de poder replicarlo en forma masiva en otras zonas del pais, en
concordancia con el esfuerzo de inclusion social que viene desarrollando el

gobierno peruano.
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Introducciéon

El desarrollo econémico y social que ha experimentado el pais durante los
dltimos veinte afilos, como consecuencia del programa de ajuste econémico y
redefinicion del modelo de desarrollo que se implementé a inicios de la década
de los 90, ha generado asimetrias y desequilibrios que no han alcanzado a ser
cubiertos con la intervencion del Estado o con la iniciativa empresarial privada,
por lo que aun subsisten sectores (especialmente en zonas rurales) que se

encuentran excluidos del sistema econdémico.

Las razones de la exclusion son diversas, desde limitaciones en el acceso a los
activos productivos y la limitada articulacion vial, hasta diferencias idiomaticas,
deficiente educacion y discapacidades generadas como consecuencia de la
desnutricion infantil y una inadecuada cobertura sanitaria. Otro aspecto que
dificulta la inclusion es la l6gica de subsistencia en la que aun viven muchas
familias peruanas, especialmente en las zonas rurales. Producir para el mercado
e incorporarse competitivamente al mismo requiere de competencias que no son

facilmente logradas por las familias mas pobres.

En este contexto, la Corporacion Financiera de Desarrollo — COFIDE desarrollo
una iniciativa en favor de los sectores excluidos de la poblacién, trayendo al pais
una metodologia de inclusion desarrollada en Honduras por la Fundacién para el
Desarrollo Empresarial Rural (Funder), que se implementa teniendo como eje de
intervencion el componente microfinanciero. El andlisis previo desarrollado por
COFIDE consideré que las condiciones y caracteristicas en las que operan las
familias rurales pobres peruanas y hondurefias son muy similares (minifundio,
desarticulacion de los mercados, produccion usualmente de subsistencia,
usualmente monocultivo, nivel educativo muy bajo). En tal sentido, se buscé
replicar el exitoso modelo hondurefio como una modalidad de inclusion

financiera.

En Honduras, Funder atiende a la familia campesina con servicios orientados a
mejorar sus condiciones de vida, facilitando su ingreso y articulacién al mercado
en condiciones competitivas. Funder considera que la familia es célula de todo

proceso de desarrollo, por ello, la metodologia de intervencion se centra en ellay
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no en individuos. Desarrolla, desde 1996 a la fecha, la metodologia de
generacion de microunidades de ahorro y crédito con los siguientes objetivos
(Otero, 2002): (i) Romper con el circulo vicioso de la economia de subsistencia,
mediante la incorporacion del campesino al mercado por la via de diversificacion
productiva y el uso intensivo de los recursos productivos de su familia; (ii)
Cambiar las relaciones dentro de las familias, donde exista una mayor equidad
entre hombre y mujer, entre los jovenes y los mayores dentro de la familia y
dentro de la sociedad campesina; (iii) Asegurar el buen uso de sus recursos

financieros.

La metodologia Funder comprende tres claras etapas de maduracion
empresarial de las unidades familiares participantes, cada etapa caracterizada
por un tipo de asociacion empresarial distintivo: (i) las Uniones de Crédito y
Ahorro (UNICA), en las que se asocian 10 a 30 familias por un periodo
indefinido; (ii) las cadenas productivas, con un minimo de 10 familias
organizadas por el periodo que establece su contrato ("agricultura por contrato");
y (iii) empresas con capital accionario difundido, ya sean de produccién agricola
0 comercializadoras o acopiadoras o de otro tipo, en las que alrededor del 70%
de las acciones estd en manos de las unidades familiares participantes. Las
UNICA aseguran un fondo de emergencias y de capital de trabajo para los
asociados y, mas adelante, una vez consolidadas, hacen viable el poder acceder

a fondos regulares del sistema financiero convencional.

Planteamiento del tema

Funder Peru inicia la implementacion de la metodologia de generacion de micro
unidades de ahorro y crédito el afio 2005 en la region Lambayeque. Asi, la
intervencion inicial de Funder Perd tuvo como publico objetivo principal a los
socios de la Empresa Agroindustrial (EAI) Cayalti, ubicada en el valle del rio
Zaia en Lambayeque y administrada fiduciariamente por COFIDE. La crisis en la
EIA Cayalti, paralizada alrededor de seis afios, habia afectado también a la
poblacién circundante que, en gran medida, dependia de la actividad econémica
de la misma. El tejido social del valle, hacia el afio 2004, estaba absolutamente
descompuesto, con la actividad econdmica paralizada y una permanente

confrontacién social. La intencién de COFIDE, mediante el fideicomiso de
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gestion, fue implementar un modelo de gestion empresarial que permitiera una
répida recuperacion de los campos agricolas y la paulatina recuperacion de la
actividad industrial y, a la vez, implementar un modelo de gestién y desarrollo
social. Como parte de la estrategia de desarrollo social se busco, a través de las
UNICA, proporcionar a los pobladores un instrumento que les permitiese aliviar
las necesidades mas urgentes de fondos a través de la adquisicion de
capacidades y habilidades para incrementar sus ingresos y mejorar sus
condiciones de vida. Solo 200 socios (de 4,300) de la EIA Cayalti estuvieron
interesados en participar en las UNICA, sin embargo, se despert6 un gran interés
en pobladores de zonas cercanas y de otros valles de la regién. De esta manera,
al concluir el afio 2005, existian 40 UNICA ya formadas en la cuenca de los rios

Zafa, Chancay — Lambayeque y La Leche.

Luego de cinco afios de implementacion (2005 — 2011), el modelo de insercién
financiera de Funder Per(, a través de las UNICA, ha tenido los siguientes
resultados en la region Lambayeque: al 30 de setiembre del afio 2011, operaban
367 UNICA asociadas a la Red de UNICA, con 5,460 familias asociadas vy
26,000 beneficiarios directos, operando en mas de 10 distritos de la region. Las
colocaciones ascendieron a S/. 2.41 millones de nuevos soles, ingresos
acumulados de S/. 20 millones de nuevos soles, 43,738 préstamos otorgados
(un promedio de S/. 483 por crédito), con morosidad cero y un total de S/. 16
millones de nuevos soles en préstamos acumulados. Adicionalmente a la Red
de UNICA, con el apoyo de la Federacion Nacional de Cooperativas de Ahorro y
Crédito del Pert — FENACREP -y el proyecto Cassa Padanna, se ha constituido
la Cooperativa Red de UNICA, inicialmente con 13 UNICA asociadas, y tiene
como objeto operar como una instancia de “segundo piso” entre las UNICA. Por
otro lado, las UNICA contribuyen al mejoramiento de las relaciones familiares,
debido al compromiso que asumen sus miembros de cumplir con obligaciones
sociales (por ejemplo, salud y educacion de sus hijos). Asimismo, ha ido
permitiendo a los beneficiarios entender el significado de estar organizados,
fomentar la disciplina en el grupo y redescubrir el valor de la solidaridad (Otero,
2002).
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Justificacion

Si bien lo descrito anteriormente indicaria algunos resultados de éxito del modelo
de inclusion financiera, no se cuenta con la documentacién del proceso seguido
por Funder Peru ni sistematizacion de resultados que permitan replicar el modelo

con efectividad en otras regiones.

Uno de los principales aportes de la presente tesis es recuperar y mostrar, de
manera sistematizada, el proceso de formulacion e implementacién del modelo
de UNICA de Funder Perd (2005 — 2011) desde el punto de vista de los actores
involucrados para que sirva como guia metodolégica para futuras réplicas por

parte de los gobiernos locales y otras organizaciones de desarrollo social.

Por otro lado, la tesis brindara un valor tedrico al contribuir con la presentacion
de alternativas no tradicionales de microfinanzas en el Perud, que buscan hacer
un uso mas eficiente y eficaz de los recursos, de modo que su aplicacion tenga
impacto en el desarrollo y cumpla, a la vez, con objetivos de mitigacién de la

crisis y de inclusion social.

La propuesta plasmada en la presente tesis tiene relevancia para la Gerencia
Social como disciplina, en la medida que la UNICA es un modelo de autogestion,
no asistencialista, que permitiria que los campesinos sean los artifices de su
propio desarrollo. De esta manera, el documento podra de utilidad para los
tomadores de decisiones de programas de desarrollo y gestion social, en

especial, a nivel local.

Preguntas de investigacion

Las preguntas que se buscan contestar realizada la investigacion son las
siguientes:
o ¢ El modelo de inclusion financiera de Funder Peru contribuy6 a que los
socios de las Uniones de Crédito y Ahorro (UNICA) del departamento de
Lambayeque puedan gestionar, en forma asociativa, sus recursos bajo

una logica de economia de mercado?
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e ¢ Cudl fue el marco conceptual y metodologico del modelo de inclusién
financiera de Funder Pera?

e (¢CbOmo se realiz6 el proceso de implementacion del modelo de inclusion
financiera de Funder Pera?

o (Cbmo fue la gestion de Funder Peru en la operativizacion del modelo de
inclusion financiera?

e ;/Como fue la gestion de las Uniones de Crédito y Ahorro en el

departamento de Lambayeque?

Objetivos

El objetivo general de la presente tesis es:

Analizar si el modelo de inclusién financiera de Funder Perd contribuy6 a
gue los socios de las Uniones de Crédito y Ahorro (UNICA) del
departamento de Lambayeque puedan gestionar, en forma asociativa, sus

recursos bajo una légica de economia de mercado.

Los objetivos especificos son:

e OEL: Conocer el marco conceptual y metodolégico del modelo de
inclusion financiera de Funder Peru.

e OE2: Conocer el proceso de implementacion del modelo de inclusiéon
financiera de Funder Peru.

e OE3: Analizar la gestion de Funder Perl en la operativizacion del modelo
de inclusién financiera.

e OE4: Analizar la gestion de las Uniones de Crédito y Ahorro en el

departamento de Lambayeque.

Teniendo en consideracion lo expuesto, en el Capitulo | correspondiente al
Marco Tedrico de la tesis se ha incluido tres temas: (i) microfinanzas en el Perq,
con el fin de introducir las diferencias entre la oferta existente de los modelos de
microfinanzas y la especificidad del modelo Funder; (ii) base teérica del modelo

de administracion que se va a utilizar en el andlisis (Capitulo 1V) y (ii)) los
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antecedentes histéricos, conceptuales y metodolégicos del modelo Funder

implementado en Honduras.

En el Capitulo Il, Disefio de la Investigacion, se describe la forma de
investigacion, que, en este caso, es un estudio de caso, donde se utilizardn

técnicas de recojo de informacion cualitativos y cuantitativos.

La presentacion de la informacion recopilada se ha estructurado en tres
capitulos. El primero de ellos referido al modelo de inclusion financiera
implementado por Funder Pera en la region Lambayeque, donde se describe la
cronologia del proyecto, asi como el marco conceptual y metodol6gico sobre el
qgque se ha construido la propuesta de intervencién. Un segundo capitulo
orientado a analizar el proceso de implementacion de modelo y su
relacionamiento con los stakeholders, asi como también se presenta una primera
aproximacion al analisis de costo / beneficio de la implementacion del proyecto.
Finalmente, un tercer capitulo referido al analisis de la gestiéon de las UNICA en
la regiébn Lambayeque, con un fuerte énfasis en los impactos social y econémico

en la poblacion objetivo.

Finalmente, se cierra la presente tesis con dos capitulos donde se presentan las
conclusiones y recomendaciones finales generadas por el andlisis de la
informacion recopilada durante la investigacion. Se ha logrado determinar la
pertinencia del modelo y su importancia para las familias beneficiadas, los
impactos logrados por el mismo y sus potencialidades. A pesar de las
restricciones observadas durante el proceso de implementacién, los resultados
han resultado valiosos para las familias participantes, con evidentes mejoras en
términos financieros, en su capital social, pero, sobre todo, en capital humano
porque el modelo ha permitido generar capacidades a nivel personal en cada
uno de los participantes. Es, por ello, que se recomienda profundizar el analisis
de este modelo de gestion microfinanciera en tanto se considera que constituye
una metodologia valida para lograr una efectiva inclusién social y financiera de la

poblacién actualmente excluida.
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CAPITULO |
MARCO TEORICO

El presente capitulo tiene como objetivo presentar el marco teérico que servird
como base para realizar y entender el andlisis realizado en la presente tesis. De
esta manera, se divide en tres secciones. La primera seccion presenta el
concepto y una breve descripcion de las microfinanzas en el Per( con el fin de
introducir las diferencias entre la oferta existente de los modelos de
microfinanzas y la especificidad del modelo Funder. En la segunda seccion, se
presenta la base tedrica del modelo de administracion que se va a aplicar en el
analisis. Por ultimo, se presentan los antecedentes del modelo Funder

implementado en Honduras.

1.1. MICROFINANZAS EN EL PERU

Esta seccidbn busca contextualizar el modelo Funder en el mercado
microfinanciero del PerG con el fin de visualizar las diferencias en la oferta

existente y el por qué podria resultar valiosa una experiencia como la de Funder.

En el Peru, coexisten diversas instituciones financieras y no financieras que
operan programas de microcréditos (formales e informales) para
microempresarios urbanos y productores agropecuarios en zonas rurales. La
forma mas usual de clasificacion divide a las instituciones financieras entre

supervisadas y no supervisadas.

Las instituciones financieras supervisadas son aquellas que son reguladas y
controladas directamente por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP
(SBS). En este sector del mercado financiero, se encuentran los bancos, las
financieras, las cajas municipales de ahorro y crédito, las cajas rurales y las
empresas de desarrollo de la pequefia y microempresa (EDPYME). La SBS,
institucion encargada de supervisar el correcto funcionamiento del sistema

financiero peruano, se define como:

El organismo encargado de la regulacion y supervision de los Sistemas

Financiero, de Seguros y del Sistema Privado de Pensiones, asi como de

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

prevenir y detectar el lavado de activos y financiamiento del terrorismo
(SBS, 2011).

A continuacion, se presenta la definicion de las instituciones que participan en el

sistema financiero directamente supervisado por la SBS™:

Empresa bancaria: es aquella cuyo negocio principal consiste en
recibir dinero del publico, en depésito o bajo cualquier otra modalidad
contractual, y en utilizar ese dinero, su propio capital y el que obtenga de
otras fuentes de financiacion en conceder créditos en las diversas
modalidades o a aplicarlos a operaciones sujetas a riesgos de mercado.

Empresa financiera: es aquella que capta recursos del publico y cuya
especialidad consiste en facilitar las colocaciones de primeras emisiones de
valores, operar con valores mobiliarios y brindar asesoria de caracter
financiero.

Caja rural de ahorro y crédito: es aquella que capta recursos del
publico y cuya especialidad consiste en otorgar financiamiento
preferentemente a la mediana, pequefa y micro empresa del &mbito rural.

Caja municipal de ahorro y crédito: es aquella que capta recursos del
publico y cuya especialidad consiste en realizar operaciones de
financiamiento, preferentemente a las pequefias y micro empresas.

Empresa de desarrollo de la pequefia y microempresa, EDPYME: es
aquella cuya especialidad consiste en otorgar financiamiento

preferentemente a los empresarios de la pequefia y micro empresa.

Por otro lado, las instituciones financieras no supervisadas son de diversos tipos,

siendo algunas de ellas reguladas por la SBS, pero supervisadas por una

institucion distinta, como es el caso de las Cooperativas de Ahorro y Crédito.

Estas cooperativas se definen de la siguiente manera:

Es una institucion financiera cooperativa, propiedad de sus miembros,
quienes guian sus politicas y disfrutan de sus servicios. Es una entidad
sin fines de lucro y existe para servir a sus asociados, ofreciéndoles un

lugar seguro y conveniente para depositar ahorros y acceder a préstamos

! Definiciones de banco, caja municipal, caja rural, edpyme y financiera tomadas de la Ley 26702
(1996).
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a tasas razonables, entre otros servicios financieros (Federacion Nacional
de Cooperativas de Ahorro y Crédito - FENACREP, 2011).

Las cooperativas de ahorro y crédito son reguladas por la SBS y deben cumplir
las principales normas y disposiciones planteadas para las instituciones
financieras directamente supervisadas. Sin embargo, al considerar su numero
(160) y modelo organizacional, la supervision ha sido delegada en la
FENACREP. Esta entidad fue fundada el 10 de abril de 1959 y realiza:

Actividades de representacion, defensa, educacion cooperativa,
asistencia técnica y, desde 1993, de supervision de las Cooperativas de
Ahorro y Crédito del Perit — COOPAC (FENACREP, 2011).

La FENACREP realiza las actividades de supervision de acuerdo con la
normativa dispuesta por la SBS.

Otro tipo de instituciones financieras son aquellas que son “autorreguladas”, en
tanto no estan obligadas legalmente a ser reguladas y supervisadas por la SBS o
la FENACREP, como es el caso de las organizaciones no gubernamentales
(ONG) que cuentan con programas de microcrédito, que se encuentran afiliadas
al Consorcio de Organizaciones Privadas de Promocién al Desarrollo de la
Pequefia y Microempresa (COPEME). Estas ONG crediticias, por una politica
prudencial de gestion, usualmente cumplen las disposiciones de la SBS, a pesar
de no estar obligadas a hacerlo. Estas instituciones autorreguladas podrian
llegar a ser atractivas para las instituciones financieras formales por su monto de

colocaciones.

Las ONG crediticias pueden, en algunos casos, estar especializadas en
microfinanzas (i.e. ONG Fondesurco, Finca, Promujer, entre otras) o contar con
una unidad especializada en microfinanzas (i.e. Manuela Ramos, Prisma,
Arariwa, entre otras). Los principales productos de créditos que otorgan estan
destinados al sector de mayor pobreza: bancos comunales, grupos solidarios,

financiamiento estructurado a cadenas productivas.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

Finalmente, también participan en el mercado de crédito otras instituciones que
realizan intermediacion financiera especializada en microfinanzas, entre las

principales se incluyen las siguientes:

o Empresas de servicios financieros, que realizan intermediacion sin
estar incluidas dentro del sistema financiero nacional (i.e. Micredit Peru).

o Empresas proveedoras o comercializadoras que realizan el avio
agrario: por ejemplo molinos arroceros, proveedores de insumos agricolas,

acopiadores rurales, entre otros.

Durante los dltimos 20 afios, el sector microfinanciero peruano ha ido
consolidandose, mejorando sus procesos, sus productos y alcanzando cada vez
una mayor participacion en el sistema financiero nacional. En la Figura 1.1., se
muestra el crecimiento en volumen (millones de dolares) que han experimentado
las colocaciones de crédito a microempresas entre los afios 1990 y 2010 (se
incluye en la informacion presentada las colocaciones de las entidades
directamente supervisadas, las cooperativas de ahorro y crédito y las ONG
afiliadas a COPEME). El crecimiento experimentado puede ser consecuencia de
la mejora general de la economia peruana y del aprendizaje logrado por el sector
microfinanciero. De la misma manera, durante el mismo periodo de analisis, se
produjo un significativo incremento en el numero de clientes atendidos
(especialmente en las zonas urbanas y periurbanas), tal como se puede apreciar

en la Figura 1.2.

Figura 1.1. Colocaciones de crédito a microempresas 1990 — 2010
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Figura 1.2. Numero de clientes microempresas 1990 — 2010

Miles Numero de Clientes MES
1,931

1,500 //
1,000
/ 993
500

393

2,000

102
0 T T T ]
199105 1995 2000 2005 2010

Fuente: SBS (2011), Fenacrep (2011), Copeme (2011)

Dentro del sistema financiero directamente supervisado por la SBS, la
importancia de las colocaciones a microempresas ha ido creciendo, conforme se
ha perfeccionado y validado la tecnologia crediticia orientada al sector. Los
bancos han aprendido de las entidades especializadas en microfinanzas y han
ampliado notablemente sus colocaciones en el sector; incluso, han comprado
entidades especializadas en microfinanzas, con el objeto de competir
directamente en el sector (i.e. BCP comprd Edyficar, mientras que la Fundacion
del BBVA Banco Continental compré las Cajas Rurales Cajasur y NorPeru y la
Edpyme Crear Tacna para formar la Caja Rural Nuestra Gente). En Tabla 1.1.,
se puede apreciar la creciente participacion del crédito a pequefia y

microempresa en el sistema bancario tradicional.

Tabla 1.1. Participacion del crédito a pequefiay microempresa respecto del

crédito total en el sistema financiero directamente supervisado

Crédito a pequeiia y micro empresa respecto al crédito total
(en millones de nuevos soles)

Tipo de Institucién dic-01 dic-06 ene-12
MES Total % MES Total % MES Total %

Bancos 927 36.638 2,5% 2.672 50.339 5,3% 13.549 | 129.158 | 10,5%
Cajas Municipales 427 822 52,0% 1.744 3.499 49,8% 6.521 9.883 66,0%
Cajas Rurales 118 240 49,2% 308 637 48,2% 907 2.001 45,4%
Financieras 202 884 22,9% 0 1.554 0,0% 3.738 6.782 55,1%
Edpymes 136 174 78,4% 628 798 78,6% 840 1.088 77,2%

Totall 1.811 38.758 4,7% 5.351 56.827 9,4% 25.556 | 148.912 | 17,2%

Fuente: SBS (2012)
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La estadistica incluye para los afios 2001 y 2006 los créditos MES de acuerdo

con la normatividad vigente para estos afos; la informacién correspondiente al

afio 2012, incorpora los créditos para microempresas y pequefia empresa, de

acuerdo con lo dispuesto en la Resolucién 14353-2009 de la SBS, que

reglamenta el crédito para la pequefia y micro empresa de la siguiente manera:

Crédito a Microempresas (MES), son aquellos créditos destinados a
financiar actividades de produccién, comercializacion o prestacion de
servicios, otorgados a personas naturales o juridicas, cuyo
endeudamiento total en el sistema financiero (sin incluir los créditos
hipotecarios para vivienda) es no mayor a S/. 20,000 en los ultimos seis
(6) meses (SBS, 2009).

Crédito a Pequefias Empresas, son aquellos créditos destinados a
financiar actividades de produccién, comercializacion o prestacion de
servicios, otorgados a personas naturales o juridicas, cuyo
endeudamiento total en el sistema financiero (sin incluir los créditos
hipotecarios para vivienda) es superior a S/. 20,000 pero no mayor a S/.
300,000 en los dltimos seis (6) meses. (SBS, 2009).

La normatividad de la SBS es concordante con la Ley 28015, Ley de promocién

y formalizacién de la micro y pequefia empresa, promulgada en julio del afio

2003, que regula la actividad de mi micro y pequefia empresa. La Ley 28015

define a las MYPE de la siguiente manera:

La micro y pequefia empresa es la unidad econémica constituida por una
persona natural o juridica, bajo cualquier forma de organizacion o gestion
empresarial contemplada en la legislacion vigente, que tiene por objeto
desarrollar actividades de extraccion, transformacién, produccion,
comercializacion de bienes o prestacion de servicios (Ley 28015, 2003

articulo 2).

La Ley 28015 acota el tamafio de las micro y pequefias empresas, de acuerdo

con el numero de trabajadores que utiliza y el nivel de ventas:
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Las MYPE deben reunir las siguientes caracteristicas concurrentes:

A) El nimero total de trabajadores:
- La microempresa abarca de uno (1) hasta 10 trabajadores
inclusive.
- La pequeiia empresa abarca de uno (1) hasta 50 trabajadores
inclusive.
B) Niveles de venta anuales:
- La microempresa hasta el monto méaximo de 150 Unidades
Impositivas Tributarias — UIT.
- La pequefia empresa a partir del monto maximo sefialado para
las microempresas y hasta 850 Unidades Impositivas
Tributarias — UIT. (Ley 28015 — Articulo 3, 2003).

Por la gran variedad de instituciones financieras que operan el sector
microfinanciero, el éxito que han logrado, la penetracién en el mercado, las
condiciones del entorno y las caracteristicas del regulador, el sistema de
microfinanzas peruano es reconocido como uno de los mas desarrollados del
mundo. Durante los ultimos 4 afios, el pais ha sido reconocido por contar con el
mejor entorno para el desarrollo de las microfinanzas, segun el indice
Microscopio Global 2011 sobre el entorno de negocios de este sector, elaborado
por la revista The Economist Intelligence Unit, con el apoyo del Banco

Interamericano de Desarrollo — BID (peru.com, 2011).

La importancia que ha alcanzado el sector de las microfinanzas en el pais, la
solvencia y eficiencia de las instituciones que participan en el mismo ha
permitido que diversas entidades crediticias mundiales, especializadas en
microfinanzas, participen en el mercado peruano mediante operaciones de
crédito de segundo piso (créditos para instituciones financieras). Entre otras
instituciones, se puede mencionar a Oikocredit, Ethimos, Root Capital, Sos Faim,
Rabobank, Grameen Foundation. Adicionalmente, el FOROMIC organizado por
el BID, el evento mas importante en microfinanzas del continente, se desarrollo

el afio 2009 en la ciudad de Arequipa.
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Sin embargo, a pesar de los grandes logros del sector microfinanciero, el
desarrollo alcanzado en las microfinanzas urbanas no se ha trasladado
completamente hacia las zonas y actividades rurales que, en muchos casos,
permanecen ancladas en mecanismos tradicionales de financiamiento: agiotistas

0 comerciantes habilitadores.

En la Tabla 1.2., se puede apreciar la escasa participacion del crédito al sector
agropecuario respecto de las colocaciones totales del sistema financiero
supervisado. A pesar de haberse incrementado significativamente en volumen
entre los aflos 2001 y 2012, su porcentaje de participacién en dicho sistema
financiero se ha reducido, fundamentalmente, por contarse con pocos productos
de crédito que puedan ser aplicados masivamente en el sector rural, el cual

sigue siendo percibido como un sector de alto riesgo.

Tabla 1.2. Participacion del crédito agropecuario respecto del crédito total

en el sistema financiero directamente supervisado

Crédito al Sector Agropecuario
(en millones de nuevos soles)

. N dic-01 dic-06 ene-12
Tipo de Institucion
Agro Total % Agro Total % Agro Total %

Bancos 1.206 36.638 3,3% 1.206 50.339 2,4% 3.157 129.158 2,4%
Cajas Municipales 61 822 7,4% 115 3.499 3,3% 687 9.883 6,9%
Cajas Rurales 122 240 51,1% 138 637 21,7% 432 2.001 21,6%
Financieras 7 884 0,8% 0 1.554 0,0% 181 6.782 2,7%
Edpymes 5 174 3,0% 35 798 4,4% 81 1.088 7,5%

Total] 1.401 38.758 3,6% 1.495 56.827 2,6% 4.537 148.912 3,0%

Fuente: SBS (2012)

Aproximadamente, el 70% de las colocaciones al sector agropecuario
corresponden a créditos bancarios, orientados principalmente al sector de la
gran agroindustria ubicada en la costa peruana. Tomando como base la
segmentacion del mercado para créditos agrarios que realiza el BCP, principal
banco del pais, se puede determinar que el acceso de los pequefios agricultores
al crédito bancario es practicamente nulo, pues excluye a la gran mayoria de
agricultores del pais, dado que el 85% de agricultores tiene menos de tres
hectareas (GRADE,2005). Ello se evidencia en la oferta de financiamiento que

realiza:

“Financiamiento de Corto Plazo, si tu empresa cuenta con un area de

cultivo mayor a 30 has. de cultivos transitorios o 20 has. de cultivos
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permanentes, te financiamos hasta un méaximo de 65% de los costos de

produccion” (www.viabcp.com, 2012).

Una participacion de 3% en las colocaciones de crédito se puede considerar baja
para el sector agricultura que tiene una participacion de aproximadamente 8% en
el PBI Nacional y 20% en la generacién de empleo. Por tanto, es un sector que

necesita apalancamiento para poder crecer.

Otro aspecto importante de resaltar es la significativa reduccién de las tasas de
interés cobradas a pequefio y micro empresarios. Hace poco mas de una
década, la tasa de interés promedio en microfinanzas superaba el 100% anual.
Como consecuencia de la mejora en los procesos y la tecnologia crediticia, la
masificacion de los créditos y economias de escala, la reduccién de la morosidad
en el sistema y, fundamentalmente, de la creciente competencia en el sector, las
tasas de interés promedio se han reducido hasta un nivel cercano al 40% anual,
tal como se puede apreciar en la Tabla 1.3.

Tabla 1.3. Tasa de interés promedio por tipo de crédito — Cajas Municipales

Tipo de Crédito Moneda Moneda
Nacional Extranjera
Corporativos 12% -
Grandes Empresas 13.89% 16%
Medianas Empresas 18.89% 13.65%
Pequefias Empresas 28.83% 18.64%
Microempresas 39.81% 18.62%

Fuente: SBS (2012)

Si bien se puede considerar que las tasas son aun altas, respecto de la tasa de
interés promedio para las grandes empresas (que es el 15% aproximadamente),
es necesario considerar el alto costo operativo del microcrédito, que incorpora
una fuerte carga de trabajo para los analistas de crédito, que deben desarrollar
sus labores principalmente con frecuentes visitas a los prestatarios, usualmente

asentados en zonas periurbanas.
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Se puede concluir que el sistema microfinanciero peruano es sélido, habiéndose
consolidado y diversificado durante los dltimos 20 afios. Se hace evidente que
enfrenta nuevos retos como, por ejemplo, i) la necesidad de ingresar con mayor
énfasis al financiamiento del sector agropecuario (en oferta de productos y de
manera masiva), ii) los altos niveles de endeudamiento que presentan diversos
segmentos del mercado urbano vy iii) la creciente competencia del sistema
bancario; sin embargo, se puede estimar que el sistema seguira creciendo y
fortaleciéndose, contribuyendo con el desarrollo de la micro y pequefia empresa

en el pais.

1.2.  ADMINISTRACION

En esta seccion se presenta la base tedrica del modelo de administracion que se

va a utilizar en el Capitulo V.

Henri Fayol es considerado el padre de la Administracion Cientifica por su
definicién, entre otras, de las cinco etapas de la administracion. Las cinco
etapas definidas por Fayol (1916) son: planear, organizar, dirigir, coordinar y
controlar, las cuales son consideradas como fundamentales por la secuencia que
siguen y marcan la pauta para las funciones del administrador.

e Planear: ver el futuro para plasmar un plan de accion.

e Organizar: construir las estructuras de la empresa.

e Dirigir: guiar y orientar al personal.

o Coordinar: armonizar y unir todos los actos colectivos.

e Controlar: verificar que las acciones se realicen segun las reglas y

o6rdenes establecidas.

Las teorias y conceptos utilizados hasta la actualidad en materia de
administracion giran en torno, entre otros, del planteamiento de Fayol. Es, por
ello, que en la presente tesis se utlizara esta definicion de ciclo de

administracion como base para evaluar a la gerencia de una organizacion.

La gerencia es clave en una organizacion al ser la encargada de manejar
aspectos operacionales y estratégicos, asi como definir el rumbo y las

estrategias de la organizacion (D’Alessio, 2008). De esta manera, se debe
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evaluar a la gerencia revisando cada una de las cinco fases involucradas en el
ciclo de administracion con el fin de mejorar las debilidades existentes y

convertirlas en ventajas competitivas.

1.2.1. Planificacion

La realizacion de un proceso de planificacion en una organizacion es importante,
pues marca el camino que debe seguir la organizacion para poder sobrevivir en
el largo plazo. En este sentido, la planificacion “consiste en definir las metas de
la organizacion, establecer una estrategia general para alcanzarlas y trazar
planes exhaustivos para integrar y coordinar el trabajo de la organizacion”
(Robbins & Coulter, 2005:158).

Los principales modelos de procesos de planificacion estratégica son tres: (i)
Modelo Steiner de Planificacion Estratégica, (i) Modelo de Planeamiento
Estratégico de De Wit & Meyer, (iii) Modelo de Planificacién Estratégica de Fred
David.

Modelo Steiner de Planificacion Estratégica (1969)
Es un modelo de planificacién de tres fases (ver Figura 1.3), que parte de la
definicion de premisas generales de la empresa que guiaran los objetivos de

largo plazo.

Se le da mucha importancia a la cuantificacién de los objetivos de largo, mediano
y corto plazo para poder asegurar el éxito en la aplicacion de los planes. Sin
embargo, las principales limitaciones del modelo son las siguientes: i) el proceso
se focaliza en la materializacion de planes y objetivos y en diferentes niveles
jerarquicos dentro de la organizacion, ii) no muestra claramente la secuencia que
se debe seguir en la formulacién del planeamiento y los instrumentos y iii) no se

permite campo de accion para la intuicion dentro del proceso estratégico.
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Figura 1.3. Modelo Steiner de Planificacion Estratégica (1969)
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d\rec‘gvos mediano Organizacion Revision y
UpEnare Misiones de la alcance Misiones de la [P ]a evaluacién de
’ compariia, comparfia, aplicacion de planes
= objetivos, Subobjetivos objetivos, planes
ErlZEET d politicas y Subpolficas politicas y
opor‘tug:dades y estrategias a Subestrategias estrategias a
JIEUETEE largo plazo largo plazo
externos e Lo Lol
internos y virtudes A
y flaquezas de la
compaiiia
’ Pruebas de 4
factibilidad «

Fuente: Mintzberg, Alhstrand & Lampel (2003).

Modelo de Planeamiento Estratégico de De Wit & Meyer (1994)
Este modelo se construye a partir de la vision compartida de la vision y objetivos
de la organizacién. Tiene un enfoque top-down que inicia con el involucramiento

de la Alta Direccién en el proceso.

Es un modelo de cuatro fases que asegura que la informacion fluya a todos los
niveles y establece la congruencia de objetivos en todos los niveles. Sin
embargo, las principales limitaciones encontradas al modelo son las siguientes: i)
no enfatiza en la secuencia que se debe seguir en la formulacion del
planeamiento y los instrumentos, ii) todo el proceso se basa solo en la vision
como definicion de lo que se desea llegar a ser en el futuro, iii) no especifica la
interaccion entre los analisis interno-externos y el proceso estratégico y iv) en la

implementacién no hay un proceso interactivo de retroalimentacion.
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Figura 1.4. Modelo de Planeamiento Estratégico de De Wit & Meyer (1994)

Uso del Proceso estratégico por la Alta Gerencia
Para implementar el nivel superior, es necesario involucrar a toda la Alta Direccién y obtener un fuerte apoyo y compromiso.

Por ello, es imiortante alcanzar niveles de aproiiacién y colaboracion de las resiectivas unidades de negocio

Sistema de
Planeamiento
Estratégico

Comunicar visién con
enfoque top-down

Clarificar el prop6sito
estratégico entre las
subsidiarias , joint
ventures y otros socios
potenciales

Involucrar a los niveles
maés bajos para que se
apropien y sean parte

“ Monitorear los efectos

Monitoreo, Control y
Aprendizaje

Monitorear procesos y
control de calidad

Monitorear y controlar
el desempefio

de los cambios
Facilitar la plataforma

de aprendizaje
corporativa

del proceso I

+

Sistema de Incentivos

Construir congruencia
entre el desarrollo
personal y el de la
empresa, entre gerentes y
superiores

“Jtilizar KPI (para medir
desempefio personal, de“xperiencia de

equipo y unidades,
reflejando los objetivos
organizacionales)

Medir mejora de cambios

- =

Sistema de Staffing

Desarrollar sistema de
RRHH apropiado para
facilitar experticia

Crear sinergias en
innovacion,
tecnologia,

negocios

Hacer satisfactorio el
cambio estratégico

+

Incrementar la congruencia de objetivos y reducir la asimetria de informacién

Manteniendo el DP auténomo y autosuficiente, el reto sera crear una cultura unificada enfocada en la accién.

Fuente: De Wit & Meyer (1994).

Elaboracién propia

Modelo de Planificacién Estratégica de Fred David (1997)

Este modelo cuenta con un enfoque objetivo y sistemético para la toma de
decisiones en una organizacion. Organiza informacion cuantitativa y cualitativa
para tomar decisiones efectivas en circunstancias de incertidumbre, a través de

sus tres etapas, y la retroalimentacion es permanente en cada una de las etapas

del proceso. La unica limitacion que cuenta el modelo es que no establece la

visiébn como punto de partida del proceso de planificacion, solo la mision.
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Figura 1.5. Modelo de Planificacién Estratégica de Fred David (1997)
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e Seleccionar Objetivos Recursos
de la Misién Largo Plazo " Resultados
Estrategias Anuales

Realizar
Auditoria
Externa

RETROALIMENTACION

Fuente: David (1997).

Sobre la base de lo anterior, para la presente tesis, se tomara como base el
modelo de Planificacion Estratégica de Fred David, por ser el mas completo en el
andlisis y porque plantea que la retroalimentacion debe realizarse de manera
continua a lo largo de todo el proceso de planificacion para corregir posibles
desviaciones. Asimismo, a este modelo, se le agregara como punto de partida
del proceso el establecimiento de la vision y la mision de la organizacion, los
cuales deben marcar el rumbo de la organizacion. Todo ello permitira analizar la

gestiéon de Funder Perl en el Capitulo 1V.

1.2.2. Organizacion

Esta fase implica entender el disefio y estructura organizacional, es decir, la
estructura de roles que deben cumplir las personas en la organizacion y si esta
estructura es clara y conocida por todos. Las principales formas de estructura

organizacional (Montana & Charnov, 2000) se presentan a continuacion.
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Estructura funcional
Implica la departamentalizacion segun las funciones especializadas dentro de la
organizacion. El riesgo es que los individuos se preocupen mas de sus areas de

especializacion que en la organizacion en su conjunto.

Figura 1.6. Estructura funcional de una organizacién

Presidente

Operaciones Marketing Finanzas

Fuente: Montana & Charnov (2000)

Estructura divisional
Agrupa personas que no trabajan en los mismos procesos, trabajan con los

mismos clientes y/o estan localizados en la misma ubicacion geogréfica.
Estructura de departamentalizacion por producto
Implica la agrupacion segun el conocimiento especializado de ciertos productos

0 servicios, lo cual ocurre, principalmente, en empresas grandes y diversificadas.

Figura 1.7. Estructura de departamentalizacion por producto

Vicepresidente
Marketing

Lincoln Mercury Ford

Fuente: Montana & Charnov (2000)

Estructura de departamentalizacién por mercado
Implica la departamentalizacion segun la necesidad de proveer mejores servicios

a diferentes tipos de mercados.
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Figura 1.8. Estructura de departamentalizacién por mercado

Presidente

Gobierno Educacion

I
Cuidado de Ta
salud

Fuente: Montana & Charnov (2000)

Estructura de departamentalizacion por area geografica
Implica la departamentalizacién segun la ubicacion de las operaciones de los

distintos servicios que brinda la organizacién para poder ser costo efectivo.

Figura 1.9. Estructura de departamentalizacion por area geografica

Vicepresidente

Regién Noreste Regién Sudoeste Regién Oeste

Fuente: Montana & Charnov (2000)

Estructura matricial

Implica la combinacién de los enfoques de estructura funcional y divisional para
dar énfasis a los equipos por programas y proyectos. Es decir, se utilizan
equipos funcionales cruzados que integren su conocimiento funcional con un

enfoque divisional (ver Figura 1.10).

De esta manera, con las estructuras sefaladas anteriormente, se realizara el
analisis de la utilizada por Funder Perl y su influencia en los resultados

obtenidos.
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Figura 1.10. Estructura matricial

Gerente Relaciones
Laborales - Brasil

Vicepresidente

Presidente Relaciones Laborales —
Corporativo Oficina Central
Corporativa

Gerente General - Brasil

Fuente: Montana & Charnov (2000)

1.2.3. Direccidon

Las organizaciones se basan en personas y son estas las que influyen en la
administracion. De esta manera, es importante analizar a una organizacion
centrandose en los aspectos interpersonales de la administracion y establecer el
margen de influencia de la administracion sobre las personas, es decir, el estilo

de liderazgo utilizado en los distintos niveles de la misma.

El Capitulo IV de la presente tesis se centrara en el andlisis de la gestion de
Funder Perl para la operativizacion del modelo de intervencién. La direccién de
Funder Pera ha estado basada, principalmente, en su fundador, razén por la cual
resulta fundamental conocer el estilo de liderazgo ejercido. El modelo que se
utilizara para analizar el estilo de liderazgo de la gerencia de Funder Peru es el
de Rowe, Mason y Dickel para, de esta manera, conocer cual fue su influencia
sobre los resultados obtenidos. Rowe, Mason y Dickel (1986:231) definieron
cuatro modelos de estilos de decisibn en una organizacion. Estos estilos
descritos tratan de relacionar la forma de tomar decisiones al dominio cognitivo
pensante y a los requerimientos necesarios para tratar con las tareas y las
personas (D’Alessio, 2008:204):
¢ Estilo directivo: gerentes directivos, son pocos tolerantes a la ambigtiedad
y tienden a ser mas orientados a los aspectos técnicos. Son autocraticos

y necesitan el poder. Al usar poca informacion y considerar pocas
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alternativas, son conocidos por su rapidez y resultados. Prefieren un
ambiente estructurado y desean que se les informe oralmente. Aunque
son efectivos y obtienen resultados, su enfoque es hacia el interior de la
organizacion y al corto plazo, con exigentes controles. Desean mantener
el control y el dominio del resto, pero necesitan seguridad y estatus.

Estilo analitico: gerentes analiticos, son mucho mas tolerantes a la
ambigiiedad que los gerentes directivos y poseen personalidades
cognitivamente mas complejas. Desean mucha informacion,
preferentemente en forma escrita. Sin embargo, como los gerentes
directivos, tienen una orientacion técnica y una tendencia autocratica.
Disfrutan la variedad y los desafios, pero enfatizan el control. Tienden a
ser innovadores y son buenos para el razonamiento deductivo, abstracto
o légico.

Estilo conceptual: gerentes conceptuales, poseen una alta complejidad
cognitiva y enfoque en las personas, tienden a ser orientados al logro y
creen en las relaciones abiertas y basadas en la confianza. Al tomar
decisiones, buscan gran cantidad de data y exploran muchas alternativas.
Son normalmente creativos y visualizan relaciones complejas. Se
preocupan del largo plazo y poseen gran compromiso organizacional.
Son perfeccionistas y enfatizan la calidad. Prefieren amplios controles en
comparacion al poder directivo, frecuentemente invitan a los
subordinados a participar en el proceso de toma de decisiones y al
establecimiento de objetivos. Valoran el elogio, el reconocimiento y la
independencia.

Estilo comportamiento: aunque bajos en la escala de complejidad
cognitiva, los gerentes comportamiento poseen una profunda
preocupacion por la organizacion y por el desarrollo de la gente. Tienen
una gran necesidad de ser aceptados y tienden a defender y apoyar a los
demas, demostrando entusiasmo y empatia. Prefieren la persuasion a la
direccién y manejan un amplio control. Son receptivos a las sugerencias
y se comunican facilmente. Requieren poca data y prefieren las
comunicaciones verbales a las escritas. Tienden a enfocarse en

problemas de corto y mediano plazo.
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1.2.4. Coordinacion

El talento humano constituye el motor que da vida a las organizaciones. Los
componentes clave del proceso de la gerencia de recursos humanos se presenta
en la Figura 1.11, los cuales se agrupan en ocho actividades necesarias para la
dotacion de personal a la organizacion y, a la vez, mantener el alto nivel de
desempenio de los mismos (Robins & Coulter, 2005): (1) Planeacion de recursos
humanos, (2) Reclutamiento, (3) Seleccion, (4) Orientacion, (5) Capacitacion, (6)
Gestion del desempefio, (7) Compensacion y prestaciones, (8) Desarrollo de

carreras.

Figura 1.11. Proceso de gerencia de recursos humanos

Ambiente
" Identificacion
Planeacion de seleccion dey
Recursos »  Reclutamiento ——» Seleccién > M
empleados
Humanos
competentes
Reduccion de
personal
Empleados adaptados y
competentes con
e Orientacién > Capacitacion ~ ——» destrezas y
conocimientos
actualizados
Empleados competentes, que
Gesti6n del Compensacion Desarrollo de osean un alto nivel de
& o > P . y | — > P o
desempefio prestaciones carreras desempefio el cual puedan
conservar a largo plazo
Ambiente

Fuente: Robins & Coulter (2005:283).

Bajo estas ocho actividades es que se analizard cdmo Funder Peru ha realizado
la gestion de sus recursos humanos y cémo ello influencié los resultados

obtenidos.
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1.2.5. Control

Son tres las etapas de un proceso de control (Robins & Coulter, 2005): la
medicién del rendimiento real, la comparacion de este con una normay la toma
de medidas administrativas para corregir desviaciones o normas inadecuadas
establecidas en el proceso de planificacion. Por otro lado, las fuentes comunes
de informacion para medir el desempefio segun Robins & Coulter (2005) son: (i)
las observaciones de personas, (i) los informes estadisticos, (iii) los informes
orales y (iv) los informes escritos. Para la presente tesis, se utilizaran las tres
primeras fuentes para realizar el andlisis del sistema de control de Funder Peru,
pues la cuarta fuente no se encuentra disponible por no haber sido sistematizada
por Funder Peru. Los tres tipos de fuentes a considerar permitirdn conocer como

se llevo a cabo el sistema de control en sus aspectos fundamentales.

1.3. ANTECEDENTES EN HONDURAS?

Esta seccion presenta los antecedentes del modelo Funder implementado en
Honduras. Resulta importante conocer el modelo implementado en dicho pais,

pues sirvié de base para el modelo replicado en Peru.

La Fundacion para el Desarrollo Empresarial Rural (Funder) es una organizacion
sin fines de lucro, que atiende a la familia campesina con servicios orientados a
mejorar sus condiciones de vida. Se origind en Honduras en 1992 a partir del
proyecto de la cooperacion holandesa denominado “Consolidacién de Empresas
Asociativas Campesinas de la Reforma Agraria en Comayagua (PROCORAC)”,
con la intencién de promover la consolidacion y el desarrollo empresarial sélido
de las empresas asociativas campesinas en el valle de Comayagua y de plantear
una metodologia que pudiera replicarse en otras regiones de Honduras. Este
proyecto, entre otras actividades, contaba con un componente de microcrédito,
que operaba formando pequefios grupos conformados por mujeres rurales.

Estas organizaciones se denominaron Cajas Rurales.

? La presente seccion se basa en los siguientes documentos: Mejia (s/a), Neuhauser (2002) y
Otero (2002), asi como en la entrevista realizada a Oscar Mufioz, funcionario de Funder Honduras
(Su & Torres, 2011, 10 de noviembre).
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Funder es una entidad autbnoma, a pesar que el Estado hondurefio participa en
su estructura, junto con las organizaciones campesinas y organizaciones
indigenas y garifunas en representacion de la sociedad civil. El contexto en el
cual se crea Funder era de alrededor de 300 mil familias campesinas viviendo en
areas rurales que no estaban siendo atendidas a través de politicas
gubernamentales, por lo cual vivian en situacion de subsistencia. De esta
manera, el aspecto fundamental para Funder era contribuir efectivamente a la
superacion de la pobreza en areas rurales, rompiendo con el ciclo de
subsistencia productivo familiar que excluia socialmente a las familias

campesinas.

La Visién de Funder es:
Ver a las familias campesinas produciendo para el mercado en
condiciones competitivas o con un empleo, rural, no agricola, o urbano,
con ingresos por arriba de la linea de pobreza.

Su Mision es:
Contribuir a la superacion de la pobreza y pobreza extrema, mejorando
las condiciones de vida de los campesinos pobres e indigenas en las
areas hondurefas del sector rural organizado, transformando sus
sistemas de produccion de subsistencia en empresas rurales integradas

competitivamente a la economia de mercado.

Asi, desde 1996, desarrolla la metodologia de generacién de microunidades de
ahorro y crédito con los siguientes objetivos:
¢ Romper con el circulo vicioso de la economia de subsistencia, mediante
la incorporacion del campesino al mercado por la via de diversificacion
productiva y el uso intensivo de los recursos productivos de su familia,
motivando el cambio cultural del campesino y orientdndolo hacia una
proyeccion de mayor exigencia desde el punto de vista de sus
necesidades sociales.
e Cambiar las relaciones dentro de las familias, donde exista una mayor
equidad entre hombre y mujer, entre los jévenes y los mayores dentro de
la familia y dentro de la sociedad campesina.

e Asegurar el buen uso de sus recursos financieros.
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Su estrategia se basa en:

Impulsar la formacion de organizaciones empresariales en la poblacion
rural.

Impulsar el uso de informacion oportuna y pertinente para la toma de
decisiones adecuadas para el desarrollo productivo y comercial.
Minimizar los riesgos de fracaso.

Asegurar tasas de financiamiento acordes con la realidad del campesino

y de la produccion e intercambio en los espacios rurales.

En otras palabras, la estrategia de Funder se sustenta en la metodologia

Empresarial Rural que consiste en llevar al campesino pobre, con muy pocas

oportunidades y en estado de exclusion, a ser participe de su propio desarrollo y

bienestar mediante estrategias y programas que le permitan su insercion en el

mercado en un sentido moderno. Para lograr ello, la propuesta busca:

Diversificar la produccion del campesino y aprovechar mejor los recursos
involucrados frente a los requerimientos del mercado.

Promover niveles de “conciencia moderna” que vinculen su actividad
productiva con el mercado, mediante el aprendizaje a través de las cajas
rurales de los conceptos de valor, asegurando el buen uso de los
recursos financieros. Ello implica relacionar la practica de manejo de
pequerios recursos financieros y de los ingresos y costos consecuentes a
su disposicion.

Promover la comparacion de los costos y beneficios por la disposicion de
recursos financieros con aquellos propios de la actividad productiva y de
intercambio real, como via de comprensién de la economia y el mercado.
En otras palabras, se insistiria en la necesidad de trasladar al campesino
las mismas condiciones en que se recibian las aportaciones de la
cooperacion internacional sin agregar tasas adicionales de intermediacion
y sin convertirse en una politica de subsidios.

Minimizar los riesgos al momento de inducir al campesino a producir un
tipo de cultivo y garantizarle un mercado seguro, a través de una
agricultura por contrato, pactando precios atractivos para el productor y
para el comercializador y fomentar, de esta manera, la produccion de

cultivos orientados al mercado.
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e Subsidiar la asistencia técnica y la asesoria empresarial a la familia
campesina, pudiendo introducir formas modernas de riego para evitar el
peligro de las sequias y hacer que el productor sienta que controla las
condiciones de produccién.

e Incentivar la creacion de organizaciones de productores que surjan de las
necesidades efectivas de los productores.

e Promover la formacién de alianzas estratégicas para el desarrollo de la
tecnologia de punta a través de técnicos y capitales que apoyen con
inversiones hacia el campo.

e Generar condiciones que posibilitaran una transformacion cultural en la

familia campesina y la puedan sacar de la pobreza y la exclusion social.

El Modelo de Caja Rural de Funder Honduras se basa en la caja rural como eje
fundamental para impulsar la transformacion de los pequefios productores
rurales, que no se encuentre atado a un proyecto y que funcione sobre la base
de la confianza en la persona. A diferencia de las cooperativas que estaban
dirigidas a una clientela mas urbana o de productores medianos, las cajas
rurales se dirigian a personas que no habian tenido el acceso a créditos, dado
gue, al ser microempresarios o familias campesinas pobres, no eran atractivos ni
para la banca formal ni para las cooperativas. De esta manera, la caja rural era
una empresa comunal conformada por un grupo de familias campesinas que se
habian asociado y que tenia como objetivo mejorar la calidad de vida de sus
familias, a través de la generacién de ingresos, mediante los servicios de ahorro
y crédito y del fomento de la solidaridad entre las familias. Las cajas rurales
surgieron como alternativa campesina para enfrentar las situaciones de pobreza
extrema y proporcionarle la liquidez necesaria para el desarrollo de actividades
productivas a escala individual y colectiva y en mejores condiciones a las que les
pueda ofrecer cualquier otra entidad del campo.

Un aspecto importante es que el modelo busca mejorar las relaciones familiares,
debido al compromiso que deben asumir sus miembros obligdndose a que sus
hijos deben estar escolarizados, que no debe haber violencia familiar, a que los
nifos deben ser vacunados y demas obligaciones sociales. En este sentido,
permitiria a los beneficiarios entender el significado de estar organizados,

fomentar la disciplina en el grupo, redescubrir el valor de la solidaridad y, en
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especial, descubrir que la organizaciéon que habian formado podia servir para

otros fines y no simplemente para los relativos a la intermediacién financiera.

La metodologia Funder comprende tres claras etapas de maduracion
empresarial de las unidades familiares participantes, cada etapa caracterizada
por un tipo de asociacion empresarial distintivo: (i) las Uniones de Crédito y
Ahorro (UNICA), en las que se asocian por un periodo indefinido 10 a 30
familias; (ii) las cadenas productivas, con familias organizadas por el periodo que
establece su contrato ("agricultura por contrato"); y (iii) empresas con capital
accionario difundido, ya sean de produccion agricola o comercializadoras o
acopiadoras o de otro tipo, en las que alrededor del 70% de las acciones esta en
manos de las unidades familiares participantes. Las UNICA aseguran un fondo
de emergencias y de capital de trabajo para los asociados y, mas adelante, una
vez consolidadas, hacen viable la posibilidad de canalizar hacia ellos fondos

regulares del sistema financiero convencional.

En una primera etapa, se constituyeron 24 cajas rurales en los departamentos de
Comayagua y La Paz. PROCORAC capacitaba a las asociadas en la gestion
financiera de la caja rural y les otorgaba un fondo de crédito inicial en
contrapartida con el aporte de las socias fundadoras, que era operado

autogestionariamente por las socias de las cajas.

En el afio 1997, se constituye la Fundacion para el Desarrollo Empresarial Rural
- Funder Honduras. Funder recoge y perfecciona la experiencia de los
programas de microcrédito implementados por PROCORAC, mediante las cajas
rurales, dandoles el enfoque de empresa financiera autogestionaria. El principal
cambio metodolégico implementado por Funder, respecto de la experiencia
inicial de PROCORAC, fue que las socias y socios de las Cajas Rurales debian
realizar el aporte inicial total de fondos de su propio bolsillo. Este cambio
significé una ruptura con los mecanismos tradicionales de microfinanciamiento
rural en Honduras, donde el capital semilla era usualmente aportado por la
fuente cooperante, mediante la institucion (ONG u otro tipo) que formaba
diversos tipos de grupos organizados en las zonas rurales del pais (bancos
comunales, sistemas de financiamiento autogestionario, grupos de confianza,

grupos solidarios, cajas de ahorro y crédito). De esta manera, al no requerir
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capital semilla, sino que se autogestiona con aporte inicial de los socios, el
modelo de cajas rurales implementado por Funder logré expandirse hacia paises
vecinos de Honduras como El Salvador y Nicaragua. Sin embargo, de acuerdo
con lo expresado por el Sr. Oscar Muiioz, funcionario de Funder Honduras,
existe un importante riesgo de que el modelo se desvie de su concepcion
original, en tanto otras instituciones promotoras obvian el aporte inicial de los
socios, lo que a criterio de Funder Honduras es el elemento central de la
metodologia, pues la gestion de un fondo propio permite que se genere una

fuerte cohesion entre los asociados.

La Fundacion Funder Honduras opera el modelo de cajas rurales en 13 de los 18
departamentos hondurefios. Actualmente, tiene como misiéon conformar nuevas
cajas rurales y consolidar las ya existentes. Funder trabaja en 4 componentes:
(a) microfinanzas rurales, encargado de la conformacién y supervision de las
cajas rurales; (b) agronegocios, que tiene como objetivo facilitar pequefios
emprendimientos empresariales entre productores rurales, bajo esquemas tipo
agricultura por contrato o pequefios centros de procesamiento, ayudando a
pequefios productores a generar economias de escala, permitiéndoles llegar
directamente a los mercados finales, incluso a exportar directamente; (c) energia
renovable y biocombustibles, que es uno de las ejes de intervencion especificos
del componente de agronegocios, independizado por su importancia; (d) Oficinas
de Desarrollo Local, que tienen como objetivo ser un espacio de concertacion en

los municipios y comunidades en las que se implementa el modelo.

Hasta el afio 2001, el Sr. Enrique Neuhauser lidero6 el proyecto implementado en
Honduras. Posteriormente, asumio la direccion del proyecto que se implementa
actualmente en Perd. Al concluir sus funciones en Honduras, la metodologia
Funder ya habia contribuido en forma significativa con la inclusion de pequefios
productores rurales hondurefios en el mercado, tal como se puede apreciar a
continuacion (Neuhauser, 2004):
e unas 8,800 familias asociadas a la red Funder (de 12,000) continuaban
con sus cultivos tradicionales (maiz y frijol), pero habian intensificado el
uso de sus recursos mediante pequefios proyectos de riego y
tecnologias adecuadas, con lo que habian logrado aumentos del ingreso

familiar en una banda de 100% a 200%.
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e Mas de 3,600 familias participaban de cadenas productivas, con cultivos
de alto valor agregado (en su mayor parte de exportacion) con mercado
seguro mediante agricultura por contrato (contract farming) y su ingreso
familiar habia aumentado en una franja del 400% al 600%.

e Finalmente, unas 1,400 familias, habian creado sus propios agronegocios
empresariales, las llamadas Sociedades Anodnimas Campesinas, Yy
habian logrado aumentos de sus ingresos familiares iniciales por arriba
del 1,000%. En estas empresas, las familias campesinas tenian mas del
60% de las acciones, aseguraban su participacién en el control y
direccion de la empresa y contaban con personal comercializador y de

administracién de muy alto nivel profesional.

La Figura 1.12 muestra los resultados obtenidos en Honduras en relacion con el
desarrollo empresarial al afio 2001, tras cinco afios de implementacion. Cabe
sefialar que todas las familias participantes parten con ingresos por debajo de la

linea de pobreza (economia de subsistencia).

Figura 1.12. Situacion general de la clientela de Funder Honduras a fines de

2001
Modelo Funder en Honduras - Ao 2001 s di & ‘veces
i ingres o familiar
Nivel de 43 8veces inicial
Ingreso ingres o familiar
. 2a3weces inicial .
ingresc familler [ | Sl
inicial Agricultura andnimas
por contrato campesinas
T —cadenas
. Produccion productivas
Lineade para el
Pobreza mercado Avance
» del
- Modelo
3,600 1,400 familias
familias
12,000
familias
[ Etapas de Evolucidon
Familias y Desarrollo
Participantes
1997 1997 - 2001

Fuente: Neuhauser (2004)
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De acuerdo con lo expuesto por Oscar Mufioz, el modelo de intervencion de
Funder Honduras ha sido evaluado por Jica y la Unién Europea, que han sido
instituciones cooperantes de la Fundacion (Su & Torres, 2011, 10 de noviembre).
Asi, los siguientes aspectos son los mas valiosos encontrados durante las

evaluaciones del modelo de intervencion:

¢ Incremento en los ingresos familiares de los socios participantes, como
consecuencia de dos elementos: el acceso al crédito, que permitié
adquirir insumos para los procesos productivos en los momentos
necesarios, mejorando la capacidad productiva de los socios y la
diversificacion productiva que se alcanza mediante los proyectos de
agronegocios. Jica determiné que, a los dos afios de implementacion
del modelo, las familias incrementaban sus ingresos en un promedio de
70%.

e El incremento en productividad y la diversificacién contribuyeron con la
seguridad alimentaria de las zonas de intervencion.

e Hubo un cambio en la actitud de la poblacién, que fue adoptando un perfil
empresarial que rompié el esquema de economia de subsistencia,
facilitando los emprendimientos y el surgimiento de microempresarios
rurales.

e La evaluacion de la Unién Europea concluy6é que el modelo Funder era
un mecanismo muy potente, que permitia que las comunidades donde se
habia implementado el modelo se capitalizaran, incorporandose

paulatinamente a una economia de mercado.

Como se puede apreciar, la experiencia de las cajas rurales fue exitosa. De las
24 cajas inicialmente constituidas, lograron sobrevivir 18 a la finalizacion y cierre
del proyecto PROCORAC en el afio 2001. De acuerdo con la investigacion de
Flores y Tello (2002), lo mas valioso (en forma complementaria a los beneficios
financieros, de acceso al crédito y al ahorro) de la experiencia de las Cajas
Rurales hondurefas se dio en dos ambitos: el desarrollo de las capacidades
individuales y el fortalecimiento de las relaciones comunitarias:
e En el ambito individual: “las mujeres fortalecieron sus conocimientos,
facilitaron sus labores, mejorando la calidad de vida y aliviaron su carga

de trabajo. Se consiguié también que ejercieran liderazgo en su ambito
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de accién, que se evidenciara su papel productivo y comunitario en
estructuras en las que tradicionalmente predominan los hombres, y que
manejaran elementos contables y que accedieran al crédito” (Flores &
Tello, 2002:104).

e En el ambito comunitario: “el efecto multiplicador de las promotoras
campesinas, permiti6 promover, organizar y consolidar los grupos de
base” (Flores & Tello, 2002:104).

Se han multiplicado las instituciones que operan el modelo de cajas rurales en
Honduras. De acuerdo con Oscar Mufioz, un censo de PNUD indica que existen
actualmente alrededor de 4,000 cajas rurales, de las cuales 1,500 han sido
constituidas directa o indirectamente por Funder; las demas por otras
instituciones de desarrollo, publicas y privadas. Actualmente, Funder supervisa
directamente alrededor de 700 cajas, de las cuales 620 presentan puntualmente
informacion financiera e indicadores sociales de desempefio. Por otro lado,
Funder gestiona el “Centro de Cajas Rurales” gue es una organizacion financiera
de segundo piso que facilita recursos financieros para apalancar la
intermediacion de las Cajas Rurales ya consolidadas. ElI Centro también
proporciona directamente servicios de capacitacion y asistencia técnica a las

familias que conforman las cajas rurales.

Una de las principales ventajas del modelo hondurefio es el hecho que las Cajas
Rurales cuentan con personeria juridica reconocida por la legislacion del pais.
La Ley del Sector Social de la Economia, promulgada el afio 1985, reconocia la
existencia de las Cajas Rurales. PROCORAC y Funder Honduras utilizaron el
nombre, ya previsto y reconocido por la legislacion, para lograr una figura juridica
valida para las organizaciones que iban conformando. La Ley exonera a las
cajas rurales del pago del impuesto a la renta y les otorga plena capacidad para
suscribir contratos y acuerdos de cooperacion.

Segun Oscar Mufioz, el principal beneficio que perciben los pobladores es la
posibilidad de acceder a un financiamiento en su propia zona, en forma rapida y
sencilla, lo que les permite escapar de los “coyotes” (los agiotistas tradicionales
de cada zona). Adicionalmente, la posibilidad de acceder a créditos para

educacion y salud les permite mejorar sus condiciones de vida y seguridad. La
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principal restriccion del modelo hondurefio es que tiene un periodo de
maduracion bastante largo. Oscar Mufioz considera que en 2 o 3 afios recién
empiezan a verse los primeros resultados en crecimiento de capital financiero y
de capital social en los asociados, sin embargo, los resultados se consolidan
recién hacia el quinto o sexto afio. Este largo periodo de maduracion dificulta la
gestion de proyectos, que usualmente tienen un horizonte de tiempo mas corto,

en promedio, de 3 afios.

En conclusion, las cajas rurales permiten a las familias manejar conceptos
fundamentales de gestion empresarial y productiva al constituirse en una escuela
preparatoria para el manejo de negocios. Asimismo, permite a las familias
reconocer la importancia de la asociatividad entre iguales y que la caja rural
constituye un medio para financiar actividades comerciales, de produccién y de

beneficio comunal.
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CAPITULO I
DISENO DE LA INVESTIGACION

2.1. FORMA DE INVESTIGACION

La presente investigacidn constituye un estudio de caso, por un lado, al permitir
describir con profundidad el modelo de inclusién financiera de Funder Perqd, que
consiste en una alternativa no tradicional de microfinanzas en el Perq, y, por otro
lado, comprender las particularidades de su funcionamiento desde el punto de
vista de los actores involucrados, para, de esta manera, analizar si el modelo de
inclusion financiera de Funder Peru contribuy6 a que los socios de las Uniones
de Crédito y Ahorro (UNICA) del departamento de Lambayeque puedan
gestionar, en forma asociativa, sus recursos bajo una logica de economia de

mercado.

Por el alcance esperado y de acuerdo con los objetivos planteados para la tesis,
se emplearan tanto métodos cualitativos como cuantitativos para poder realizar
el diagndstico del modelo, incluyendo el analisis de la gestién organizacional de

Funder Peru.

Las preguntas que se buscan contestar realizada la investigacion son las

siguientes:

e ¢ El modelo de inclusién financiera de Funder Peru contribuy6 a que los
socios de las Uniones de Crédito y Ahorro (UNICA) del departamento de
Lambayeque puedan gestionar, en forma asociativa, sus recursos bajo
una légica de economia de mercado?

e ¢ Cual fue el marco conceptual y metodolégico del modelo de inclusién
financiera de Funder Pera?

e (Cbmo se realiz6 el proceso de implementacién del modelo de inclusion
financiera de Funder Pera?

e (Cbmo fue la gestion de Funder Peru en la operativizacion del modelo de
inclusion financiera?

e (COmo fue la gestion de las Uniones de Crédito y Ahorro en el
departamento de Lambayeque?
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2.2. ESTRATEGIA METODOLOGICA

Por tratarse de un estudio de caso, la metodologia aplicada tenia como objetivo
central recopilar la informacion relevante tanto de los aspectos conceptuales del
Modelo Funder como de la implementacion del mismo en la region Lambayeque.
Esto porque no se contaba con la documentacion del proceso seguido por
Funder Perq, liderado por Enrique Neuhauser como ideélogo y gestor del mismo,
para adaptar el modelo de intervencidon hondurefio al contexto peruano ni con la
sistematizacion de resultados, tanto financieros como de gestion de las UNICA y
Funder Perud, que permitan luego tener evidencia para replicar el modelo con

efectividad en otras regiones del pais.

La investigacion se desarrolld, cronolégicamente, en cuatro etapas:

a) Una primera etapa de disefio de los instrumentos para la recoleccion de
informacion y datos.

b) Una segunda etapa de entrevistas en la ciudad de Lima, residencia de los
tesistas, a diversos stakeholders relacionados con la implementacion del
Modelo Funder en el Pert y Honduras, en forma presencial y/o virtual.

¢) Una tercera etapa de trabajo de campo, en la region Lambayeque, con
visita a las unidades de investigacién y aplicacion de las técnicas de
recojo de informacion a los actores directamente involucrados en el
proceso.

d) Una cuarta etapa de trabajo, complementando entrevistas desde la
ciudad de Lima, para afinar el conocimiento generado durante las etapas

anteriores y validar su pertinencia.

De esta manera se pudo contrastar la informacién recopilada en las dos primeras
etapas de investigacion, con la que se recogi6 directamente durante el trabajo de

campo.

Un aspecto sobre el que se tuvo especial cuidado en la recopilacion de
informacion, analisis de la misma y planteamiento de resultados y conclusiones
ha sido las percepciones que la implementacion del modelo generd, tanto entre

sus beneficiarios y actores, como en los stakeholders relacionados con el mismo.
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Es importante sefialar que el trabajo desarrollado esté focalizado en el analisis y
descripcion del Modelo de Inclusion Financiera de Funder Peru en la region
Lambayeque durante el periodo 2005 — 2011; en tal sentido, a pesar de
considerar valioso comparar su desempefio y resultados con modelos similares;
dicho trabajo comparativo no ha sido realizado durante el desarrollo de la
presente tesis por exceder el alcance planteado para la misma y requerir, por si

mismo, de una profunda investigacién comparativa.

2.3.  UNIDADES DE ANALISIS

El modelo Funder se basa en pequefias unidades de micro ahorro y crédito. Es,
por ello, que se plantea las siguientes unidades de analisis:

e Modelo de inclusién financiera de Funder Peru: marco conceptual y
metodolégico del mismo.

e Gestibn de Funder Perd en la operativizacion del modelo de inclusién
financiera: proceso de implementacion del modelo Funder y el analisis de
la gestion organizacional de Funder Perd, incluyendo analisis de
stakeholders.

e Gestidn financiera de las Uniones de Crédito y Ahorro (UNICA) de la
region Lambayeque: proceso de formacion de las UNICA en la region
Lambayeque entre los afios 2005 y 2011, andlisis de resultados
financieros y valoracion de los stakeholders.

e Gestion asociativa de los socios de las UNICA: resultados cualitativos en
términos de las capacidades emprendedoras adquiridas.

2.4,  FUENTES DE INFORMACION
Se tuvo acceso a fuentes de informacion tanto primarias como secundarias.
Fuentes primarias:

e Encuestas: se aplicO encuestas a las personas que asistieron a las

asambleas mensuales de UNICA programadas entre el 20 y 24 de
octubre de 2011.
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Observacion participante: se pudo participar en cuatro asambleas zonales
de UNICA.

Entrevistas a profundidad: a siete socios de UNICA® como 18 personas

clave de instituciones diversas®.

(0]

Siete socios de UNICA: se realizé entrevistas a siete socios de
seis UNICA, por considerarse casos exitosos.

Cinco funcionarios de COFIDE: para contar con la perspectiva de
tres personas que conocieron el modelo desde sus primeras
etapas (aunque sin participar directamente en su gestion), asi
como de dos funcionarios que gestionaron el modelo en etapas
posteriores.

Un funcionario de la Fiducia Cayalti: para conocer la perspectiva
de un funcionario de la administracién fiduciaria de la EAl Cayalti,
dado que el modelo se empezd a implementar en el valle del rio
Zafa.

Tres funcionarios de Funder Per( y Funder Honduras: quienes
estuvieron directamente relacionados con la implementacion del
modelo.

Dos funcionarios de instituciones de microfinanzas: para conocer
la perspectiva de FENACREP, quien brind6 apoyo técnico, asi
como de la Cooperativa Abaco, como proveedor de recursos del
modelo.

Cinco monitores de UNICA: para conocer como la metodologia
utilizada por el modelo les sirve a los socios de las UNICA, asi
como a ellos mismos.

Alcalde de Tucume: por conocer el modelo durante sus primeras
etapas de implementacion y haber sido uno de los principales
promotores del mismo por el impacto que tuvo la experiencia en la
dinamizacion de la economia del distrito.

Un catedratico de la Universidad de Miami: porque tuvo la
oportunidad de visitar, en compafiia de alumnos de la misma
universidad, las regiones de Lambayeque y Cajamarca, donde se

implementa el modelo Funder.

3 La relacion de entrevistas en profundidad se encuentra en el Anexo 2.
* La lista de personas entrevistadas se encuentra en el Anexo 3.
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Fuentes secundarias:
e Publicaciones sobre Funder Honduras
¢ Informes de situacion sobre el modelo Funder
e Reportes de gestién de Funder Perd para COFIDE
¢ Data estadistica financiera de evolucion de las UNICA recogida por
Funder Pert y PRIDER
¢ Reportes de monitores de Funder Peru

e Bibliografia sobre modelos de gestién microfinanciera en América Latina

2.5. TECNICAS DE RECOJO DE INFORMACION

La metodologia se basa en métodos cualitativos como la investigacion
documental y entrevistas para sistematizar el marco conceptual del modelo
Funder, asi como también para conocer la percepcion de los distintos grupos de
interés acerca del proceso de inclusion financiera llevado a cabo. Asi, el Capitulo
[l esta relacionado con el OE1 al presentar la resefia histérica, el marco
conceptual y la metodologia de intervencién de Funder. El Capitulo 1V responde
a los OE2 y OE3. Por ultimo, el Capitulo V responde al OE4, con un analisis de
variables cuantitativas sobre los resultados financieros de las UNICA.

Se ha empleado cuatro técnicas de recojo de informacion: encuestas,

observacion participante, entrevistas en profundidad y revision documental.

2.5.1. Encuestas

Fueron 92 las encuestas aplicadas, entre el 20 y 24 de octubre de 2011, a las
personas que asistieron a las asambleas mensuales de UNICA programadas.
Estas 92 personas provenian de 12 distritos (ver Tabla 2.1.) con un total de 36
UNICA y el 71% eran directivos.
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Tabla 2.1. Distritos de donde provenian los socios de las UNICA

encuestados

Distritos N° personas
Cayalti 5
ilimo 3
Jayanca 14
Mocupe 1
Mérrope 1
Nueva Arica 11
Oyotln 9
Pacanga 1
Pacora 5
Pitipo 19
Tdcume 19
Zafa 4
Total 92

El perfil de las personas entrevistadas es el siguiente: (i) 3 de cada 5
entrevistados fueron hombres; (ii) 3 de cada 5 entrevistados son casados; (iii) la
mayoria tiene mas de 3 hijos; (iv) 2 de cada 5 entrevistados tiene educacion
secundaria. Los resultados completos se pueden apreciar en las Figuras 2.1 a
2.4.

Figura 2.1. Género de las personas encuestadas

Hombres
58%
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Figura 2.2. Estado civil de las personas encuestadas

H Soltero/a M Casado/a ™ Conviviente ™ enblanco

Figura 2.3. Numero de hijos de las personas encuestadas
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Figura 2.4. Nivel educativo de las personas encuestadas

B Primaria M Secundaria ®Técnicos ™ Universitaria ™ en blanco
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2.5.2. Observacion participante

Se participé en cuatro asambleas zonales (de ocho que se realizan
mensualmente) de UNICA: Zafia, Nueva Arica, Batangrande y Tucume. Ello con
el fin de observar el desenvolvimiento de los socios de las UNICA durante las
asambleas, asi como también conocer la evolucién de las UNICA en dichos

distritos.

2.5.3. Entrevistas en profundidad

Adicional a las encuestas, se decidi6 visitar a 6 UNICA representativas
geogréficamente: 2 en la zona pesquera, 1 en la zona azucarera, 1 en los
alrededores de la capital, 1 en la zona centro y 1 en la zona norte (ver Anexo 2
con la relacion de entrevistas realizadas). Esto permitiria profundizar sobre su
percepcion acerca del modelo de inclusion financiera, asi como también sus

principales aprendizajes.

Por dltimo, se decidid realizar entrevistas en profundidad a personas clave
relacionadas con la implementacién del proyecto. Estas entrevistas se realizaron
durante los meses de agosto 2011 y febrero de 2012. Fueron un total de 13
entrevistas a 18 personas clave de las siguientes instituciones: funcionarios de
COFIDE, Fiducia Cayalti, Municipalidad distrital de Tucume, Cooperativa de
Ahorro y Crédito Abaco, Funder Pert, Funder Honduras, Fenacrep y Universidad

de Miami (ver Anexo 3).

2.6. DIMENSIONES DEL ESTUDIO

Universo: 367 UNICA en 32 distritos.

Muestra: 36 UNICA en 12 distritos. 92 socios de UNICA, de los cuales 71% eran

directivos.

El universo de las Uniones de Crédito y Ahorro de la region Lambayeque
ascendia, al afo 2011, a 367 UNICA ubicadas en 32 distritos.
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Se decidi6 realizar un muestreo no probabilistico por cuotas para la realizacion
de las encuestas para recoger los principales resultados obtenidos por las
UNICA en la regién desde el punto de vista de la poblacién objetivo y conocer
acerca de su actividad econdmica, su participacion en la UNICA y su experiencia
con la UNICA.

El trabajar con cuotas implica establecer las variables a través de las cuales se
establecera las metas o cuotas que se desea alcanzar para lograr una tipologia
gue logre dar cierta representatividad a los resultados. Asi, las variables

escogidas fueron: Asambleas zonales, UNICA y Directivos.

La primera cuota esta dada por las asambleas zonales. Los representantes de
las UNICA realizan ocho asambleas mensuales, razén por la cual se decidié
participar en cuatro de ellas (50%): Zafia, Nueva Arica, Batangrande y Tucume.
Estas cuatro asambleas abarcan informacion de 30% de los distritos.

La segunda cuota esta dada por el nimero de UNICA a las cuales se recogeria
la informacién. Asi, se plante6 alcanzar un minimo de 10% de UNICA segun los

participantes en las Asambleas.

Por dltimo, la tercera cuota estaba dada por el nimero de directivos a encuestar.
Recoger informacion de los directivos de las UNICA permitiria poder generalizar
algunos resultados. De esta manera, la cuota se fijé6 en un minimo de 60% de

directivos presentes en las asambleas.
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CAPITULO Il
EL MODELO DE INCLUSION FINANCIERA DE FUNDER PERU

El presente capitulo busca dar a conocer el marco conceptual y metodolégico del
modelo de inclusién financiera de Funder Perld. Se divide en tres subcapitulos.
En el primero, se presenta la resefia historica sobre como se logr6 traer la
metodologia de intervencién al Perd; en el segundo, se describen los tres
componentes sobre los cuales se basa el modelo de intervencion y, en el

tercero, se presenta las conclusiones del capitulo.

3.1. RESENA HISTORICA®

En el afio 2001, los economistas Daniel Schydlowsky y Carlos Otero
participaron, como parte de la consultora Boston Institute for Developing
Economies — BIDE, en la evaluacion del proyecto implementado por la
Fundacion para el Desarrollo Empresarial Rural — Funder Honduras, basado en
la operacion de las cajas rurales. Ambos llegaron a la conclusion que el modelo
implementado en Honduras era valioso, contribuyendo con el desarrollo del
capital social en el sector rural y permitiendo que pequefios productores se
articulen eficientemente al mercado. Por las caracteristicas del modelo

implementado, ambos consideraron que era replicable en Pera.

El primer intento de implementar el modelo Funder en el Pert se dio el mismo
afio 2001, cuando Carlos Otero present6 al Fondo italo Peruano un proyecto de
desarrollo que tenia como objetivo implementar el modelo Funder en los distritos
de Caniaris e Incahuasi en la provincia de Ferrefafe, region Lambayeque y en las
provincias de Cutervo y Hualgayoc en la regibn Cajamarca. El proyecto

finalmente no pudo concretarse por falta de financiamiento.

En agosto del afio 2002, Daniel Schydlowsky fue nombrado presidente de la

Corporacion Financiera de Desarrollo — COFIDE. En febrero del afio 2003,

®La presente seccion ha sido desarrollada tomando como base el conocimiento de uno de los
tesistas al haber trabajado en COFIDE y haber sido parte de la administracion fiduciaria de la
Empresa Agroindustrial Cayalti, donde se inici6 el proyecto.
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Carlos Otero fue designado como Gerente General de la misma empresa
financiera publica. Desde el inicio de sus actividades, ambos funcionarios
intentaron, de diversas maneras, replicar el modelo Funder en el pais, con el
objeto de que COFIDE empiece a cumplir con su rol de “banca de desarrollo”,
gue habia sido abandonado para transformarse exclusivamente en una “banca
de segundo piso”. Para ello, lograron que el Dr. Enrique Neuhauser, ide6logo y
gestor del modelo hondurefio, llegue al pais (mediante un contrato con PNUD).
Entre los afios 2003 y 2005, se hicieron varios intentos para introducir el modelo
en el Perd, realizando diversas actividades de promocién, entre potenciales
socios estratégicos interesados en replicar el modelo en el pais. La principal
restriccion para la implementacion era la falta de una experiencia similar en el
pais, asi como la percepcion por parte de diversas fuentes cooperantes e
instituciones de desarrollo de que COFIDE no era un interlocutor valido en el
tema, en tanto su labor estaba restringida a la funcion de banca de segundo
piso.

En abril del afio 2003, COFIDE asumié la administracion fiduciaria de la Empresa
Agroindustrial (EIA) Cayalti, constituyendo para tal efecto el Fideicomiso de
Gestion y Administracion de los Activos y Pasivos de la Empresa Agroindustrial
Cayalti SAA — Fiducia Cayalti. La EAI Cayalti, principal empresa agroindustrial
en el valle del rio Zafia, propietaria de 7,200 hectareas, con mas de 4,200 socios
y aproximadamente 1,200 trabajadores, habia paralizado su actividad econémica
a mediados de la década del 90, como consecuencia de la crisis del modelo
cooperativo, en medio de una gran corrupcion e ineficiencia de la gestion;
situacion que se vio agravada por el fendmeno del Nifio del afio 1998 y diversos
periodos de sequia. Ante la imposibilidad de conducir eficientemente la
empresa, los socios de la misma acudieron al Gobierno Regional (GORE) de
Lambayeque para que asuma la gestion de la misma. El GORE Lambayeque,
en coordinacion con COFIDE, propuso a los accionistas la administracion
fiduciaria de la misma, por un periodo de 10 afios, que finalmente se inici6 en
abril del afio 2003.

Durante los primeros meses de gestion, entre los afios 2003 y 2004, la Fiducia
Cayalti enfrent6 diversos conflictos sociales, principalmente, como consecuencia

de la falta de ingresos econémicos de los trabajadores, que no contaban con una
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jornada laboral completa por encontrarse la empresa aun semiparalizada. En
diciembre del afio 2004, se inician los procesos productivos, con la instalacion de
730 ha. de algoddon Hazera. A mediados del afio 2005, la actividad econémica
de la empresa se habia restablecido, llegandose a una situacion de pleno
empleo entre los trabajadores de la misma. Sin embargo, los pequefios
agricultores colindantes con los terrenos de la empresa seguian enfrentando
serias dificultades econdémicas. Una importante parte de estos pequefios
productores estaban indirectamente relacionados con la EAl Cayalti, por ser
familiares de socios y trabajadores por lo que potencialmente se podia generar

un conflicto.

Con el objetivo de contribuir con el desarrollo territorial del valle del rio Zafia,
ambito de influencia de la EAI Cayalti y de minimizar las posibilidades de
enfrentar nuevos conflictos sociales, la alta direccion de COFIDE tomé la
decision de implementar el modelo Funder en el valle del rio Zafia. COFIDE
consideré que implementar el modelo Funder, en dicha zona, facilitaria que las
familias rurales y periurbanas circundantes a la Empresa Agroindustrial Cayalti,
que vivian en situacién de pobreza extrema dentro de una economia de
subsistencia, pudieran, en forma asociativa, lograr una inclusion eficiente y
sostenible en el mercado, articulandose, mediante cadenas productivas a los
procesos productivos que la Fiducia Cayalti desarrollaba. Se podria, de esta
manera, alcanzar mayores economias de escala y contribuir con el desarrollo

integral del &mbito de influencia de la empresa.

En agosto del afio 2005, con un aporte inicial de US$ 30,000 entregado por la
Fiducia Cayalti, empezé el proceso de implementacion del modelo Funder en el
Perq, teniendo como objetivo intervenir con la poblacion del valle del rio Zafa,
relacionada directa o indirectamente con la EAI Cayalti, en los distritos de Zafia,
Cayalti, Nueva Arica y Oyotun.

La Figura 3.1. resume la cronologia de introduccion del modelo Funder en el

Perd.
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Figura 3.1. Cronologia de introduccién del modelo Funder en el Peru
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Fuente: Elaboracion propia.

3.2.  MARCO CONCEPTUAL Y METODOLOGICO®

El denominado modelo Funder tiene como objetivo principal lograr la inclusion
social y econémica de pobladores actualmente excluidos, que viven en una
economia de subsistencia. Se trabaja, para tal fin, desde un enfoque de
desarrollo econdmico — financiero, teniendo como base del modelo la creacion
de microunidades de ahorro y crédito. En este sentido, se busca que los
pequefios y micro productores incorporen conceptos basicos de mercado como
eficiencia, rentabilidad y uso del dinero, con el objeto de lograr un cambio en la
mentalidad y en la actitud hacia el mercado de bienes y servicios. El fin Gltimo
del proceso es lograr que las familias beneficiarias se integren en forma
competitiva y sostenible, como unidades empresariales, en el mercado y que, de
este modo, superen su condicibn de pobreza o pobreza extrema.
Transversalmente durante el proceso, se busca la consolidaciéon de modelos
asociativos, en tanto se considera que los mismos son la forma mas factible de
generar economias de escala, necesarias para lograr condiciones eficientes de

produccion y comercializacion.

El modelo Funder se implementa en tres etapas: (i) las Uniones de Crédito y
Ahorro (UNICA), (ii) las cadenas productivas y (iii) empresas con capital

accionario difundido. La denominacion de cada etapa tuvo modificaciones en la

®La presente seccién ha sido desarrollada tomando como base el documento de ALIDE (2009).
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nomenclatura (adaptada a la realidad peruana), sin experimentar modificaciones
sustantivas en los conceptos y objetivos. La institucibn que realiza la
implementacion del modelo debe acompafiar a los beneficiarios del proyecto,
desde un estadio de subsistencia hacia una situacion de plena articulacioén con el

mercado, tal como se puede apreciar en la Figura 3.2.

Para cada una de las etapas de desarrollo, el modelo ha previsto la utilizacién de
diferentes instrumentos que contribuyen con el sostenimiento y consolidacion de
los emprendimientos de los beneficiarios. Se trabaja en tres componentes, que
se van articulando de acuerdo con el nivel de avance en la implementacion: el
primero de los mismos es el microfinanciero; luego de haber logrado la
consolidacion inicial de este componente, base del modelo, se implementan el
segundo y tercer componente que son el programa de desarrollo empresarial
rural y las oficinas de desarrollo local, respectivamente.

Figura 3.2. Etapas de desarrollo empresarial rural

Instituciones
Financieras

Oficinas de Desarrollo Empresarial Local (ODEL)

[ Fases Empresariales Asociacion con medianos y grandes

empresarios — Circulo de Compradores
|:> Puntos de Apoyo

Fuente: ALIDE (2009)

Si bien el componente microfinanciero es el primero que se implementa durante
el proceso, al ser un elemento de vital importancia en la consolidacion del
modelo, Funder considera al mismo como un medio, no un fin. Si bien los
servicios microfinancieros permiten que los beneficiarios tengan la posibilidad de

acceder a créditos y al servicio de ahorros (inicialmente para atender
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emergencias familiares y, posteriormente, al crecer el fondo de crédito para
emprendimientos comerciales o productivos), el fin Gltimo es el aprendizaje y
capital social asociativo que genera la implementacion del componente
microfinanciero. Esto, desde la perspectiva de Funder, es el resultado mas
valioso del modelo de inclusion. A continuacion, se explica cada uno de los tres

componentes del modelo Funder.

3.2.1. Componente microfinanciero: Las UNICA y el microcrédito

La Unién de Ahorro y Crédito — UNICA — constituye la célula basica del modelo
de intervencion planteado dentro del modelo Funder. En Honduras, las UNICA
recibian el nombre de Cajas Rurales, sin embargo, al existir en Peru instituciones
de microfinanzas que utilizan el mismo nombre, se decidi6 cambiarlo con el
objetivo de evitar la homonimia, pero sin modificar la l6gica de intervencion ni la

metodologia de trabajo.

Las UNICA son asociaciones autogestionarias de 10 a 30 familias que se
seleccionan entre si y se organizan voluntariamente para brindar servicios de
intermediacion financiera entre sus socios. La principal diferencia de las UNICA
implementadas con Funder respecto de otros modelos asociativos
microfinancieros (por ejemplo, los bancos comunales) es que el capital para la
intermediacion financiera es proporcionado por los propios socios de la misma,
mediante dos modalidades:

e Compra de acciones, que se realiza mensualmente. Todos los socios
tienen la obligacion de adquirir una accibn mensual. El valor nominal de
la accién es usualmente de S/. 10 (el monto lo decide la UNICA al
momento de su constitucién). Los socios pueden comprar mas acciones
mensualmente si lo desean. Los socios que deseen retirarse de la
UNICA retiran el monto aportado mediante la compra de acciones. Las
acciones tienen derecho al reparto de las utilidades que se generan en
cada ejercicio anual.

e Ahorros, los socios (y pobladores que no sean socios) tienen la
posibilidad de ahorrar en las UNICA, recibiendo el pago de intereses, de

acuerdo con lo acordado por los socios de cada UNICA.
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El proceso de conformaciéon de una UNICA es largo, con una duracion
aproximada de cinco meses. El tiempo de implementacién tiene su principal
explicaciéon en el hecho que no se entregan fondos para la intermediacion,
porque deben ser aportados por los propios beneficiarios, lo que puede resultar
“poco atractivo” para una buena parte de los potenciales interesados. El trabajo
de conformacion de UNICA es realizado por los monitores, que son
profesionales, contratados por Funder, encargados de realizar las labores de
promocion y facilitacién del proceso. No existe un requerimiento especifico de
formacion en los monitores, sin embargo, es preferible que tengan experiencia o
conocimiento en el trabajo con grupos de adultos, utilizando metodologias
participativas y que tengan facilidad para relacionarse con personas en la base

de la piramide.

El proceso de conformacioén de UNICA tiene dos etapas:

e Promocion del modelo, con una duracién aproximada de dos meses,
donde se presenta el proyecto de conformacion de UNICA a las
comunidades y asociaciones, trabajando principalmente con sus lideres.
Cuando se logra concertar la participacion de grupos potencialmente
interesados, se busca que cada organizacion de base (comunidad,
centro poblado, asociacion, grupo de vecinos o familiares) designe a dos
representantes, que deben participar en el proceso de capacitacion.

e Capacitacion y constitucion de UNICA, con una duracién aproximada de
tres meses. En esta etapa, se capacita, en tres médulos, a los dos
representantes elegidos por cada organizacion interesada, en todos los
temas relacionados con la formacion y operacion de la UNICA. La
capacitacion debe realizarse preferentemente bajo la modalidad de
internado, por un periodo de 5 dias. Luego de realizada la capacitacion
a los delegados de cada UNICA, ellos deben socializar los conocimientos
adquiridos entre todos los miembros de sus UNICA.

La Figura 3.3. presenta la cronologia del proceso de implementacion de las
UNICA.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Fegas PONTIFICIA
TESIS PUCP gx_}\gﬁgﬁm

DEL PERU

Figura 3.3. Proceso de implementacion de las UNICA
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Fuente: Funder Pert (2011)

Elaboracién propia
Cada uno de los médulos de capacitacion tiene un tema especifico, permitiendo
que, en forma secuencial, los beneficiarios del proyecto vayan adquiriendo e
interiorizando los conocimientos necesarios para la gestion de la UNICA
constituida. El primer médulo se centra en los temas relacionados con la
organizacion y estructura organica de la UNICA; el segundo médulo se centra en
los temas relacionados con la administracion de la UNICA; finalmente, el tercer
maédulo aborda los temas de registro contable que son necesarios para la gestion
de cada UNICA. EI Cuadro 3.1. presenta el contenido de los manuales de

capacitacion para los socios de las UNICA.
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Cuadro 3.1. Contenido de los manuales de capacitacion

Contenido de los Manuales de Capacitacion

El contenido de los manuales responde a las diversas actividades que se
realizan en cada UNICA y las funciones de cada puesto de la organizacién. Los
manuales se han disefiado sobre la base de la experiencia de Funder
Honduras, habiendo recibido algunas correcciones menores que los han
adaptado a la realidad peruana (i.e. moneda en la que realizan las
operaciones). Los tres manuales de capacitacion se denominan “Organizacion,

Administracion y Contabilidad de Uniones de Crédito y Ahorro”.

El Modulo | tiene como objetivo proporcionar los lineamientos generales sobre
qué es la UNICA y como opera. Se incluye informacién sobre los requisitos
para ser socio y directivo, la estructura organizacional base, las funciones de
cada puesto y las operaciones que se desarrollan en la UNICA como
capitalizacion (mediante compra mensual de acciones), ahorros y créditos.
Concluye con un modelo de estatuto que debera ser discutido y aprobado en
cada UNICA y un breve mdédulo de contabilidad y matematicas financieras

basicas.

El Médulo Il se centra en proporcionar los conocimientos necesarios para la
gestion contable y financiera de cada UNICA: definicion de los tipos de
intereses, para operaciones activas y pasivas, intereses compensatorio y
moratorio. Se realiza una amplia casuistica sobre calculo de intereses y temas
relacionados y se capacita a los participantes en la utilizacién del libro auxiliar

de ahorros.

El Modulo 111 se centra en la gestion de créditos, se proporciona a los socios los
conceptos principales de la gestién crediticia, formatos de solicitud de créditos,
criterios para la evaluacion de los mismos, una propuesta de reglamento de
créditos, para finalmente capacitar a los asistentes en la gestion del libro

auxiliar de préstamos vy el libro de caja.

Fuente: Elaboracién propia en base a informacién de entrevistas a funcionarios de Funder Perd
(2011)
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Al concluir el proceso de capacitacion, los socios de cada UNICA estan en
capacidad de: (1) elegir a sus autoridades, (2) iniciar la compra de acciones, (3)
definir y discutir sus estatutos y reglamentos (Funder proporciona estatutos y
reglamentos modelo, sin embargo, cada UNICA los ajusta de acuerdo con su
propio criterio, preferencias y prioridades), (4) llevar los libros contables, (5)
calcular los intereses y (6) llevar adecuadamente las cuentas de la UNICA. El
aprendizaje del proceso de capacitacion lo mide cada monitor, segun el
acompafamiento brindado a cada UNICA en la formacién de las UNICA, asi

como en el manejo de los libros contables.

Un aspecto importante del modelo operativo de las UNICA es que las
condiciones de los créditos y los ahorros son decididas, en forma autbnoma, por
cada una de las organizaciones. La capacitacion les proporciona a los socios de
las UNICA los conceptos Yy los criterios necesarios para definir las condiciones y
las caracteristicas de las operaciones activas y pasivas. Pero, son finalmente los
socios quienes definen las tasas de interés, los plazos, el destino para el cual se
prestan los fondos y las garantias. La practica de la intermediacion financiera
permite que los socios de cada UNICA comprendan el valor del dinero y su
importancia, no solo como medio de intercambio, sino como generador de

rigueza y bienestar.

La estructura organica basica de las UNICA tiene una cierta similitud con el
modelo cooperativo. A pesar que tanto su gestion como su operacién mantienen
una gran cercania con este tipo de organizaciones, las UNICA no pueden ser
consideradas cooperativas en tanto tienen importantes diferencias en la

concepcion de las mismas y en la gestion, tal como se aprecia en el Cuadro 3.2.
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Cuadro 3.2. Comparacién entre las UNICA y las cooperativas

UNICA

COOPERATIVA

Surgen bajo una légica de mercado,
teniendo como fin dltimo la inclusion, en
condiciones competitivas de sus socios
dentro del mercado, rompiendo con la
de exclusion,

situacion como

consecuencia de la desarticulaciéon

productiva y baja productividad.

Surgen bajo una ldgica de economia

social, para ofrecer soluciones a los

problemas de sus asociados, buscando
satisfacer sus necesidades de bienes y
servicios, para lograr mejorar sus
condiciones de vida, no necesariamente
contribuir con su inclusidbn competitiva en

el mercado.

Organizaciones  cerradas, con un
crecimiento orgénico limitado al ambito de
influencia (centro poblado, comunidad).
Tienen un tope de socios, que usualmente

es de 30 socios.

Crecen hasta alcanzar dimensiones

mayores, sin tope de socios.

Estructura organica simple (por su tamafio

reducido), incluyendo solamente un

Consejo de Administracion y un Comité de

Vigilancia.

Ademas de un Consejo de Administracion
y Comité de Vigilancia, cuenta con un

Comité de Educacion y Comité Electoral.

Mantiene la gestion en manos de los

asociados

Tienden a profesionalizarse y tomar

personal remunerado

Fuente: ALIDE (2009)
Elaboracién propia

Las UNICA se articulan como unidades autbnomas dentro de un gremio que las
organiza. En el caso de la region Lambayeque, la Red de UNICA es la
organizacion gremial que coordina sus actividades y la Cooperativa Red de

UNICA la institucion financiera de segundo piso que facilita la intermediacion.

Tal como se ha mencionado, la estructura organica de las UNICA es muy simple,
dado que solo contempla cuatro 6rganos institucionales: (a) Asamblea General
de Socios, (b) Consejo de Administracion (con un presidente, un vicepresidente,
un tesorero y un secretario), (c¢) Junta de Vigilancia y (d) Comité de Créditos.
Ninguno de los puestos requiere de profesionales o personas que hayan
alcanzado un nivel educativo superior. Las funciones y responsabilidades de
cada 6rgano y cada cargo estan estipuladas en los estatutos de las UNICA. En

la Figura 3.4., se muestra el organigrama basico de cada UNICA.
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Figura 3.4. Estructura orgénica de la UNICA

Asamblea General
de Socios

Consejo de Junta de
Administracion Vigilancia

Comité de
Créditos

Fuente: ALIDE (2009)

Las UNICA tienen la obligacion de realizar reuniones mensuales, en las que se
toman los acuerdos organizacionales, se adquieren las acciones y se realizan las
recuperaciones y el otorgamiento de créditos. El registro de las operaciones y
los acuerdos tomados se realiza en cinco libros: (a) libro de actas, (b) libro de
caja, (c) libro de accionistas, (d) libro de préstamos y (e) libro de ahorros (ver
Figura 3.5). Durante las capacitaciones, se ensefia a los delegados de cada
UNICA el manejo adecuado de cada uno de los libros, sin embargo, teniendo en
consideracion que el proceso de aprendizaje es continuo, los monitores
acompafan y asesoran el llenado de los libros en los primeros meses de
operacion de cada UNICA. Paulatinamente, de acuerdo con la capacidad de
gestién que van alcanzando los socios, los monitores van espaciando sus visitas
y limitando su participacion en las reuniones de cada UNICA. EIl contenido de
los libros de las UNICA se puede apreciar en el Cuadro 3.3.
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Figura 3.5. Registros de la UNICA

Libro de Libro de Libro de ):> Registro de
Actas Caja Accionistas las acciones
Libro de File de Garantias
Préstamos I)| Préstamos Pagarés
Libro de Libreta de
Ahorros E> Ahorros

Fuente: ALIDE (2009)

En el modelo hondurefio, las cajas rurales estan asociadas en el Centro de
Cajas Rurales, gestionado directamente por Funder Honduras, y que actda como
un segundo piso financiero para la intermediacion de fondos y como érgano
gremial de las Cajas. En el modelo peruano, ha habido modificaciones en este
aspecto organizacional, dadas las diferencias en el marco regulatorio del sistema
microfinanciero. Se ha generado dos instancias con mayor autonomia, las
cuales son facilitadas y apoyadas por Funder Per(; sin embargo, son
independientes y con personeria juridica propia: (a) La Red de UNICA, que es el
organo gremial asociativo de las UNICA, que cumple también un rol facilitador en
el proceso de articulacion con el mercado y (b) la Cooperativa de la Red de
UNICA, que es la organizacion financiera de segundo piso que intermedia

recursos entre y hacia las UNICA.
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Cuadro 3.3. Contenido de los libros de las UNICA

Los Libros de las UNICA

Para la adecuada gestion de cada UNICA, es necesario llevar un adecuado
registro de los acuerdos y de las operaciones de compra de acciones, créditos
y ahorros. Para ello, los socios de las UNICA cuentan con el respaldo de cinco
libros de control, cuyos formatos son proveidos por Funder Peru y pueden ser

perfeccionados por los socios de cada UNICA.

El primero de ellos, es el libro de actas, donde se registran todos los acuerdos
que se toman dentro de cada UNICA. EI segundo es el libro auxiliar de
accionistas, donde se registran las operaciones de compra de acciones que
realizan los socios de la UNICA. En este libro, se va registrando la compra de
acciones que realiza cada socio de la UNICA vy las utilidades que recibe al
concluir cada ejercicio anual. El tercero es el libro auxiliar de ahorros, donde se
registran los ahorros captados por la UNICA y las condiciones pautadas para
cada operacion de captacion. El cuarto es el libro auxiliar de préstamos, donde
se registra cada operacion de crédito, indicando las condiciones pautadas para
las mismas. EI quinto es el libro de caja, donde se registra todos los
movimientos de efectivo que realiza las UNICA: compra de acciones, ahorros,
créditos y gastos. La informacion que se realiza independientemente en cada
uno de los libros correspondientes (créditos, ahorros, accionistas) se consolida

en este libro, que permite gestionar el flujo de caja de cada UNICA.

La operacion de cada uno de los libros es respaldada con formatos proveidos
por Funder Pera (que al igual que los libros, pueden ser perfeccionados por
cada UNICA): acciones, certificados de ahorros, pagarés, contratos de crédito,
entre otros. Todas las UNICA utilizan los libros en versiones impresas
(usualmente fotocopias de los modelos proporcionados por Funder Peru).
Algunas tienen adicionalmente un respaldo generado en hoja de calculo
(Excel).

Fuente: Elaboracién propia en base a informacién de entrevistas a funcionarios de Funder Peru
(2011)
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3.2.2. Desarrollo Empresarial Rural: Las redes y cadenas de produccion

El segundo componente del modelo peruano es el de Desarrollo Empresarial
Rural, que trabaja basicamente bajo el mismo modelo aplicado en Honduras
(Agronegocios). El objetivo de este componente es lograr que las unidades
familiares que se han desarrollado empresarialmente en el marco de las UNICA,
con el fin de mejorar su situacion, y que estan dispuestas a arriesgarse
diversificando su produccién hacia cultivos o rubros con mayor valor agregado
puedan incorporarse en forma competitiva en el mercado. No existe, para tal
efecto, una metodologia o forma de intervencién estandar, sino que depende de
las caracteristicas de cada proceso productivo y de las condiciones particulares
definidas para cada operaciéon. El esquema general de trabajo encaja con lo que
en Peru se denomina “cadena productiva” y en Honduras “agricultura por

contrato”.

En las operaciones productivas y comerciales que se desarrollan bajo esta
metodologia, intervienen tres agentes principales:

e Las unidades familiares interesadas, que deben estar organizadas
manteniendo un cierto nivel de cohesién territorial y una capacidad
productiva relativamente homogénea. No necesariamente todas las
familias pertenecen a la misma UNICA.

e Los empresarios compradores de productos para la industria o mercado
local o de agroexportaciobn. Deben estar dispuestos a contribuir con
asistencia técnica, garantizar contractualmente la compra vy,
eventualmente, proporcionar las semillas y parte de los insumos
necesarios.

e Funder Perq, que interviene como facilitador del proceso.

Existe, adicionalmente, una institucionalidad complementaria que interviene para
proporcionar los bienes y servicios necesarios para que el proceso productivo se
desarrolle en forma 6ptima. Entre otras instituciones, son de gran importancia

los proveedores y las entidades financieras.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

La Figura 3.6. explica la relacién entre los agentes participantes bajo el modelo

de agricultura por contrato.

Figura 3.6. El modelo de agricultura por contrato / cadenas productivas

Proveedores /
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Fuente: ALIDE (2009)

La principal ventaja de trabajar bajo un modelo de cadena productiva consiste en
la seguridad de la venta, pues es uno de los principales riesgos que afrontan los
pequefios productores rurales. Otra ventaja es que se logra contar con
asistencia técnica, la cual es muy importante para lograr mejorar la
productividad. Adicionalmente, es mas factible acceder a financiamiento externo
cuando se tiene una operacion cerrada. En el Perq, adn existe desconfianza por
parte de los empresarios, asi como de los pequefios productores de trabajar bajo
este modelo dado que no ha dado buenos resultados en décadas anteriores.
Algunas de las principales empresas agroindustriales del pais, como Sociedad
Agricola Vira, Danper, Deprodeca, entre otras, han trabajado limitadamente (y
con distintos resultados) modelos de cadenas productivas. Se ha logrado
concretar diversas operaciones, pero con un universo muy limitado de
compradores (por ejemplo, la exportadora Sun Packers), sin alcanzar una amplia
diversificacion de los cultivos, estando restringida, basicamente, a trabajar con

menestras (frijoles, pallares, garbanzo), maiz amarillo duro y algodén.

En este segundo componente, se contempla la formacion de “Empresas
Asociativas Campesinas”, en asociacion con un socio inversionista o un
empresario dispuesto a trabajar bajo este modelo de negocio. Funder es el
encargado de contactar a los posibles socios inversionistas. Las empresas

asociativas campesinas son aquellas donde las familias campesinas
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participantes deben comprar al menos un 80% de las acciones, constituyendo
empresas formales y estables, para atender la demanda permanente de
determinados productos, de preferencia de ciclo largo (cultivos perennes) o
labores de post cosecha (comercializacion, acopio, empaque, etc.). Asimismo,
cuentan, generalmente, con un socio 0 empresario mayor que realiza los
estudios de preinversion y efectla las inversiones iniciales (su aportacion no

debe superar el 20% del capital total).

La articulacion productiva bajo el esquema de cadenas productivas o agricultura
por contrato es similar al que desarrollan en el pais mdltiples instituciones y
organizaciones publicas y privadas. Una de las razones por las cuales aun no se
ha iniciado en el Peru esta segunda etapa es la informalidad imperante en el
sector rural y la escasez de compradores serios dispuestos a respetar contratos
suscritos con pequefios productores. Si bien uno de los objetivos del programa
es fortalecer las relaciones entre ambos estamentos, la problematica supera la
capacidad de intervencion del mismo; habiéndose solo concretado algunas

operaciones de alcance focalizado.

Una de las metodologias mas utilizadas por diversas instituciones de
microfinanzas es la de los bancos comunales. Es, por ello, que en el Cuadro
3.4. se presentan las diferencias entre el modelo de UNICA y los bancos

comunales.
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Cuadro 3.4. Diferencias entre las UNICA y los bancos comunales

UNICA y Bancos Comunales

Las UNICA son microunidades de crédito y ahorro. Esta caracteristica las
aproxima a los bancos comunales, una metodologia ampliamente utilizada por
diversas instituciones de microfinanzas en el pais. Sin embargo, las diferencias
entre ambos modelos de intervencién son no solo de forma y denominacion,

sino que alcanzan cuestiones de fondo.

En primer lugar, la diferencia méas resaltante la constituye el hecho de que, en
el caso de las UNICA, el fondo de crédito es constituido con los aportes de los
beneficiarios. En el caso de los bancos comunales, el fondo de crédito es
externo. Adicionalmente, las UNICA tienen una duracién indeterminada en el

tiempo, los bancos comunales un nimero de ciclos predefinido.

En segundo lugar, los bancos comunales responden a un esquema de trabajo
preformateado, donde las condiciones de los créditos vienen definidas por la
instituciéon conformante. En el caso de las UNICA, las condiciones de los
créditos (montos, plazos, tasas de interés, garantias) son definidas por los
socios de cada UNICA, de acuerdo con la capacitacion que reciben de la

institucion que promociona e implementa el modelo.

En tercer lugar, las UNICA son un componente de un esquema de intervencién
mas amplio y ambicioso, que contempla otros ejes de intervencion relacionados
con el desarrollo productivo y local. Los bancos comunales son instrumentos

de microfinanzas que, eventualmente, articulan otros esfuerzos.

Finalmente, los beneficiarios de los bancos comunales no se apropian del
modelo, en tanto cada banco comunal tiene una periodicidad definida y
responde a un esfuerzo exdgeno. En el modelo implementado bajo la
metodologia de Funder Perd, los beneficiarios se apropian del modelo, los
logros y el avance que pueda tener cada UNICA responde, principalmente, a un

esfuerzo enddgeno de los propios beneficiarios.

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de informacién de entrevistas a Funder Per( (2011)

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

3.2.3. Desarrollo local: Las oficinas de desarrollo empresarial local
(ODEL)

Las Oficinas de Desarrollo Empresarial Local — ODEL son el tercer componente
del modelo Funder y tienen como objetivo constituirse en un espacio de
concertacién y didlogo dentro de cada circunscripcion territorial, con el fin de
“reorientar las prioridades de inversion en infraestructura del distrito, hacia la
satisfaccion de las necesidades mas urgentes de la poblaciéon y al apoyo a la
produccion y a la creacion de un ambiente favorable a los negocios” (ALIDE,
2009). Las ODEL cumplirian el rol que ejercen otros espacios de participacion
en el distrito como los presupuestos participativos o las mesas de concertacion.
El ejemplo mas tipico de la disyuntiva de inversion entre una con un fin
econémico o de mejora en las condiciones de vida de la poblacion respecto de
otra con fines suntuarios o superfluos es la inversién en canales de riego o de
una red de agua potable, en lugar de proyectos de ornato publico,

respectivamente.

En el Perd, no se ha logrado desarrollar este tercer componente dado el
desarrollo de espacios de participacibn como los presupuestos participativos o
las mesas de concertacidén de lucha contra la pobreza. Sin embargo, en aquellos
distritos donde la presencia de UNICA es significativa, de acuerdo con la
informacion proporcionada directamente por socios y directivos de las UNICA, la
presion saocial de las UNICA ha logrado reperfilar las preferencias de gasto de las
municipalidades locales hacia inversiones en desarrollo econémico o mejora en

las condiciones de vida de la poblacion.

3.3. CONCLUSIONES

El modelo Funder propone un significativo cambio respecto de otras estrategias
y mecanismos de intervencién en el sector rural, en tanto el fondo inicial de
intermediacion de las UNICA es aportado por los propios beneficiarios del
proyecto. Esta situacion tiene, en una primera aproximacion, un doble efecto:
resulta en una primera etapa poco interesante para los beneficiarios potenciales,
en tanto no recibiran fondos externos (o que es un limitante en diversas zonas

del pais, donde ha habido concurrencia de muchas instancias publicas y

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

privadas que intervienen mediante estrategias y mecanismos basados en la
donacion). En una segunda etapa, deviene en una fuente de cohesion social
como consecuencia de que el fondo de crédito es generado con el aporte de los
propios beneficiarios y el mantener o incrementar el fondo es de interés y

responsabilidad de todos los socios.

Si bien, aparentemente, la consolidacion del modelo de microfinanzas rurales es
el objetivo principal del proceso de implementacion, la propuesta de Funder Pera
utiliza las microfinanzas como un medio y no lo considera un fin, en tanto el fin
ultimo es la inclusibn competitiva en el mercado de los pequefios productores.
La operacion de las UNICA busca que los socios incorporen conceptos sobre el
valor del dinero y su uso eficiente, contribuyendo con el cambio en la l6gica de

produccion y articulacién comercial.

Estas dos caracteristicas principales del modelo, la creacién de un fondo de
crédito con aportes de los propios beneficiarios y entender al componente
microfinanciero como un medio, no como un fin, son las diferencias
fundamentales entre la intervencion de Funder Perl de otras propuestas
similares y de los otros mecanismos de intermediacién financiera en el mercado

microfinanciero peruano.

El segundo componente del modelo planteado por Funder Peru, de articulacién
productiva bajo el esquema de cadenas productivas o agricultura por contrato, al
ser similar al que desarrollan en el pais mdltiples instituciones y organizaciones
publicas y privadas, enfrenta los mismos retos tales como luchar contra la
informalidad imperante en el sector rural y la escasez de compradores serios

dispuestos a respetar contratos suscritos con pequefios productores.

El tercer componente del modelo, las ODEL, se ha visto limitado en la medida
gue existen otros espacios de concertacion, formal y legalmente constituidos,
dentro de cada distrito, como los presupuestos participativos o las mesas de
concertacion. Sin embargo, en aquellos distritos con una alta presencia de
UNICA, la presion social de estas ha logrado orientar el gasto de los gobiernos
locales hacia inversiones en proyectos de desarrollo econémico y/o mejora en

las condiciones de vida de la poblacion.
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CAPITULO IV
ANALISIS DE LA GESTION DE FUNDER PERU EN LA
OPERATIVIZACION DEL MODELO DE INCLUSION FINANCIERA

El proceso de implementacion del modelo Funder en la region Lambayeque se
ha desarrollado en dos etapas. En una primera, el operador del proyecto fue la
ONG Funder Peru (2005 — 2008); en una segunda etapa (2008 — 2011), COFIDE
asumio6 directamente la gestion del proyecto, mediante el Programa Inclusivo de
Desarrollo Empresarial Rural — PRIDER. EI cambio en el operador del proyecto
no generd mayores modificaciones en el modelo implementado, en el personal a
cargo de la gestion operativa en la region Lambayeque ni en la conduccion del

Programa desde la ciudad de Lima.

Para efectos de la realizacion de la presente tesis y de la evaluacién de la
experiencia, se consideraran ambos periodos de implementacion como un
continuo, en tanto el modelo implementado no sufrié variaciones con el cambio

nominal de operador del proyecto en la region Lambayeque.

El presente capitulo tiene como objetivo presentar el proceso de implementacién
del modelo Funder, asi como también el analisis realizado a la gestion de Funder
Perl segun las etapas de administracion de Fayol. Asimismo, se realizara un
andlisis de stakeholders para conocer su percepcion sobre el modelo. Para ello,
en primer lugar, se describen los principales stakeholders de Funder PerG; en
segundo lugar, se analiza la gestién del modelo de inclusion financiera por parte
de Funder Perq; en tercer lugar, se presenta el analisis costo beneficio, en
términos financieros, del modelo de Funder PerQ y, por Gltimo, se muestran las

conclusiones del capitulo.

4.1. STAKEHOLDERS

La implementacién del modelo Funder en la region Lambayeque ha impactado o
ha sido impactada, directa o indirectamente, por la acciéon de diversas
instituciones y organizaciones sociales. La intervencion ha sido favorecida por la

concurrencia de agentes externos que, teniendo objetivos comunes o similares a
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los planteados para la intervencion, han contribuido con la implementacion del

modelo.

Freeman (1983) definio stakeholders (grupos de interés) como aquel individuo o
grupo que puede afectar a la consecucién de los objetivos de la organizacién o
gue se vea afectado por la consecucion de los objetivos de una organizacion.
En este sentido, los principales stakeholders de Funder Peru identificados son:
(@) COFIDE, (b) cooperacion internacional, (c) Fiducia Cayalti, (d) clientes
(empleados y poblacion objetivo), (e) Gobiernos regionales y locales y (f)

instituciones de microfinanzas.

1. COFIDE. Tal como se ha mencionado anteriormente, COFIDE ha sido el
principal promotor de la implementacion del modelo Funder en el pais.
COFIDE, como banco de desarrollo del Estado peruano, ha venido
disefiando e implementando durante la Gltima década diversos programas
gue tienen como objetivo contribuir con el desarrollo de sectores
socioecondmicos desfavorecidos, usualmente no atendidos por la banca
tradicional, buscando complementar, de esta manera, su rol tradicional de
banca de segundo piso. Uno de los programas implementados para tal
fin es el denominado Programa Inclusivo de Desarrollo Empresarial Rural
— PRIDER, que inicialmente tercerizé la gestion del modelo Funder en la
region Lambayeque en la ONG Funder Per( y luego asumié directamente
la operacién del mismo en el afio 2008.

COFIDE ha sido el principal financiador del programa en la regién
Lambayeque’. Complementariamente al aporte monetario, que no se
pudo precisar por limitaciones en el acceso a la informacién®, COFIDE ha
asumido en distintos periodos el pago directo de diverso personal
relacionado (total o parcialmente) con el proyecto, asi como la
contratacion directa de consultores de apoyo, representando casi el 90%
de financiamiento de Funder Peru. Asimismo, realiz6 alianzas con la

Asociacion Latinoamericana de Instituciones Financieras para el

! Complementariamente, los trabajadores de COFIDE anualmente realizan una actividad navidefia,
en beneficio de los hijos y nietos de los socios de las UNICA.

® Durante los meses de marzo y setiembre de 2011, periodo en el cual se recogi6é toda la
informacién necesaria para la elaboracion de la presente tesis, se realizd las coordinaciones
necesarias para tener acceso a los reportes financieros de COFIDE sobre Funder. Sin embargo,
no se pudo tener acceso a ellos dado que no se encontraban sistematizados o por la falta de
autorizacion por parte de los funcionarios encargados del programa PRIDER.
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Desarrollo (ALIDE) y la Corporacion Andina de Fomento (CAF) para

cofinanciar el programa en sus dos etapas.

Cooperacion internacional. Son dos las organizaciones que apoyaron el
financiamiento del programa liderado por COFIDE, a través de fondos no
reembolsables: ALIDE y CAF. CAF participé con contrapartidas de US$
100,000 y US$ 180,000 para la primera y segunda etapa,

respectivamente.

Fiducia Cayalti®. El objetivo inicial de la implementacion del modelo
Funder en la regidbn Lambayeque fue contribuir con la gestion de la
Fiducia Cayalti para mejorar las condiciones sociales de los pobladores
de su entorno. Se plante6, para tal fin, una estrategia de intervencion
gue buscaba lograr que los pobladores del ambito de influencia de la
Fiducia, directamente relacionados con la misma (socios o trabajadores
de la EAI Cayalti y sus familiares) o indirectamente relacionados
(pequerios productores agropecuarios del valle del rio Zafa, que vivian
en el ambito de influencia de la empresa) puedan, en una primera etapa,
atender sus emergencias de liquidez mediante la gestion microfinanciera
de las UNICA y, en una segunda etapa, articularse a los procesos
productivos que desarrollaba la Fiducia Cayalti; todo ello bajo el enfoque
de inclusion economica en el mercado.

La Fiducia Cayalti, en agosto del afio 2005, dio un aporte inicial de US$
30,000, que fue utilizado en la seleccion y contratacion del primer equipo
de monitores y en la realizacion del primer curso de capacitacion y
formacion de UNICA. Las actividades de capacitacion se realizaron en
las instalaciones del Instituto Mayorga, en la ciudad de Zafa, con quien la
Fiducia Cayalti mantenia un convenio de cooperacion interinstitucional.
En noviembre del afio 2005, la Fiducia Cayalti realiz6 un aporte
complementario de US$ 30,000 adicionales, que sirvi6 para mantener
operativo el proyecto hasta que se concretd el programa implementado
directamente con fondos de COFIDE, ALIDE y la CAF.

° El Fideicomiso de Gestion y Administracion de los Activos y Pasivos de la Empresa Agroindustrial
Cayalti SAA — Fiducia Cayalti, es una persona juridica implementada y gestionada por COFIDE,
con el objeto de administrar la EAIl Cayalti, paralizada por la crisis del modelo cooperativo.
Responde al modelo fiduciario contemplado por la legislacion peruana.
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Clientes. Son dos los tipos de clientes del modelo de intervencion, los
internos y los externos. Los clientes internos estdn dados por los
empleados del programa, mientras que los clientes externos estan dados
por la poblacion objetivo del programa. Como se explicé en el punto
anterior, el objetivo inicial de la implementacion del modelo Funder fue
contribuir con el desarrollo de los pobladores del valle del rio Zafa,
vinculados directa o indirectamente con la EAl Cayalti. Por diversos
motivos, que seran abordados méas adelante, el modelo Funder fue mas

exitoso en otras zonas de intervencion.

Gobiernos regionales y locales. En primera instancia, se tuvo el apoyo
del Gobierno Regional de Lambayeque, liderado por el Dr. Yehude Simon
Munaro en aquel periodo. EI Dr. Simon apoydé personalmente la
implementacion del programa, participando en diversas reuniones de
coordinacién y eventos. Sin embargo, por restricciones presupuestarias,
nunca se concretdé un apoyo monetario efectivo. En segunda instancia,
se tuvo el apoyo de la Municipalidad distrital de Tucume. EIl alcalde
distrital de Tdcume, Sr. Otto Santamaria, tom6 conocimiento del proyecto
implementado en el Valle del rio Zafia y coordiné con los representantes
de COFIDE y de la ONG Funder Pera para lograr que el mismo pueda
expandir su @mbito de actividades hacia su distrito, en la zona norte de la
region. Teniendo como base el distrito de Tucume, el programa pudo
expandirse hacia todos los distritos colindantes y periféricos. Por ultimo,
se contd con el apoyo de las municipalidades de los distritos donde se
viene implementando el programa. Estas colaboraron y colaboran con la
implementacion del programa, basicamente, mediante la cesion de
ambientes donde se desarrollan las reuniones mensuales y las sesiones
de capacitacion. A modo de ejemplo, se encuentran las municipalidades
de Zafia, Nueva Arica, Mochumi, Batangrande, entre otras.

Instituciones de microfinanzas. En primer lugar, se tiene a la Cooperativa
de Ahorro y Crédito Abaco. Abaco realiz6 un convenio en 2010 con la
Cooperativa de UNICA con el fin de apoyarla financieramente. Hasta la

fecha, le ha brindado dos préstamos a la Cooperativa de UNICA, uno por

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

S/. 30,000 y el segundo por S/. 50,000 para la implementacién de la
tienda de insumos agricolas. De esta manera, segun Jorge Iglesias,
Coordinador de Proyecto BID — FOMIN, Abaco se convierte en una
entidad de segundo piso, condicionando el préstamo a la asesoria
técnica que pudiera dar Funder en agricultura y al trabajo de primer piso
gue brinde la Cooperativa de UNICA (Su y Torres, 2011, 16 de agosto).
En segundo lugar, se tiene a la FENACREP, a través del proyecto Cassa
Padana. El proyecto Cassa Padana tiene como objetivo brindar apoyo
financiero para la promocién de formacion de cooperativas y, de esta
manera, las organizaciones construyan su propio esquema de
financiamiento. EIl apoyo inicié en el afio 2008 para la constituciéon de la
cooperativa de UNICA, dadas las limitaciones que enfrentaba la Red de
UNICA en cuanto al pago de impuesto a la renta, captacion de ahorros y
de cooperacion externa. De esta manera, Marco Solis, Coordinador del
Proyecto Cassa Padana — FENACREP, sefial6 que las UNICA se
beneficiarian de formar una cooperativa en el sentido que las
cooperativas se encuentran exentas del pago de impuesto a la renta y si
se encuentran en condiciones de captar ahorros por parte de los socios
(Sq, 2011, 24 de octubre).

4.2. GESTION DEL MODELO DE INCLUSION FINANCIERA

En esta seccidn, se presentara el analisis de la gestion de Funder Perd. Este
analisis se realizd organizando las principales variables de estudio bajo las cinco
funciones de la administracién: planificaciébn, organizacién, direccién,
coordinacién y control, presentadas en el marco tedrico. Asimismo, se
incorporard la opinién de los distintos stakeholders respecto de la gestion del

modelo en cada una de las funciones analizadas.
4.2.1. Planificacion
Tal como se analiz6 en el Capitulo I, las organizaciones deben realizar un

proceso de planificacién con el fin de definir el camino que debe seguir para ser

sostenible en el tiempo.
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Figura 4.1. Modelo de planificacion estratégica
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Fuente: David (1997).
Elaboracion propia.

Fase de formulacidn de estrategias

Funder Peru busco replicar la experiencia de intermediacion financiera dado el
éxito obtenido en Honduras. No realizé ninguna de las cuatro etapas en esta
fase: elaboracion de la declaracion de visién y mision; realizacion de auditoria
interna y externa, establecimiento de objetivos a largo plazo y generacion de
estrategias. Dado el éxito obtenido por el modelo hondurefio, se asumio lo
establecido en dicho pais y que no debia realizarse la fase de formulacion de
estrategias para el modelo peruano, sino que debia dedicarse solamente a lo
establecido en la fase de implementacion de estrategias, es decir, la formulacion

de objetivos anuales con la consecuente asignacion de recursos.

Fase de implementacion de estrategias

Los primeros intentos de introduccion del modelo en el pais se realizaron a
través de actividades de promocion para conseguir el financiamiento necesario.
Se desarroll6 un programa de tres afios que incluia la explicacién de la

concepcion tedrica de la metodologia, las fases de la metodologia en si misma 'y
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los procesos que se debian realizar. Asimismo, contaban con objetivos
programaticos para trabajar con modulos, es decir, metas de creacion de UNICA
por regiones. Estas metas programéticas anuales de creacion de UNICA no
incluyeron indicadores cualitativos que dieran cuenta de la calidad de las UNICA

formadas.

Planificacion basada en proyectos

El proceso de implementacién del modelo de gestion de Funder Peru se basé en
gestién de proyectos para la busqueda de financiamiento. Esta busqueda de
financiamiento se realizé sin una planificacion al interior de la organizacién para
determinar la forma de expansion del modelo o para conseguir nuevos aliados.
Una gestién basada en aspectos operativos (proyectos) no es sostenible, dado
que se centra en el corto plazo y en la disponibilidad de fondos. Los perfiles de
proyectos presentados contaban con la siguiente estructura:

o Resumen de la operacion

° Antecedentes y justificacion

o Historia del solicitante

o Obijetivo del proyecto

. Obijetivos especificos

o Términos de referencia: descripcion de actividades
o Indicadores

o Metas del proyecto

o Costo y financiamiento

o Impacto del proyecto

El presentar perfiles de proyectos que no se encuentran relacionados con los
planes operativos anuales limita la gestion al no estar en condiciones de ver el
panorama completo de hacia donde se dirige la organizacién. Asimismo, podria
caerse en el riesgo de que se trabaje en funcion de los objetivos del financiador y

no de la organizacion, tal como se vera mas adelante.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

Ente rector del modelo para establecimiento de politicas y objetivos

COFIDE ha jugado un rol importante en la implementacion del modelo, pues ha
sido el canalizador de los fondos. Sin embargo, se ha podido notar que ha
habido una confusion de roles sobre quién debe implementar el programa,
COFIDE o Funder Peru, debido a la precaria planificacion organizacional de
Funder. Por otro lado, se ha podido apreciar que no ha habido una apropiacion
del modelo por parte de las distintas gestiones de COFIDE al no entender los
verdaderos cambios que se esperaban alcanzar en la poblacién, es decir, solo
se ha entendido el componente financiero del modelo, mas no el fin dltimo de
inclusion competitiva en el mercado de los pequefios productores. De haber
seguido las etapas establecidas por David, Funder Peru podria haber tenido la
informacion necesaria para tomar mejores decisiones dado los cambios en el
contexto, asi como también haber tenido mas éxito en la bulsqueda de
financiamiento complementario y no depender solo de COFIDE. Si bien la
intervencion de COFIDE ha sido vital para la implementacion del modelo en el
pais, pues sin su participacion este nunca se hubiese implementado en Perq, los
continuos cambios organizacionales que ha tenido COFIDE impidieron que el
programa se incluya adecuadamente dentro de su estructura organizacional y
sus lineamientos de accién. Jorge de la Torre, primer Coordinador del programa

en Lambayeque, comento lo siguiente:

Uno de los problemas que hay en este proyecto es que el impacto pudo haber
sido mucho mayor, pero creo que COFIDE hasta ahorita no entiende qué es lo
que hace Funder y el trabajo que est& haciendo. Ha habido oportunidades y ellos
teniendo la posibilidad de poder cerrar convenios con bancos, un mixto con e
Estado, siempre han tenido temor de poder hacerla, de correr el riesgo. Creo que
nunca se compré la idea de hacer que la metodologia Funder siga

desarrollandose.

Estrategias para expandir el modelo

Por otro lado, la expansion del modelo de Cayalti a otras zonas de Lambayeque
se debio a factores externos y no a un proceso de expansion planificado por la
institucién. Asimismo, la implementacién en Peru se ha centrado solo en el

primer componente del modelo, la creacion de UNICA, no se logré dar el salto a
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los dos componentes siguientes. De las entrevistas realizadas, se pudo apreciar
gue no se tiene claro cudl es el fin Gltimo del modelo de intervencion, solo se
conoce la meta de creacion de UNICA, asi como la consolidacion de su Red y
Cooperativa. Lo descrito anteriormente explica por qué los resultados no se

pudieron consolidar mas rapidamente.

La intencién de iniciar la implementacion sin una adecuada planificacion, con un
presupuesto exiguo que no cubria las necesidades financieras totales de la

organizacion, es claramente descrita por el sefior Jorge de la Torre:

Uno de los temas que queria siempre hacer Enrique era hacer un programa que
tenga impacto y que sea cdmodo, barato. Entonces, en ese comodo y barato, a
veces se dejaba temas operativos que al final no te permitia tener informacion a

la mano...

Tal como se ha comentado, el crecimiento del programa en la region no
respondié a una planificacion establecida, sino que se dio de acuerdo con las
oportunidades y requerimientos que se fueron presentando, muchas veces sin
tener el apoyo de COFIDE. Judit Tuesta, Gerente de la Cooperativa de UNICA,
comento lo siguiente sobre la primera ampliacion del programa hacia el distrito

de TlUcume.

En Cayalti, se promocionaba y estabamos en el mismo sitio, pero ya se
enteraban en otros sitios porque primero COFIDE dio apoyo para la cuenca del
Zafia nada mas porque ahi estaba el fideicomiso. Pero, algunos de ellos no lo
tomaban muy bien, en cambio, habia otros que si querian, incluso el alcalde de
Tdcume no sé como se habia enterado de que habian las UNICA. Se fue cuando
estabamos trabajando por Zafia y nos pidi6 visitar las UNICA para traerlo aca.
Entonces, lo llevamos a la Otra Banda, las UNICA de Cayalti y dijo yo quiero
para Tucume. Eso fue en 2006. Pero COFIDE no nos daba fondos por lo que
Funder Peru traté de hacer un convenio donde la mitad de los gastos iban por la
municipalidad y la otra mitad la daba Funder. Asi se hizo aca en Tucume.
Cuando se hizo los cursos, el alcalde daba el local, apoyaba para los modulos,
apoyaba para los refrigerios y asi se formaron acé y por eso es que aca tenemos
méas UNICA. Ademéds, las personas eran diferentes. También era mas

agricultura.
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Las acciones de Funder Peru en la regibn Lambayeque no respondieron a las
intenciones iniciales del cooperante (COFIDE). La rapida ampliacion de Funder
Peru a zonas distintas al &rea priorizada por COFIDE (la zona de intervencién de
la Fiducia Cayalti), cambio los planes iniciales de COFIDE. Posteriormente, los
directivos de COFIDE buscaron ampliar la cobertura del proyecto, sin tener en
consideracion la necesidad de profundizar la intervencion para aquellas UNICA
constituidas durante las primeras etapas del programa. De la Torre comento lo

siguiente respecto del crecimiento del programa en la region:

COFIDE se comprod el tema de las UNICA porque era un tema politicamente
interesante. Entonces, se iban formando UNICA. EIl proyecto tenia un médulo,
que era primero hacer las 50 UNICA y de ahi las 180 en un periodo de 2 afios,
pero después de eso, salieron 180 UNICA mas, cuando esas UNICA debieron
haber acabado primero su proceso. Ya, OK; formaste la UNICA, desarrollaste el
tema microfinanciero, la mentalidad empresarial, entonces pasemos al tema de
las cadenas. El tema de las cadenas se retrasd, se retrasé porque tenias que
seguir formando UNICA, formando UNICA...

La opinién de Jorge de la Torre, respecto de un crecimiento no planificado, ni
previsto por COFIDE es concordante con la opinién de la sefiora Judit Tuesta.
La expansion de la intervencion de Funder Pera en Lambayeque no respondié a
un proceso planificado, sino que fue producto de oportunidades de intervencién y

requerimientos especificos de actores interesados.

Ese fue el primer choque que hubo. Los alcaldes empezaron a pedir que esto
vaya creciendo, que vaya a sus distritos. Siempre COFIDE estaba, por temor yo

creo, tratando de parar, de parar, de parar las cosas.

Concepcion del modelo de intervencion

No hay consenso entre los diversos actores que han participado en el programa
respecto a la duracién que debié haber tenido el mismo. Las opiniones son
incluso discrepantes. Los proyectos implementados (Fiducia Cayalti, COFIDE —
CAF, COFIDE - ALIDE) tenian una duracion determinada, sin embargo, mas alla
de las metas puntuales de creacion de UNICA, no se generd un mecanismo de

salida o que permita la presencia permanente del programa. Enrique Neuhauser
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cree que se debe tener permanentemente una instancia dedicada a la
supervision del modelo: “COFIDE tiene la tendencia a cerrar el proyecto: no hay
madurez aln. Necesita seguimiento y apoyo permanente. Funder funciona como

control y estimulo”.

Sin embargo, otros actores directamente involucrados, consideran que el
programa debe tener una duracién limitada en el tiempo, permitiendo que las
organizaciones constituidas (UNICA, Red de UNICA y Cooperativa de UNICA),
sean autosostenibles y operen en forma auténoma con los fondos aportados por

las organizaciones de base. Judit Tuesta opiné lo siguiente:

Creo que el apoyo aca se estd dando porque primero nos decian que era un afo,
apoyo econdémico para poder organizar las UNICA. Pero aca ya tenemos 6 afios
y creo que ellos se han acostumbrado mal. Por eso en la cooperativa tenemos
qgue ver como mantener mejor porque aca como es modelo Lambayeque se
quiere que las cosas queden bien. Tendria que ser un tiempo determinado, no

muy largo porque se acostumbran.

Uno de los temas que no fue considerado dentro del modelo inicial fue la
conformacion de la Cooperativa de UNICA. La cooperativa se formé a raiz de la
preocupacion sobre el futuro de las UNICA. Asi, se decidi6 conformar la
cooperativa de manera tal que mantenga la estructura local de la UNICA y actlue
como un esquema de segundo piso para las UNICA. La constitucion de la
cooperativa como brazo financiero de la Asociacion Red de UNICA se realiz
con el apoyo del proyecto Cassa Padana por tener objetivos afines. Las
ventajas que se estudiaron para crear la cooperativa es que la Red, como
asociacion, no podia manejar dinero y debia pagar impuesto a la renta por los
préstamos que realizaba. En cambio, en la cooperativa, el tema de impuesto a
la renta esta eliminado del esquema de trabajo. Por otro lado, a diferencia de la
red, la cooperativa estéa facultada por ley para captar ahorros de los socios. Por
altimo, la cooperativa puede tener un mejor nivel de interaccion con otras

entidades similares para canalizar recursos externos.

Un problema con la escasa planificacion para la creaciéon de la cooperativa es la
demora en la aceptacién por parte de los socios de las UNICA. Si bien tomo un
tiempo relativamente largo revertir esta situacion, se ha logrado consolidad a la
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Cooperativa. Actualmente, 220 UNICA de las 367 forman parte de la
cooperativa. Una parte minoritaria de las UNICA mantiene un nivel de
desconfianza como consecuencia del fracaso del modelo cooperativo, por la
mala experiencia obtenida durante la reforma agraria. Por otro lado, no hubo
una estrategia clara para explicar los beneficios de pertenecer a la red de UNICA

y luego a la Cooperativa.

Evaluacion de estrategias

Esta fase no llegé a implementarse formalmente por parte de Funder Peru, a
pesar de ser indispensable por permitir la retroalimentacion a lo largo de todo el

proceso de planificacion y, con ello, la mejora de la intervencion.

4.2.2. Organizacion

El disefio de la estructura organizacional debe derivarse del planeamiento
estratégico realizado previamente. Al no contar Funder Perd con un plan
estratégico, su estructura organizacional se establecié sobre la base de
necesidades operativas de corto plazo, es decir, Funder Peri no contaba con
una estructura organizacional formal. Esto podria haber redundado en los

resultados obtenidos.

Estructura de Funder Pert

Funder Per( era considerada como una organizacion horizontal, con pocos
niveles jerarquicos establecidos, a pesar de lo que se puede apreciar en la
Figura 4.2, dado que en la practica solo quedaban dos de los cinco puestos
establecidos. Eran cinco los puestos establecidos inicialmente: (a) Enrique
Neuhauser, ideblogo del modelo y gestor del programa desde Lima; (b) un
coordinador nacional, para manejar los distintos proyectos de Funder; (c) un
coordinador de proyecto en Chiclayo; (d) tres coordinadores de areas: UNICA,
cadenas productivas y ODEL. De esta manera, sobre la base de los modelos
presentados en el marco tedrico, se podria decir que la estructura planteada

inicialmente por Funder era funcional con departamentalizacién geografica.
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Figura 4.2. Organigrama Funder Peru
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Fuente: Elaboracion propia en base a informacion de Funder Peru

Solo los coordinadores de area contaban con descripciones de puesto
establecidas y no se llegé a cubrir la posicién de coordinador de ODEL. En
cuanto al coordinador nacional y al coordinador en Chiclayo, estos no tenian
definidas sus funciones ni responsabilidades. La Unica funcién formalmente
establecida era la de promover costos financieros estandarizados, dado que los
fondos para salarios provenian de COFIDE. La relacion existente entre la oficina
en Chiclayo y las oficinas de Funder y COFIDE en Lima era, basicamente, para

temas operativos, es decir, gestion de fondos y remision de informes de avance.

Se ha podido apreciar que no existia una segunda linea de mando que pudiera
enlazar la parte estratégica y metodologica que pudiera dar Enrique Neuhauser
desde Lima con la parte operativa de implementacion propiamente dicha. Los
dos coordinadores existentes tenian un perfil operativo por lo que se dedicaron,
basicamente, a labores de gestién administrativa del programa. Esta brecha se
hizo mas notoria en el mes de octubre de 2011, debido a la renuncia del que
fuera coordinador del programa en Chiclayo desde el afio 2006. Ante ello, el
coordinador del area de cadenas productivas fue designado como coordinador
del programa. Al provenir de un area de especializacion, tuvo un limitado
conocimiento del programa, asi como las perspectivas para la consolidaciéon de
la Cooperativa de UNICA durante el afio 2012, dltimo afio de apoyo financiero

por parte de COFIDE.
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El equipo de monitores era el encargado de hacer el seguimiento,
principalmente, a la formacién y consolidacion de las UNICA. Estaban
encargados de brindar capacitacion en los tres modulos (organizacion,
administracion y contabilidad basica), asesorar el llenado de los libros y
participar en las Asambleas de UNICA con voz, pero sin voto. Al inicio del
programa, se realiz6 una convocatoria en la cual quedaron 13 monitores. El
perfil solicitado era el de docentes o profesionales de otras especialidades con

experiencia en capacitacion a adultos en areas rurales.

Jorge de la Torre describié la situacion organizacional durante los primeros
meses del proceso de implementacion, sin puestos definidos ni funciones

debidamente acotadas:

Al comienzo, veiamos los dos todo, pero después (...) José Carlos pasé a ser ya
como un coordinador nacional porque habia otros proyectos y yo me quedé a
cargo de todo alla. Pero, cuando estdbamos juntos, él veia el tema de las UNICA

y yo veia el tema de las cadenas.

La organizacion no contd ni cuenta con un organigrama formalmente aprobado,
tampoco con manual de organizacion y funciones ni con descripcion de
actividades y procesos porque el tamafio de la organizacion no lo ameritaba. No
se ha sistematizado la metodologia de intervencion, siendo los manuales de
capacitacion los unicos documentos formales del programa. De la Torre

describi6 asi la organizacion:

Estructura organica si. Un tiempo estuvimos tratando de hacerlo, pero el tiempo
te ganaba, yo tengo por ahi, creo que si lo llegamos a hacer, pero para los
chicos mas que todo. Digamos, estaba Enrique, ya después José Carlos, en el
proyecto yo, habian tres areas, el tema de cadenas productivas que estaba
Pedro y ahora esta de coordinador, el tema de las UNICA que estaba Fernando y
nosotros les haciamos subcontratos a ellos y en los términos de referencia
poniamos sus funciones digamos, pero para nosotros no. Es mas, nuestros

términos de referencia eran promover costos financieros estandarizados...

Principalmente, por un tema presupuestal, la organizacion ha pasado por

momentos muy complicados, que han limitado su intervencion, ello — en nuestra
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opinién - como consecuencia de una precaria planificacién y un limitado acceso
a fondos. De la Torre comentd lo siguiente, respecto de los procesos

organizacionales y sus causas:

Si pues, por un tema de presupuesto, ha habido muchos avances y retrocesos,
basicamente, por un tema de personal. Es mas, ha habido meses criticos, en
2009, nos quedamos con 4 monitores para ver 350 UNICA, imposible hacerle

seguimiento a todo el tema.

Consecuencias de las restricciones presupuestales en la organizacion de Funder

Las restricciones presupuestales que ha tenido el programa en la region
Lambayeque han condicionado notablemente la gestion del mismo. Los
profesionales que trabajan en el programa tienen muchas veces que duplicar las
funciones que desempefian. La sefiora Judit Tuesta es, actualmente, la Gerente
de la Cooperativa de UNICA de manera voluntaria. Asume esta funcion por falta
de fondos, tal como ella misma lo describe al responder a la pregunta de por qué
fue elegida como gerente general de la Cooperativa Red de UNICA: “Porque no
hay plata. La cooperativa como no tiene dinero para pagar gerentes, como a mi
ya me pagan, entonces me dijeron que también tenia que ser la gerente de la

cooperativa”.

Las restricciones presupuestales limitan la capacidad de intervencion de la
organizacion. Judit Tuesta amplié lo expuesto respecto de las limitaciones

presupuestales.

Yo hago de todo porque ahi no hay secretaria, solita tengo que hacer los
informes, no tenemos aun el sistema, hago en Excel todos los cuadros, todos los
trAmites en registros publicos, en SUNAT...ya luego se ha visto conveniente
llamar a practicantes que sean hijos de los socios o socios de las UNICA. La
primera vez vino una chica a practicar que es de una UNICA de Pitipo, porque
esta estudiando administracién de negocios en un instituto. Ha estado 6 meses,
maneja el Excel muy bien, ha entendido como se hace la cooperativa. Como no
le podiamos pagar, se fue a buscar trabajo, pero ha entrado otra chica a

practicar.
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Consecuencias del cambio constante de directivos en COFIDE

Otro de los problemas encontrados fue el constante cambio de directivos, sobre
todo en COFIDE, que no permitieron la sostenibilidad de las acciones iniciadas al
centrarse solo en las metas de creacion de UNICA. En el afio 2009, COFIDE
decidi6 formar gestores voluntarios con el fin de apoyar en la creacion de
UNICA. Fueron 22 los lideres capacitados para tal fin. Sin embargo, ese capital
formado no esta siendo utilizado para apoyar a la sostenibilidad del modelo a
pesar que reside en la zona. Entonces, al olvidar a estas personas, los
monitores son los encargados de brindar capacitacién, charlas, pero sin dar

profundidad al seguimiento, solo a la conformacion de UNICA.

4.2.3. Direccién

Como se explico en el Capitulo I, en la presente seccion, se utilizara el modelo
de Rowe, Mason y Dickel (ver Anexo 4) para conocer el estilo de liderazgo de la
gerencia de Funder Peru y su influencia sobre los resultados obtenidos. De esta
manera, se realiz6 una simulacion'® con las posibles respuestas que darian
Enrique Neuhauser, Director de Funder Peru, Jorge de la Torre, ex Coordinador
de Funder en Chiclayo, y Pedro Pita, actual Coordinador del programa en

Chiclayo. Los resultados obtenidos son los siguientes:

e Director de Funder Peru: tiene un estilo conceptual. Esto es consistente
con el cargo que desempefia al ser el idedlogo del modelo. Posee una
alta complejidad cognitiva, tiende al logro y cree en las relaciones
abiertas y basadas en la confianza.

o Ex Coordinador de Funder en Chiclayo: tiene un estilo directivo. Este
resultado es consistente con el perfil para administrador de proyectos.
Por contar con este perfil, la labor de coordinador de programa fue
orientada a la de administrador de proyecto, dedicandose a llevar las
estadisticas y gestion operativa del mismo.

e Actual Coordinador del programa: tiene un estilo comportamiento. Este

perfil es consistente con la labor que realizaba de coordinador de area

% | a simulacion se realizé infiriendo las respuestas que hubieran dado los tres gestores del
programa. Esta inferencia se pudo realizar dado el tipo de respuestas en las entrevistas realizadas.
Los resultados se muestran en Anexo 4.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

técnica. Sin embargo, no le es Util para desempefar el cargo de

Coordinador de programa, que necesitaria de un estilo mas analitico.

Como se ha podido apreciar, los estilos de liderazgo si han podido influir en los
resultados obtenidos en el modelo de intervencidon financiera, es decir, en la
expansion del modelo de intervencion, la consolidacion de las etapas del
proyecto, la consecucién de alianzas con socios y empresas privadas, entre

otros.

Para mejorar los resultados de la organizacion, es necesario escoger a las
personas idoneas para desempefiar puestos clave en funcién de lo establecido
en la etapa de planificacion. Segun las responsabilidades que realicen, los
gerentes deben ejercer distintos tipos de liderazgo para la consecucion de los
objetivos planteados. En este sentido, los dos puestos en estudio en Funder
Pert deben ser ocupados por personas con estilos de liderazgo segun las
responsabilidades que deban desempefiar.

El Director de Funder Peru, al poseer una alta complejidad cognitiva, tiende al
logro y a creer en las relaciones abiertas y basadas en la confianza. Por ello,
necesitaria que los coordinadores en terreno cuenten con un perfil diferente, de
manera que apoyen al Director en la toma de decisiones estratégicas para la
sostenibilidad de Funder, asi como en el desarrollo de alianzas estratégicas con
organizaciones a nivel local. En este sentido, el Coordinador Nacional como el
Coordinador de programa debieran tener un estilo predominantemente analitico

que les permita asumir con mayor eficacia las funciones gerenciales.

La limitada institucionalizacién del programa genera una alta dependencia de la
figura de Enrique Neuhauser. Si bien él formalmente ya no interviene en la
gestion del programa en Lambayeque, su figura es recurrente. Todas las
actividades se desarrollan siguiendo los lineamientos por él trazados. Enrique
Kitamoto, ex funcionario de Funder PerU, cree que el proyecto se truncaria sin la

presencia de Enriqgue Neuhauser como idedlogo y gestor del mismo.

Se paralizaria totalmente, no tendria sostenibilidad. Eso también era otra de las

concepciones iniciales del proyecto que COFIDE deberia poner un equipo de
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gente que sea capacitada para que sea la segunda linea de mando después de
Enrique, pero tampoco nunca se dio y los dos o tres que habian se fueron. Al
final, Enrique Neuhauser esta solo y tiene un gran vacio porque la persona que
coordina alld en COFIDE es una persona nueva y no conoce nada, mas bien hay
una rivalidad, hay una confusién de roles ahi: yo soy el encargado del programa
porqgue yo soy de COFIDE o yo soy el encargado del programa porque yo lo
estoy ejecutando y en esa interaccion como que hay un distanciamiento total y

no hay comunicacion entre las instituciones.

4.2.4. Coordinacién

Sobre la plana de Funder Peru

En cuanto a la gestion de recursos humanos, se realizé el reclutamiento de la
plana de Funder Per( sin una verdadera planeacion de los recursos humanos
necesarios por las razones expuestas anteriormente. Los coordinadores fueron
parte de la plana de COFIDE, sin embargo, COFIDE solo cumplié con dos de las
ocho actividades establecidas por Robins y Coulter para la dotacion de personal:
reclutamiento y seleccion (ver Figura 4.3), situacion que redundd en la
desmotivacion por parte del equipo para lograr mejores resultados en el largo
plazo. Asimismo, al no contar con un sistema de gestién de recursos humanos,
se pierde el know how y aprendizaje adquiridos a lo largo de los afios y que

representa el capital intangible de una organizacion.
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Figura 4.3. Proceso de gerencia de recursos humanos en COFIDE
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Adaptado de Robins & Coulter (2005)

Sobre la gestibn de monitores

Los monitores son quienes dan el soporte operativo del modelo. La gestion de
monitores se realizdé con un proceso parecido al de la plana de Funder Peru. El
grupo inicial de 13 monitores fue reclutado con un perfil de docente o profesional
con experiencia en capacitacion, dada la necesidad inicial de dar a conocer el
modelo. Solo recibieron capacitacion en los aspectos técnicos, mas no
pedagogicos por el perfil solicitado. En este sentido, recibieron la misma
capacitacion dirigida a las UNICA, pero en un periodo mas intensivo, para que
ellos luego lo puedan replicar. Otro de los principales problemas destacados por
los monitores es que no se recibi6 la capacitacion adecuada en como
promocionar el programa para poder captar socios de UNICA. Entonces, las
principales limitaciones radicaban en que se transmitia distintos mensajes sobre
gué era una UNICA, para qué servia, sus beneficios y ello retrasé la entrada y
formacion de UNICA al inicio del programa. Por otro lado, no ha existido un
programa de capacitacion continua a los monitores, solo se ha brindado
capacitaciones esporadicas en temas puntuales, por lo que el desarrollo

personal se ha dado por las motivaciones que cada uno de ellos perseguia o por
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la experiencia que traia. En otras palabras, no ha existido un desarrollo de
carrera y la contratacién se ha realizado a través de servicios no personales a
través de COFIDE.

La sefiora Judit Tuesta, actualmente gerente de la Cooperativa Red de UNICA,
capacitada como monitora en el primer curso desarrollado en la ciudad de Zafa
en el afio 2005, comento lo siguiente respecto de la capacitacion que recibié: “La
capacitacion era sobre los modulos |, Il y Ill, organizacién, administracion y
contabilidad bésica de las UNICA. En eso era lo que nos capacitaba el Dr.
Enrique, José Carlos...nos explicaban de las UNICA, pero tampoco lo entendia

yo bien”.

Cuando se le pregunt6 a la sefiora Tuesta si recibio algun tipo de capacitaciéon

adicional, respondié:

Después no. Esas dos semanas nos capacitaron. Ya después, para ir a capacitar
nosotros, nos iban repasando. En la capacitacion, la verdad, yo no lo entendi.
Inclusive, cuando me llevaron la primera vez para promocionar a la semana. Nos
iban dejando en los sitios en una combi, en cada lugar te iban dejando para
promocionar. Cuando yo llegué ahi no sabia qué decir a las personas. No te
dieron la metodologia de como ibas a entrar en el lugar ni a quién tampoco. Nos
decian tu tienes que formar la UNICA, con tantas personas. Por eso que para
formar una UNICA ahi nos demoramos porgue no nos entendiamos, no nos

entendia la gente.

De acuerdo con la metodologia, luego de constituida cada UNICA, el equipo de
Funder Peru debe replicar la capacitacion recibida por los 2 gestores (los socios
que asistieron a la capacitacion en internado) para todos los socios. En
Lambayeque, este proceso fue muy limitado, ocasionando que solo en un grupo
de UNICA todos los socios adquieran los conocimientos necesarios para asumir

cargos directivos dentro de las mismas.

Formacién de cuadros directivos en Funder Peru

Son dos los monitores que han pasado a desempefiar cargos directivos en el

programa. En primer lugar, la sefiora Tuesta es actualmente una de las
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colaboradoras del programa con mayor reconocimiento entre los socios de las
UNICA. Su experiencia docente previa le permiti6 desempefarse
eficientemente; sin embargo, su testimonio muestra claramente las deficiencias
del programa de capacitacion, que no se desarroll6 completamente, atendiendo
los aspectos relacionados a la promocion del modelo, por falta de presupuesto y

de una idea clara de cémo deberia desarrollarse.

En segundo lugar, se encuentra el ingeniero agrénomo Pedro Pita, actualmente
coordinador del programa en la region Lambayeque. El fue capacitado junto con
los beneficiarios del programa, accediendo a los mismos conocimientos que

ellos.

Con el proceso de formacion de UNICA, cuando se comienzan a formar las
UNICA hay 4 modulos, 3 moédulos principales que se dan a los socios cuando
van a iniciar para explicarles como es el trabajo de las UNICA, como se llevan
los libros de caja, la metodologia de cdmo deben trabajar, entonces en esas
capacitaciones participé. Especificamente, eran para formar las UNICA y asi me

capacité.

Las limitaciones en el presupuesto organizacional explican estas deficiencias en
la formacion de los cuadros de Funder Peru. Los funcionarios responsables
tuvieron la misma formacion que los beneficiarios en cuanto al modelo a
implementar por Funder Perd y fue, sobre todo, su experiencia previa y
formacion profesional lo que les ha permitido asumir las funciones y

responsabilidades encomendadas.

4.2.5. Control

Para el caso de control, se puede diferenciar entre el control interno y el control
de las UNICA.

Control interno

Funder no cuenta con un sistema de monitoreo integral. Se realiza informes
para los financiadores, pero no se cuenta con un registro ordenado de los

mismos, ni se recibe retroalimentacion acerca de la calidad de dichos informes.
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Ese fue uno de los principales problemas encontrados al realizar la presente
tesis. La informacion estadistica sobre la evolucién del programa no se
encuentra sistematizada e, incluso, se ha tenido que reconstruir la informacion

pues no se fueron guardando copias de seguridad de la misma.

La informacién sobre el programa, su financiamiento, sus gastos, sus inversiones
y los resultados obtenidos, se encuentra fragmentada. Diversas personas tienen
partes de la informacién, sin existir una sola base consolidada. Ha sido
imposible tener acceso a informacion sistematizada que permita analizar
completamente el desempefio financiero y organizacional. EIl sefior Jorge de la

Torre comento lo siguiente al respecto:

El problema de la falta de data es que siempre COFIDE pedia informacién de
una forma que no era real, entonces siempre habia que trabajar informacion para
COFIDE e informacién para Funder. COFIDE primero queria informacion
mensual, entonces, muchas veces habia que hacer aproximaciones para enviar
esa informaciéon a COFIDE. Con el personal que tenias, no te daba tiempo para
recoger informacion, pero igual esa base de datos conforme pasaban los meses
se iba actualizando y esa informaciéon ya no se pasaba a COFIDE, sino que

guedaba para el proyecto.

Control de UNICA

Los monitores son los encargados de recoger la informacion estadistica sobre
las UNICA: capital social, ahorros, utilidad capitalizada, reserva legal, préstamos
vigentes, préstamos acumulados, intereses cobrados, porcentaje de mora. El
recojo de informacién se realiza a pedido de COFIDE para poder ser colocada

en los informes mensuales de avance.

Ausencia de instrumentos para monitoreo de avances de las UNICA

Los instrumentos de monitoreo se centraron en el aspecto financiero. Uno de los
aspectos que no recogieron fue el avance en el tema no financiero (social) por
parte de los socios de las UNICA a pesar de constituir compromisos para la

conformacion de la UNICA. Este componente es clave para poder entender el
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valor del programa como modelo de inclusién financiera y social. Cada uno de

los monitores cuenta con esos datos, pero no de manera formal ni sistematizada.

Recursos humanos insuficientes para el control

Otro de los problemas de control que tuvo el modelo implementado en Chiclayo
esta referido al seguimiento y capacitacion permanente que se deberia hacer a
las UNICA constituidas. Pese a las evidentes limitaciones de recursos y
personal, se sigui6 promocionando la formacion de UNICA, lo que impidié
desarrollar un adecuado seguimiento y cumplir con todas las etapas de
capacitacion que cada una de ellas requiere. En los primeros afios, habia una
rotacion de zonas por parte de los monitores. Actualmente, se les asigna zonas
especificas donde cada monitor tiene a cargo, en promedio, 60 UNICA. Por ello,
no se abastecen y dejan la mitad de UNICA para el mes siguiente. El monitor
Mauro Yamunaqué respondié lo siguiente ante la pregunta referida a los

problemas durante el proceso de implementacion:

Me parece que es el tema de las réplicas, para este programa no se ha enfocado
en el tema de la réplica, por el tema de las metas. Nos decian tantas metas,
tantas UNICA y un poco el tema de las réplicas no lo hemos ido dejando muy
bien. Deberian mejorar, al menos, aca se nota porque como te digo se ve en el
cambio de los directivos. Supuestamente, cuando cambian los directivos todos
deben estar capacitados para asumir un cargo y necesitan siempre del directivo

anterior, de nosotros el apoyo para que puedan marchar bien.

Falta de sistematizacion de informacién

Internamente, cada monitor manejaba una serie de indicadores para calificar a
las UNICA bajo su jurisdiccién. Sin embargo, esta informacién tampoco se
sistematizaba ni se podia medir de manera objetiva. En el tema organizacional,
se veia si se realiza reuniones, cuantos socios van, si participan todos los socios,
asume la funcion el presidente, secretario y tesorero dentro de la Asamblea (es
decir, que la Asamblea no sea dirigida por el monitor). En el tema financiero, se
media el manejo de libros (porque a veces sucedia que los monitores iban y le
hacian el libro al tesorero), rentabilidad, como respondian los socios, el tema de

las moras (al dia 0 no con sus pagos), cantidad de socios, frecuencia de las
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reuniones. Si una UNICA cumplia todo eso, estaba bien. Segun Jorge de la
Torre, de las 350 UNICA, hay 150 que ya asimilaron el trabajo, saben cémo
trabajar y se manejan muy bien. Hay otras 100 que estan trabajando también
bien, pero que avanzan lento y las otras 100 que quedan, por el tema de falta de
seguimiento, por ausencia de monitores, practicamente estdn un poco

desorganizadas y no caminan bien.

4.3. ANALISIS COSTO BENEFICIO EN TERMINOS FINANCIEROS

Con el fin de verificar la viabilidad del modelo en términos financieros, se
esbozara, a grandes rasgos y bajo supuestos de eficiencia administrativa, una
proyeccion para la atencién, de manera modular, de 1 millon de personas
(200,000 familias)*, de los sectores de subsistencia. Por falta de informacién
financiera, se decidié considerar los costos y los resultados histéricos de los
programas de Perd y Honduras para los 3 primeros afios y se proyectd los
costos para los afios siguientes. Estos supuestos fueron estimados tomando en
consideracion la relativa estabilidad econémica de los paises que permitirian que
los costos no se eleven con el transcurso del tiempo por factores

macroeconémicos.

Supuestos para la proyeccién de costos

e Poblacion objetivo: 1 millon de personas

e Total de familias: 200,000

e Capacitacion: el primer afio se realizan 444 cursos, tanto para monitores
como para los socios de UNICA. No es necesario capacitar durante los afios
2y 3. A partir del afio 4, se realizan 40 cursos anuales.

e Monitoreo: Los 3 primeros afios se necesitan 444 monitores para dar
seguimiento a 30 UNICA cada uno. A partir del afio 4, se necesitan 175
monitores.

e Coordinador del proyecto: Se necesita 50 coordinadores durante los 5
primeros afios. El Ultimo afio solo requiere 25 coordinadores. El primer afio

incluye capacitacion a los coordinadores.

" Se asumié que cada familia tiene, en promedio, 5 personas. Por otro lado, se decidié proyectar
1 millén de personas por la facilidad de célculo.
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e Logistica: El primer afio incluye los gastos de oficina, servicios e instalacion.

A partir del segundo afio, solo se consideran los gastos de oficina y servicios.

Tabla 4.1. Proyeccién de costos de atencion de 200,000 familias en 6 afios

(en nuevos soles)

Alcance del Proyecto

Poblacién objetivo: 1,000,000
Nimero de familias 200,000
Numero de familias por UNICA 15
Numero total de UNICA 13,333
UNICA por Curso 30
Numero de Cursos 444

Costo Anual del Proyecto

Afio 1 Afio 2 Afo 3 Afio 4 Afio 5 Afio 6
Nro de Cursos 444 0 0 40 40 40
Capacitacion Costo por Curso 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000
Costo Total 6,660,000 0 0 600,000 600,000 600,000
Nro de Monitores 444 444 444 175 175 175
Monitoreo Costo Anual por Monitor 11,250 11,250 11,250 11,250 11,250 11,250
Costo Total 4,995,000] 4,995,000f 4,995,000] 1,968,750 1,968,750| 1,968,750
Nro de Coordinadores 50 50 50 50 50 25
Coordinadores Costo Anual por Coordinador 14,400 14,400 14,400 14,400 14,400 14,400
Costo Capacitacion 30,000 0 0| 0 0 0
Costo Total 750,000 720,000 720,000 720,000 720,000 360,000
Gastos Logisticos 150,000 120,000 120,000 120,000 120,000 120,000
Costo Total Anual Proyecto 12,555,000] 5,835,000| 5,835,000| 3,408,750 3,408,750 3,048,750

Fuente: Neuhauser (2009) - Actualizado con RMV 2015

Teniendo como base el costo anual total del proyecto y el ndmero de

beneficiarios, es posible estimar el costo anual y mensual por familia beneficiaria.

Tabla 4.2. Costo mensual por familia (en nuevos soles)

Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afo 4 Afo 5 Afo 6
Costo Anual del Proyecto 12,555,000] 5,835,000] 5,835,000] 3,408,750( 3,408,750] 3,048,750
Familias Beneficiadas 200,000| 200,000( 200,000{ 218,000| 236,000f 254,000
Costo anual por familia 62.8 29.2 29.2 15.6 14.4 12.0
Costo mensual por familia 5.2 2.4 24 1.3 1.2 1.0

Elaboracién propia

La implementacion del proyecto permitirh que las familias participantes inicien
procesos de ahorro monetario. Este ahorro se implementa de dos maneras, en
primer lugar el aporte mediante la compra de acciones (usualmente S/. 5
mensuales) y en segundo lugar mediante depodsitos de ahorro, que van
creciendo conforme la UNICA va logrando consolidarse y generando mayor
confianza entre sus asociados. En la Tabla 4.3., se muestra el ahorro esperado

por familia durante los 6 afios del Proyecto.
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Tabla 4.3. Formacién de capital por familia (en nuevos soles)

Afio 1* Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5 Afio 6
Aporte de Capital Anual 35 60 60 60 60 60
Ahorro Anual 0 50 150 250 350 450
Formaciéon de Capital Anual por Familia 35 110 210 310 410 510
Formaciéon de Capital Mensual por Familia 5 9 18 26 34 43

*7 meses de vida de la Unica

Elaboracién propia

La implementacion del proyecto tiene un impacto positivo en la economia de las
familias y, ademas, tiene un costo menor a los beneficios econdmicos que estas

obtienen, tal como se aprecia en la Tabla 4.4.:

Tabla 4.4. Calculo del VAN del proyecto

Formacion de
Afo capit'a'l anual .por Costo aqqal POT 1 piferencia neta VAN
familia (Capital familia
social + ahorro)
Afio 1 35 62.8 -27.8 S/. 605.33
Afio 2 110 29.2 80.8
Afio 3 210 29.2 180.8
Afio 4 310 15.6 294.4
Afio 5 410 14.4 395.6
Afio 6 510 12.0 498.0

Elaboracién propia

La implementacion del modelo de intervencion de Funder genera un VAN de S/.
605.33 por familia, para un total de S/. 121MM para el universo total de 200,000
familias. Los incrementos de capital por familia (y totales) a lo largo del tiempo,
justifican la ampliacion del proyecto. El VAN positivo indica que la inversion
producira ganancias por encima de la rentabilidad esperada que, en este caso,
era de 20%.

4.4, CONCLUSIONES
De acuerdo con la informacién recogida mediante las entrevistas realizadas y la

informacion recopilada, se ha podido determinar que la implementacién del

programa en la regiébn Lambayeque ha presentado limitaciones en la gestion
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administrativa, relacionadas con el cumplimiento de las cinco funciones de la
administracibn moderna: planificacion, organizacion, direccién, coordinacion y
control. A pesar de ello, se pudo cumplir con las metas de formacién de UNICA

en la region, cuyos resultados se detallaran en el Capitulo V.

Respecto del componente de planificacion, el proceso de implementacion no fue
ordenado ni respondié a un plan preestablecido. La intencion inicial de COFIDE,
de implementar el modelo Unicamente en el area de influencia de la Fiducia
Cayalti no se cumplié, dado que Funder Perd, respondiendo a requerimientos
externos, ampli6 su area de intervencion, sin el conocimiento y autorizacion
inicial de COFIDE. Sin embargo, de acuerdo con los resultados obtenidos,
resulta evidente que si la aplicacion del Programa se hubiera restringido a la
zona de influencia inicial, quizas, no se hubieran obtenido los resultados

positivos que se veran en el Capitulo V.

La planificacion del programa no ha mantenido una adecuada correlacion con la
metodologia de intervencion propuesta en el modelo Funder. Los objetivos
planteados en cada uno de los proyectos implementados han tenido en
consideracion, basicamente, el componente microfinanciero; los componentes de
desarrollo empresarial rural y desarrollo local, han sido abordados en forma
tangencial, sin darles la participacion e importancia propuesta por el modelo. El
no haber implementado un proceso de planificacion perjudic6 a Funder Peru en
la consecucion de fondos para el programa. Luego de cumplir con los objetivos
del componente microfinanciero, se debid apuntalar los otros dos componentes,
con el objeto de consolidar el modelo y lograr una eficiente y sostenible

articulacion econdmica mediante cadenas productivas y agricultura por contrato.

El modelo de desarrollo social, planteado mediante las ODEL, debié adecuarse a
la institucionalidad vigente en Per(, ya con mdltiples espacios de coordinacién
local y regional (i.e. mesas de concertacion, presupuesto participativo). No se
realizd un esfuerzo institucional de perfeccionar el componente para adecuarlo a

la realidad peruana.

Funder Perd no ha logrado consolidar una organizacion que responda

eficientemente a las necesidades del modelo que implementa. Hay una larga
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distancia entre la direccion (Enrigue Neuhauser) y los coordinadores de
proyecto, situacién que se agravé al desaparecer el puesto de coordinador
nacional. La directa participacion de COFIDE en la gestion del modelo debilité la
institucionalidad de Funder Perd, que en la practica solo opera, actualmente, el

programa que se desarrolla en la region Cajamarca.

El répido crecimiento inicial (en el componente microfinanciero, tanto en
cobertura geografica como nimero de UNICA) y la necesidad de cumplir metas
ambiciosas en el componente microfinanciero para cada nuevo proyecto
implementado no fue respaldado con fondos que permitieran consolidar lo
avanzado y desarrollar los otros dos componentes. Los funcionarios de Funder
Per muchas veces han tenido que duplicar sus actividades, realizando
funciones para las que no se encontraban preparados o que recargaban

excesivamente sus funciones.

Respecto del modelo de direccién, se pudo apreciar que, al no haberse
institucionalizado la organizacién, se sigue dependiendo de los lineamientos de
politicas e intervencion planteados por el director nacional, los cuales se
encuentran dispersos en diversos documentos de trabajo, sin haber sido
sistematizados. En el caso del Programa implementado en la regién
Lambayeque, la situacion es sui generis, en tanto COFIDE ha asumido la
conduccion directa del mismo, sin variar ni las personas ni las actividades

previamente desarrolladas.

El principal eje de coordinacion se da entre COFIDE (como cooperante) y Funder
Pert (como promotor y operador del programa). Aparentemente, ha habido
deficiencias en este componente, especialmente en los temas relacionados a la
definicion de metas y reporte, por las limitaciones presupuestarias de Funder
Pert, que no ha tenido el personal necesario para realizar las labores de

generacion y envio de reportes.

Respecto del componente de control, se puede considerar que la gestién de
Funder Pera ha sido regular, en tanto permanentemente se ha llevado el registro
de las UNICA y sus principales indicadores; sin embargo, esa informacion,

valiosa para la evaluacién y seguimiento del programa, no ha sido sistematizada,
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encontrandose dispersa, siendo de dificil acceso. Funder Pert no cuenta con un
sistema de monitoreo integral que permita obtener informacion actualizada de

manera oportuna.

A pesar de las limitaciones en la gestion de Funder, la institucion pudo llevar
adelante el proyecto y responder a los diferentes obstaculos que se le
presentaron, siendo prueba de ello los resultados que se presentaran en los
capitulos posteriores. Por otro lado, un aspecto determinante para los resultados
obtenidos es que no se descuid6 la calidad de la capacitacion inicial para la
formacion de las UNICA, base para la implementacion del modelo de inclusion
financiera. Asimismo, las distintas dificultades encontradas influyeron para que
Funder se centre en la operativizacién de la primera fase del modelo, es decir,
las UNICA.
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CAPITULO V
ANALISIS DE LA GESTION DE LAS UNICA EN LAMBAYEQUE

En el presente capitulo, se presentara el proceso de formacion de las UNICA en
la region de Lambayeque entre los afios 2005 y 2011% se analizaran los
resultados obtenidos por estas y se mostrard la valoracién del modelo por parte
de los stakeholders. Los resultados se dividiran en dos grupos: (i) cuantitativos
en términos de formacién de UNICA y resultados financieros de las UNICA v (i)

cualitativos en términos de las capacidades emprendedoras adquiridas.

5.1. FORMACION DE UNICA POR ANO

La formacion de UNICA se inicio en el valle del rio Zafia en el afio 2005. La
expansion en el afilo 2006 a Tucume fue gracias a la gestion de su alcalde para
replicar el modelo Funder a la zona norte de la region. A partir de alli, se decidié
expandir el modelo al resto de distritos de la regiébn. La evolucion de la

formacion de UNICA por zona y por afios se puede apreciar en la Figura 5.1.

Tabla 5.1. Nomero de UNICA formadas por afio y zona

Ao Zona UNICA Familias
2005 Sur 22 344
Norte 48 777
2006 Sur 44 636
Total 92 1,413
Centro 74 1,076
Norte 19 286
2007 Sur 6 88
Total 99 1,450
Centro 52 832
Norte 48 672
2008 Sur 42 579
Total 142 2,083
Centro 5 75
Norte 6 72
2011 Sur 1 23
Total 12 170
Total general 367 5,460

Fuente: PRIDER (2011)
Elaboracién propia

2| os datos del afio 2011 se encuentran al mes de setiembre. Durante los afios 2009 y 2010, no
se crearon UNICA, por lo que no se presentara informacién estadistica de dicho periodo.
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Uno de los principales problemas para la conformaciéon de UNICA en Cayalti fue
la desconfianza y porque la poblacién estaba acostumbrada al asistencialismo.
Entonces, como el modelo buscaba el autodesarrollo de las familias, este no cald

entre los pobladores de Cayalti. Al respecto, Judit Tuesto expreso lo siguiente:

Cayalti fue un poco dificil porque la gente no creia y estaban acostumbrados a
recibir algo, ellos querian que se les dé algo porque inclusive habia una reunién
en Culpén y una sefiora se me acercO y me dijo ustedes son de una ONG ¢ no?
Si, le digo. ¢ Y qué nos van a dar? Le digo no sefiora, no se les va a dar nada, se
les va a dar una capacitacion y se les va a ensefiar como ustedes van a trabajar
su dinero. Ah, si es asi no porque nosotros pensabamos que nos iban a dar algo.
Habia mucho paternalismo, ellos estaban acostumbrados a eso de los patrones
que les daban todo. Nos contaban que antes cuando habia los patrones cuando
se enfermaban sus hijos, ellos les daban las medicinas, les daban lo que
necesitaban. Pero se ha logrado que ya la mayoria lo entienda, que no es bueno

€S0.

En cambio, en Tucume, el modelo cal6 por el mayor apoyo por parte del alcalde.
Lo que le parecié importante del modelo al Sr. Otto Santamaria, alcalde de
Tacume, fue la capacitacion a los socios para el trabajo de forma conjunta. Por
otro lado, su apoyo consistié en reunir a la gente y fomentar a que trabajen en
forma mancomunada al darles confianza para que los pobladores se agrupen. Al
ser socios de las UNICA, la municipalidad los reconoce como institucion de base,
con una resolucion de reconocimiento, y puede participar en todos los espacios
que la municipalidad organice. Por otro lado, el municipio destinaba una cierta
cantidad de dinero dentro del presupuesto participativo para proyectos
productivos (pozos, equipamiento) y era destinado, previa presentacion de

proyectos, a las mejores UNICA.
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Figura 5.1. Mapa de la zona de intervencion — UNICA formadas por afio (2005-2011)
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Fuente: PRIDER (2011)
Elaboracion propia
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Por otro lado, la poblacion de Tucume, Mochumi tiene mayor disposicion de
tierra por familia, es decir, no se basan en el autoconsumo y estan mas cerca del
mercado, por lo que habia un tipo de asociacion en el tema para sembrar. En
Tacume, hay mas gente de la sierra, que estq acostumbrada al cooperativismo,

a diferencia del costefio que es mas individualista.

En la zona pesquera, la realidad es diferente porque al haber época de veda, la
actividad econémica se reduce. Por ello, el crecimiento no es tan rapido y los
socios no compran en totalidad sus acciones. Se reinen mayormente de noche
y se ve el crecimiento cuando hay generacion de trabajo y ahi ellos compran
fuertemente sus acciones. El plazo de los préstamos también es mas largo,

teniendo un vencimiento a 6 u 8 meses.

5.2. RESULTADOS FINANCIEROS POR UNICA 2005-2011

En esta seccion, se presentan los resultados financieros de las UNICA por zona.

Las variables consideradas®® son:

e Capital social: dinero que los socios aportan a las UNICA.

e Ahorro: monto voluntario destinado por los socios de las UNICA adicional a
las acciones obligatorias.

e Ingresos acumulados: ingresos de dinero a las UNICA por las actividades
realizadas.

e Intereses pagados: rentabilidad pagada por los ahorros de los socios.

¢ Utilidad capitalizada: utilidad no distribuida y convertida en patrimonio.

o Reserva legal: proteccién del capital de la UNICA ante posibles pérdidas.

e Mora mensual: monto cobrado por demora en pago de préstamos.

e N° de préstamos: numero de préstamos otorgados por las UNICA.

e Monto total de préstamos: monto total de préstamos otorgados por las
UNICA desde su conformacion hasta el afio 2011.

Cabe sefnalar que, por disponibilidad de informacion, se van a presentar los
resultados financieros acumulados a setiembre 2011 segun afio de creacion de

las UNICA, tal como se puede apreciar en las Tablas 5.2. a 5.7.

13 |Los montos estan expresados en nuevos soles.
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Tabla 5.2. Resultados financieros acumulados de UNICA creadas en el afio 2005

UNICA N° Capital Ahorro Ingresos  Intereses  Utilidad Reserva Mora N° Total de

Familias Social Acumulados pagados a Capitalizada Legal Mensual Préstamos Préstamos

a laFecha lafecha (S1.) Acumulados Acumulados

SUR 22 344 179,644 14,758 1,696,983 12,470 91,284 15,397 2,005 4,990 1,339,302
CAYALTI 9 135 103,309 3,498 929,603 1,320 46,569 6,332 0 2,962 749,567
NUEVA ARICA 5 86 30,920 4,343 252,607 720 16,977 1,770 314 867 209,501
OYOTUN 3 47 28,860 1,879 259,120 263 17,492 3,136 500 575 210,853
ZANA 5 76 16,555 5,037 255,654 10,167 10,246 4,158 1,192 586 169,381
Total general 22 344 179,644 14,758 1,696,983 12,470 91,284 15,397 2,005 4,990 1,339,302

Fuente: PRIDER (2011)
Elaboracién propia

Tabla 5.3. Resultados financieros de UNICA creadas en el afio 2006

UNICA N° Capital Ahorro Ingresos  Intereses  Utilidad Reserva Mora N° Total de

Familias Social Acumulados pagados a Capitalizada Legal Mensual Préstamos Préstamos

a laFecha lafecha (S/)) Acumulados Acumulados

NORTE 48 777 400,183 30,250 3,344,193 7,627 123,450 54,350 11,944 6,785 2,862,063
ILLIMO 10 142 35,623 2,075 238,789 192 8,541 1,339 1,109 620 208,383
TUCUME 38 635 364,560 28,175 3,105,404 7,436 114,909 53,011 10,835 6,165 2,653,680
SUR 44 636 327,698 35,472 2,627,030 8,131 175,674 38,169 2,602 5,682 2,132,649
CAYALTI 11 139 27,471 1,219 295,609 1,010 13,561 1,732 0 790 236,324
LAGUNAS 7 119 35,480 2,758 341,303 112 20,763 2,905 142 1,232 289,117
OYOTUN 1 20 2,770 102 14,775 0 1,574 82 0 19 10,570
PUCALA 3 34 5,875 0 43,055 736 2,896 465 150 65 31,774
TUMAN 1 18 740 121 10,885 0 989 0 0 92 7,846
ZANA 21 306 255,362 31,273 1,921,404 6,273 135,891 32,985 2,310 3,484 1,557,018
Total general 92 1,413 727,881 65,722 5,971,223 15,758 299,124 92,520 14,546 12,467 4,994,712

Fuente: PRIDER (2011)
Elaboracién propia
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FERRENAFE
PATAPO
PITIPO
POMALCA
PUEBLO NUEVO
TUMAN
NORTE
MOCHUMI
MORROPE
PUEBLO NUEVO
TUCUME
SUR
CAYALTI
PUCALA

Total general

UNICA

74
1
16
25
8
9
15
19
11
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Fuente: PRIDER (2011)

Elaboracién propia
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Tabla 5.4. Resultados financieros acumulados de UNICA creadas en el afio 2007

NO
Familias

1,076
19
166
387
138
128
238
286
160
40
47

39

88

12

76
1,450

Capital
Social

421,723
12,390
54,338

187,105
67,923
41,178
58,790

199,360
94,150

7,520
64,020
33,670
34,683

930
33,753
655,765

Ahorro

23,806
34

180
8,605
108
163
14,716
54,861
16,628
588
35,645
2,000
5,068
0
5,068
83,735
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Ingresos Intereses
Acumulados pagados a Capitalizada
a laFecha lafecha

3,765,585 10,788
114,045 0
482,523 286

1,581,468 4,767
653,989 1,382
257,464 138
676,097 4,216

1,754,512 7,866
816,187 3,951

22,099 16
676,902 3,518
239,325 380
283,665 1,087
8,322 190
275,343 897
5,803,762 19,741

Utilidad

183,203
4,747
24,260
82,085
32,042
15,246
24,823
64,818
29,945
588
27,874
6,410
2,007
402
1,604
250,028

Reserva
Legal

40,042
1,034
5,049

17,834
6,409
2,972
6,743

12,840
4,899

147
6,086
1,707
1,861

50
1,811
54,742

Mora
Mensual
(S/)

10,398
0
1,357
537
1,510
2,090
4,904
2,540
2,540
0
0
0
1,056
0
1,056
13,994

N° Total de
Préstamos Préstamos
Acumulados Acumulados
8,420 3,005,795
241 101,638
1,343 421,539
3,354 1,282,563
1,515 521,306
473 141,352
1,494 537,397
2,873 1,488,245
1,636 702,966
73 20,121
964 559,598
200 205,560
733 240,170
36 6,825
697 233,345
12,026 4,734,210
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CENTRO
FERRENAFE
JAYANCA
PATAPO
PITIPO
POMALCA

PUEBLO NUEVO

SAN JOSE
SANTA CRUZ
SANTA ROSA
TUMAN

NORTE
CHEPEN
ILLIMO
JAYANCA
LAMBAYEQUE
MOCHUMI
MORROPE
MOTUPE
PACORA
SALAS
TUCUME
TUMAN

SUR
CAYALTI
CHICLAYO
LAGUNAS
MONSEFU
PIMENTEL
PUERTO ETEN
REQUE
TUMAN
ZANA

Total general

TESIS PUCP

UNICA N°
Familias

52 832
2 33
3 42
7 113
4 53
7 93
1 30
18 305
1 10
5 76
4 77
48 672
1 17
1 19
14 198
3 68
3 35
13 164
1 10
4 61
4 56
3 34
1 10
42 579
5 55
8 106
2 23
2 35
1 12
1 14
16 242
2 20
5 72
142 2,083

Fuente: PRIDER (2011)

Elaboracién propia

Capital
Social

304,492
12,890
32,190
94,137
23,540
50,190
23,200
48,393
300
12,483
7,170
268,297
4,310
5,050
50,865
18,770
21,950
100,382
80
46,140
15,380
4,980
390
264,136
14,950
41,283
2,280
20,533
3,990
840
163,160
1,980
15,120

836,925

Ahorro

14,440
18
2,423
2,955
1,750
10

0
6,823
200
238

23
53,307
100
1,067
35,575
0
7,156
2,734
0
6,081
594

0

0
28,242
81
7,326
142

0

0

0
20,536
0

157
95,989
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Utilidad

93,540
2,320
11,940
23,125
4,550
16,897
11,234
18,149
0
3,705
1,620
68,300
1,452
0
13,136
3,210
5,018
21,544
0
20,503
2,510
926

0
61,140
4,026
3,461
420
4,980
200

0
44,714
70
3,269

Ingresos  Intereses
Acumulados pagados a Capitalizada
a laFecha Ilafecha
2,457,508 5,583
127,187 0
209,251 1,494
727,924 934
256,643 1,186
477,759 0
137,877 0
358,080 1,037
500 0
94,151 203
68,136 731
1,671,243 8,339
11,928 0
29,874 0
422,704 7,165
61,254 0
161,478 76
555,173 477
80 0
330,306 229
79,387 392
18,190 0
870 0
2,777,376 8,029
86,548 7
311,805 1,651
20,720 0
199,250 64
24,125 0
4,312 0
2,026,998 6,306
4,962 0
98,657 0
6,906,128 21,951

222,980

WTENE

Reserva
Legal

18,590
376
2,837
5,483
1,256
2,806
1,822
2,930
0

652
427
13,807
41

142
2,753
190
742
6,102
0
3,122
522
193

0
13,517
806
1,182
184
959
285

0
9,487
18

595
45,913

UNIVERSIDAD

Mora
Mensual
(s1.)
1,769
0
0
460
0
530
0
80
350
0
349
630

350

100
180

[eNeoNeoNoNe)

723

223
350

o o

100
50

3,122
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Tabla 5.5. Resultados financieros acumulados de UNICA creadas en el afio 2008

N° Total de

Préstamos Préstamos
Acumulados Acumulados
6,148 2,092,621
435 123,075
353 164,900
1,651 584,986
521 238,782
1,176 438,310
235 119,798
1,188 285,141
1 500
363 80,526
225 56,603
3,779 1,443,611
44 11,581
118 25,489
1,198 354,084
211 57,440
382 134,742
850 498,623
1 80
734 280,784
129 66,048
108 14,190
4 550
4,214 1,718,688
294 73,211
588 279,537
112 17,396
272 184,689
108 19,810
37 4,035
2,406 1,047,584
52 4,207
345 88,219
14,141 5,254,919
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CENTRO
CHICLAYO
POMALCA
SAN JOSE
SANTA ROSA

NORTE
JAYANCA
MOCHUMI
MORROPE
PACORA
TUCUME

SUR
CAYALTI

Total general

UNICA
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Fuente: PRIDER (2011)
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CENTRO
NORTE

SUR

Total general

UNICA

131
121
115
367

Fuente: PRIDER (2011)

Elaboracién propia
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Tabla 5.6. Resultados financieros acumulados de UNICA creadas en el afio 2011

N° Capital
Familias Social

75 3,160

13 260

43 1,210

8 790

11 900

72 7,285

17 320

9 1,220

16 2,210

18 2,410

12 1,125

23 6,840

23 6,840

170 17,285

Ahorro

[elellolNeoNolNoNolNoliolNolNolNolNollo]

Ingresos
Acumulados p
a laFecha

5,150
265
1,557
1,001
2,327
12,095
320
2,701
4,104
2,991
1,979
8,508
8,508
25,753

Intereses

agados a
lafecha

[elelloNeoNeolNoNoNollolNoNolNolNollo]

Utilidad

Capitalizada

[elelleoNeoNeoNeoNeolNollolNolNoelolNollo]

Reserva
Legal

[elelloNeoNolNeoNoNoliolNoNolNolNollo]

Mora
Mensual
(S/))

[elelioNeoNolNeoNolNoliolNolNolNolNollo]

Tabla 5.7. Resultados financieros acumulados al afio 2011 por zona

N° Capital

Familias Social
1,983 729,375
1,807 875,125
1,670 813,000
5,460 2,417,500

Ahorro

38,246
138,418
83,541
260,205
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Utilidad

276,743
256,568
330,105

Ingresos Intereses
Acumulados a pagadosa Capitalizada
lafecha lafecha
6,228,243 16,371
6,782,043 23,832
7,393,563 29,717
20,403,849 69,920

863,415

Reserva
Legal

58,632
80,997
68,943
208,572

Mora
Mensual
(S/)
12,167
15,114
6,386
33,667

N° Total de
Préstamos Préstamos
Acumulados Acumulados
26 4,817
2 100
10 1,507
4 940
10 2,270
65 11,482
3 320
10 2,660
33 3,640
11 2,962
8 1,900
23 4,650
23 4,650
114 20,949
N° Total de
Préstamos Préstamos
Acumulados Acumulados
14,594 5,103,232
13,502 5,805,400
15,642 5,435,459
43,738 16,344,092
95
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Los distritos con mejores resultados de UNICA por zona son: Pitipo con el 30%
de los préstamos realizados en la zona Centro, Tucume con el 50% de los
préstamos realizados en la zona Norte y Zafia con el 33% de los préstamos

realizados en la zona Sur.

En resumen, a setiembre de 2011, los resultados obtenidos por las UNICA
fueron bastante favorables al atender a 5,460 familias con un capital social de
mas de 2 millones de nuevos soles, ingresos acumulados por mas de 20
millones y casi 44 mil préstamos por 16 millones de nuevos soles con mora de
0%. Estos resultados son muy favorables teniendo en consideracion que el
publico objetivo del modelo de inclusion financiera esta constituido por familias
en condicidn de subsistencia y sin acceso al sistema financiero formal. Por otro
lado, todo el capital social y los ingresos pertenecen a las propias familias, dado
gue el modelo no incluye brindarles capital semilla. Esto ultimo resulta crucial

porque implica que los mismos pobladores son artifices de su propio desarrollo.

Respecto del destino que los socios dieron a los préstamos, Judit Tuesta, en
Cayalti, menciona que los primeros préstamos se utilizaban para tramitar DNI.
La mayoria no tenia su DNI porque costaba 25-35 soles. Entonces, fue ese el
aspecto que les parecidé importante, que la gente empezara a tramitar primero
sus documentos. Posteriormente, los préstamos se utilizaban para salud, pago
de luz porque los montos de préstamos eran pequefos, de 20 soles a 30 soles.
Conforme iba avanzando la UNICA, se prestaban para camparia, para cultivo,

para abono, arado, tierra.

Pedro Pita expreso que el cambio es notorio en los socios de las UNICA gracias

a los préstamos.
Se dan cambios en el tema de los préstamos, por ejemplo, mi persona veia que
cuando iniciaban pedian préstamos para salud, alimentacién, poquito dinero y
conforme pasan los afios ya tienen su frigider, su computadora, su LCD, si mira
me he comprado con mi propia UNICA con un crédito. El cambio es notorio. Hay
personas de una UNICA que estan mejorando sus casas, antes no tenian un
techo y ahora estan techando, estan evolucionando. Primero, siempre se da para
eso alimentacion, salud, lo basico y conforme aumentan su capital ya ellos van
destinando a otras cosas agricultura, hasta campafa ya prestando 2,000-3,000

soles para una hectarea de maiz, los montos van creciendo y por consiguiente
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los motivos también porque ya van implementando sus bodegas también. Tienen

una pequeiiita tienda y ya con el capital de la UNICA han podido crecer.

Los resultados de las encuestas realizadas a los socios de las UNICA apoyan la
evolucion de los resultados financieros mostrados en las tablas anteriores. A
continuacion, se muestra el monto de la cuota obligatoria (valor de la accion) en
las UNICA, recepcion de créditos por parte de las UNICA, monto del primer

préstamo recibido y monto del tltimo préstamo recibido.

Figura 5.2. Monto de la cuota obligatoria (nuevos soles)

m5
m10
W20
Base: 92 respuestas
Figura 5.3. Préstamos por parte de la UNICA
msi
H No

Base: 90 respuestas

El 63% de los que si han recibido préstamos de sus UNICA lo han hecho mas de

tres veces.
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Como se puede apreciar en la Figura 5.4., el primer monto de préstamo recibido,
para la mayoria de entrevistados, fue de menos de 300 soles y se utilizo, de
acuerdo con informacion recogida durante las entrevistas realizadas, para

emergencias de salud y educacion de los hijos.

Figura 5.4. Monto del primer préstamo recibido

26
22
13
8 8
| ' '

Menosde 50-100 100-300 300-500 500-700 Mas de
50soles soles soles soles soles 700soles
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Por el contrario, el dltimo monto de préstamo recibido, para casi la mitad de
entrevistados fue de mas de 1,000 soles, tal como se puede apreciar en la

Figura 5.5. y se utilizé, basicamente, para campafia agricola y negocio.

Figura 5.5. Monto del ultimo préstamo recibido
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5.3.

INCORPORACION DE CAPACIDADES EMPRENDEDORAS POR LOS
SOCIOS DE LAS UNICA

La presente seccion presenta la percepcion de los socios de las UNICA respecto

de las capacidades que han adquirido gracias a la formacion de sus UNICA.

ALIDE (2009) encontré6 que, a raiz de la implementacion del modelo de

intervencion, se formaban las siguientes siete habilidades y capacidades en los
socios de las UNICA:

Administrativas y de gestién

Manejo de libros contables y registros

Organizativas - asociativas

Cultura de ahorro

Cultura de vigilancia

Responsabilidad frente a los compromisos asumidos al tomar un
préstamo (morosidad 0)

Asimilacion del concepto de formacion e incremento de capital (nocion de

valor de cambio del dinero que rompe con el paradigma de subsistencia).

En la encuesta realizada a los socios de las UNICA, se incluy6é una pregunta

para conocer qué habia aprendido en su UNICA. En términos generales, se

encontré que son ocho las capacidades incorporadas en los socios, segin su

propia percepcion. A diferencia de ALIDE, estas capacidades van més alla de

las financieras, es decir, el modelo de intermediacion financiera es un medio

para desarrollar capacidades intrinsecas de los socios.

© N o 00 b~ P

Superacién y capacidad de aprendizaje

Responsabilidad / Puntualidad

Ahorro

Administracion

Asociatividad, Solidaridad, Participaciéon, Compafierismo, Relacionamiento
Respeto, valoracion de personas

Liderazgo

Transparencia, Honestidad
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A continuacion, se presenta los principales testimonios de los socios sobre las

capacidades incorporadas.

1.Superacion “Estamos trabajando para salir adelante”
“A tener conocimientos para alcanzar una meta” (Socio
de la UNICA “Primero de Mayo” — Fundo Los Lépez,

Tacume)

2.Responsabilidad “He aprendido a ser responsable en mis ahorros.
Empecé con 10 y ya cuento con 2,600 mas los
intereses del 3% que ganamos mensual” (Socia de la
UNICA “Buho de Campo Nuevo” — Campo Nuevo,
Oyotan)

3.Ahorro “De nuestra platita, hay que ahorrar para la chacra o
alguna enfermedad” (Socia de la UNICA “El Guayaquil”
— Barrio Nuevo, Pitipo)

4.Administracion “A llevar libros de caja de mi UNICA”

“Hacer mi balance econémico en mi hogar”

5.Asociatividad, “Que juntos y organizados podemos prosperar
Solidaridad, porque los objetivos se logran en la multitud de
Participacion, ideas” (Socio de la UNICA “Los L6pez” — Fundo
Comparierismo, Los Lépez, Tacume)

Relacionamiento “Une mas a la sociedad para cambiar la manera

de vivir en familia” (Socio de la UNICA “Sefior de

los Milagros” — Hacienda Vieja, Tucume)

Los monitores entrevistados han podido apreciar cambios significativos en los
socios de las UNICA gracias a la intervencion. Asi, ellos han visto que los
socios, gracias a la experiencia, estan aprendiendo a desenvolverse en cargos
directivos, tienen mas seguridad en si mismos y en los demas al ver los cambios
gue estan produciendo sus UNICA, participan mas en las decisiones colectivas
de las asambleas. Esto se refleja en que el 71% de los encuestados es o ha
sido directivo de su UNICA y el 90% tiene una participacién regular en las
reuniones zonales, tal como se puede apreciar en las Figuras 5.6. y 5.7.,

respectivamente.
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Figura 5.6. ¢ Es o ha sido directivo de su UNICA?
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Figura 5.7. ¢ Cuantas veces ha participado en reuniones zonales de UNICA?
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Los monitores también mencionan que los socios han mejorado su autoestima y
se sienten incluidos en el sistema financiero, al contar con los conocimientos
necesarios (conceptos como tasas de interés, ingresos, egresos). Esto, a la vez,
se convierte en un efecto multiplicador que también transmiten a su familia y
cambian el tipo de formacién brindada a sus hijos: “Como el padre empieza a
desenvolverse, el nifio también empieza a tomar el ejemplo del papa, de la

mama...".

Por otro lado, los monitores han podido apreciar un cambio en el rol de la mujer.
En Lambayeque, ha predominado el machismo, pero esta situacion se ha ido
revirtiendo con una mayor participacién de la mujer en la toma de decisiones y
cargos directivos. Por ultimo, los socios de las UNICA han aprendido a conciliar,
a resolver armoniosamente conflictos entre pares y no ir a la autoridad sin

justificacion.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP /) ER%E;_'}E?AD

DEL PERU

5.4. VALORACION DE LOS SOCIOS DE LAS UNICA SOBRE EL MODELO

En esta seccion, se presenta la valoracion de los socios de las UNICA sobre el
modelo. Asi, se muestra los resultados a partir de la encuesta realizada sobre
los siguientes aspectos: (i) satisfaccion respecto de su UNICA, (ii) satisfaccion
respecto de Funder Perd, (iii) cumplimiento de objetivos personales, (iv) mejoras
obtenidas a partir de la UNICA, (v) Red de UNICA, (vi) Cooperativa de UNICA.
Por dltimo, se muestra los resultados de las entrevistas en profundidad a los

socios de las seis UNICA visitadas.

Satisfaccion de los socios respecto de su UNICA

Los socios de las UNICA muestran un alto nivel de satisfaccidn respecto de los
servicios que les proporciona el modelo de intervencion, tal como se aprecia en

la Figura 5.8.

Figura 5.8. Satisfaccion de los socios respecto de su UNICA
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La justificacion de las respuestas muestra con claridad que los socios valoran su
UNICA més como un medio para lograr cohesién social y mejorar su desempefio
personal que como un intermediario microfinanciero. Esto se puede apreciar en

las siguientes respuestas:

Factores de asociatividad
e Porque nos ensefia a desenvolvernos, aprender mucho. Nos reunimos

para pensar y tener otras ideas y aprendemos de los demas.
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Nos reunimos mensualmente con los socios, intercambiamos ideas y nos

facilitan los préstamos.

Factores econémicos

Porque a través de los préstamos hemos solucionado muchos problemas
econdémicos en nuestra comunidad y también en el aspecto social nos
hemos proyectado hacia la comunidad.

Porque me ensefia a guardar mi dinero y me ensefid a ser responsable
en las asistencias a reuniones que las hacemos mensualmente.

Me ha resuelto problemas econdmicos para la alimentacion, para
enfermedad, para comprar insumos para mi terreno y para mi casa.
Pequerios detalles, pero me ha resuelto mucho mi tranquilidad.

Obtenemos préstamos a bajos intereses que otras cajas.

Factores de gestion de las UNICA

Por la capacidad y responsabilidad de su Directiva y socios, los directivos
son muy unidos.
Tiene socios muy comprometidos y responsables, de buenos valores

morales.

Factores de calidad de vida

A través de ella nos permite una mejor calidad de vida y también conocer
a nuevas personas.
Me permite ayudarme en mi negocio y lograr que mis hijos tengan mejor

educacion.

Si bien las respuestas son bastante diversas, se puede apreciar una

concordancia respecto de la importancia de la UNICA en el fortalecimiento de las

redes sociales locales y su rol como espacio de intercambio y aprendizaje.

Adicionalmente, varios encuestados mencionan la importancia que tienen para el

ahorro y para la estabilizacion del presupuesto familiar, lo que es una clara

muestra que aun en los niveles socioecondémicos mas bajos existe la capacidad

de realizar ahorro monetario.
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Hay beneficiarios del programa que consideran que el modelo es un instrumento
vélido para superar la situacibn de subsistencia e incorporarse en forma
competitiva en el mercado, uno de los encuestados dice lo siguiente: “Porque
nos capacitd para organizarnos y formar las UNICA. Hoy gracias a este método
tenemos nuestro patrimonio econdémico, si no hubiera sido asi, no tuviéramos
este patrimonio, ya que viviamos en una economia de subsistencia”. Otro de los
encuestados afirma “Porque nos ayuda financiando el costo de todo el taller de
esta metodologia para el bien social en las personas de extrema pobreza,

creando nuestro propio capital social”.

Los beneficiarios del programa lo valoran. Muchos consideran importante que se
repliqgue a nivel nacional, para ayudar a otros productores en la misma situacion.
Uno de los encuestados hace énfasis en el cambio que produce la
implementacion del modelo en la mentalidad de los socios de las UNICA, como
elemento central en el proceso de mejora e incorporacion al mercado: “Nos
estan dando la oportunidad de hacer empresa (cambio de mentalidad de la gente
del campo). Se esta haciendo una revolucién pacifica en nuestra patria. Hagan

esto a nivel nacional y erradicaremos la extrema pobreza”.

Satisfaccién de los socios respecto de Funder Peru

El conocimiento que tienen los socios de las UNICA respecto a Funder Peru se
va diluyendo con el tiempo. Los socios de las UNICA nuevas desconocen su
participacion en la implementacion del modelo, en tanto la conduccion del
proyecto ha sido asumida directamente por COFIDE. Si bien se ha mantenido al
personal de Funder, la recordacibn mas fuerte (en las conversaciones y
entrevistas) ha sido referida a COFIDE, un 12% de los encuestados no conoce el

accionar de Funder Perq, tal como se puede apreciar en la Figura 5.9.
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Figura 5.9. Satisfaccion de los socios respecto de Funder Peru
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Las respuestas de las personas que manifestaron encontrarse muy contentas
con la intervencién de Funder Perl se pueden agrupar de la siguiente manera:
e Financiamiento de viaticos
e Capacitacién: apoyo de monitores, capacitacion en manejo de UNICA,
capacitacion de SENATI, capacitacion empresarial (UNICA), capacitacion
para la creacion de UNICA (COFIDE)
e Apoyo para educacion de los hijos
e Apoyo para inscripcion en registros publicos
e Eventos sociales a favor de los socios: chocolatada navidefia (COFIDE y
Funder)

Se hace evidente que quienes recuerdan la intervencion de Funder Per( lo
hacen con mucho carifio. Adicionalmente, al haberse mantenido trabajando el
mismo personal, hay quienes creen que Funder Pera sigue siendo la institucién
gue implementa directamente el programa. Una respuesta que resulta
especialmente interesante es “Porque nos ensefié mucho y porque no nos regald
nada material”, perfectamente alineada con la estrategia de intervencién, basada
en generar oportunidades y capacidades que permitan que cada cual mejore de

acuerdo con sus potencialidades y empefio.

Cumplimiento de objetivos personales

El 90% de los encuestados ha cumplido los objetivos personales planteados al
momento de incorporarse a la UNICA, tal como se puede apreciar en la Figura
5.10.
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Figura 5.10. Cumplimiento de los objetivos personales
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Los objetivos personales planteados al iniciar la UNICA fueron, principalmente,
econdémicos y mejora de la calidad de vida:
e Econdmicos
0 A tener un pequeiiito capital ahorrado para una emergencia, he

podido ahorrar o tener un capital de respaldo para emprender
muchas cosas.

o Crecer como persona independiente.

o Tener un capital de acciones que nunca lo he tenido. Empecé con
10 y hoy tengo 70 acciones.

0 Aprender sobre estados financieros.

e Mejora de calidad de vida

0 Mejoré mi calidad de vida, logré educacion superior a mas de 4 de
mis hijos.

0 Que yo tenga mayor conocimiento y asi poder tener un ingreso
para el bienestar de mi familia.

o Cambio de actitud positiva.

0 La union de personas (que sofiamos en grande en el futuro).

Varias de las respuestas tienen un denominador comun: el impacto en la familia
y la mejora de la calidad de vida. Respuestas como “Superar mi estandar de

vida familiar” o “Mejorar la educacion de mis hijos” muestran el impacto del
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modelo en la incorporacion de aspiraciones de mejora social y econémica en el

imaginario de las familias participantes.

Mejoras obtenidas gracias a la UNICA

Las mejoras obtenidas por los socios gracias a la pertenencia a las UNICA se

pueden agrupar en cuatro grandes categorias: educacion de los hijos, negocio,

econdmico y personal.

e Educacion de los hijos

0 Mejorar la educacion de mis hijos
0 Solucionar problemas educativos
¢ Negocio

o0 Confeccionaba polos de Educacion Fisica y no tenia para
estamparlos. Mi UNICA me hizo un préstamo y logré mi meta.

o0 Apoyo para la agricultura, sacar buenas ganancias de la chacra,
hacer campafia agricola todos los afios

o Que mi producto que estaba para perderse salio adelante gracias
a un préstamo

o Compra de una local para nuestra empresa

o Poder tener produccién para poder exponer y vender en ferias

e Econdémico

0 Que ya no pago interés alto a los habilitadores para siembra. Los
préstamos me da la UNICA al 3% mensual

0 Yo he podido conseguir créditos porque en otras entidades no
podia porque no tenia garantia y, ademas, me genera ganancias

e Personal

0 Mejorar mi calidad de vida y de nuestras familias

o Construir parte de mi casa

o0 Vivo tranquila, mi familia ya no pasa muchas necesidades, me
resuelve problemas y estoy muy contenta

0 Saber que en el momento oportuno y rapido estoy atendiendo a
los socios

0 Lograr familias unidas
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Cabe sefialar que una de las mejoras obtenidas gracias a la UNICA, segun los
monitores, es que los pobladores pudieron obtener su DNI, documento

indispensable para ejercer sus derechos ciudadanos.

Opinién sobre la Red de UNICA

En cuanto a la Red de UNICA, los encuestados coincidieron en su utilidad, sobre
todo, en el aspecto asociativo para relacionarse y obtener economias de escala
en la compra de insumos para agricultura. Algunas de las opiniones brindadas

son:

Conformacion:
e Se form6 a nivel nacional y por medio de los Delegados podiamos
comunicarnos y dar opiniones de todas las UNICA
e Esla Asociacion que vela por el bienestar de sus asociados

e Laredes la cabeza de las UNICA

Beneficios:

e Es una entidad que nos brinda capacitacion y a unirnos mas

e Gracias a la red nos comunicamos con las demas UNICAS, nos han
ensefiado a compartir

e Gracias a la red podemos tener nuestra propia cooperativa

e Conforma todo el trabajo de las UNICAS en mas de 6 afios, nos permite
afianzas nuestra mejora productiva

¢ Hay mas ventajas cuando compramos insumos en grupo porque hay mas

descuentos

Opinién sobre la Cooperativa de UNICA

En cuanto a la Cooperativa de Red de UNICA, los encuestados también
coincidieron en su utilidad, aunque aun hay que realizar esfuerzos para que la
totalidad de UNICA forme parte de la Cooperativa. Algunas de las opiniones

brindadas son:
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Beneficios:
e Esta bien porque de ahi nos dan préstamos para los socios de las
UNICAS
e Se financia con dinero de otras instituciones y nos respalda
e Es un organismo dedicado a trabajar grupalmente, con el fin de apoyar
econdémicamente a todas las UNICAS que lo requieran
e Los Directivos son los mismos socios

o Es bueno porque estd exonerada de impuestos

Resultados:

e Todo bien. Se estd progresando y nos beneficia en todo porque se ha
preocupado hasta en afiliacion mortuoria

¢ Que es excelente porque aprendemos mas movimiento financiero, porque
me gusta este trabajo

e jEs un boom! La cooperativa es una institucion muy apropiada para lograr
gue las UNICAS logren sus objetivos

e Que es una meta que teniamos en la red y que al cumplirse nos abre

muchas puertas para una mejor calidad de vida

Entrevistas en profundidad a socios de seis UNICA

Otra fuente de informacion que ha permitido reconocer la importancia que ha
tenido el modelo para los socios participantes de las UNICA, ha sido las
entrevistas realizadas a socios de seis UNICA ubicadas en los distritos de

Pomalca, Tuméan, San José y Jayanca.

UNICA “Sarita Colonia” — Pomalca

En la UNICA “Sarita Colonia”, ubicada en el distrito de Pomalca, se tuvo una
reunion con las sefioras Maria Chirinos, Presidenta de la UNICA, Juana
Delgado, Secretaria y Maria Ruiz Vasquez, Tesorera. Las tres mostraron su alta
satisfaccion con los resultados obtenidos mediante su participacion en la UNICA.
Cuando se les interrogd respecto de qué era lo mas importante que habian

logrado con su UNICA, la sefiora Chirinos contesto:
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Lo mas importante es que nos ha sacado de apuro. Nosotros hemos tenido el
proyecto de electrificacion que nos agarré en un momento de que nadie tenia
dinero, esperabamos el mes, con la UNICA compramos cemento, ladrillo por

millar y repartimos a los socios.

Las socias de esta UNICA le dan gran importancia al apoyo financiero que han
logrado por su intermedio. Gracias al ingreso de la UNICA en el mercado
microfinanciero del centro poblado (EI Combo, de aproximadamente 30
viviendas), se ha mejorado las condiciones para el acceso al crédito para los

pobladores, en desmedro de la labor de los agiotistas rurales.

Soy solidaria, me gusta ayudar a los demas y sacarlos quizas de esas dudas, de
lo que algunos pagaban el 25-30%, nosotros hemos sacado a todos adelante. Ya
no estan con esas deudas anteriores que era un estrés para la mayoria, ahora ya
no, ya se respira mas tranquilidad. Los prestamistas ya bajaron sus intereses al
15% porque las UNICA ya estan a nivel regional. Nosotros también tenemos una
radio donde se escucha también acerca de las UNICA (Maria Chirinos,
Presidente UNICA “Sarita Colonia”).

Cuando se les pregunt6 respecto de qué aspecto mejoraron gracias a su UNICA,
coincidieron en sefalar la mejora de la calidad de vida. Ante ello, la sefiora

Chirinos dio una interesante respuesta:

Mejorar nosotros la calidad de (vida de) los socios. Hemos mejorado en la
calidad de vida y también en el medio ambiente. Aqui la mayoria en un 90%
cocinaba con lefia, carbdn y esa era una contaminacion para nuestra salud, en
eso hemos mejorado a nivel de lo que es Pomalca, anexos. No solamente aqui

se vende el gas, en otro sitios también.

La sefiora Chirinos resalté el hecho que su UNICA era el proveedor de gas en la
Zona, antes en manos de intermediarios minoristas que vendian a precios
excesivos. La patrticipacion de la UNICA permitié que el precio a los vecinos del
centro poblado se reduzca, permitiendo que la mayoria de ellos utilicen ahora
cocinas a gas, mejorando las condiciones del medio ambiente. Por ultimo, la
UNICA ha permitido una mayor participacion de las mujeres en la toma de
decisiones, aumentar su confianza y, sobre todo, a perder la timidez para

relacionarse con otras personas.
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Figura 5.11. Representantes de la UNICA “Sarita Colonia” en el distrito de

Pomalca

Nota: de izquierda a derecha: Juana Delgado, Secretaria; Maria Ruiz Vasquez,
Tesorera; Maria Chirinos, Presidenta

UNICA “La Fortaleza” — Tuman

En la UNICA “La Fortaleza”, ubicada en el distrito de Tuman, se sostuvo una
reunion con las sefioras Lila Nevado, Presidenta de la UNICA y Jacqueline
Farro, socia de la misma. Para la sefiora Nevado, lo mas importante de la
UNICA es:

Para mi en si es que uno va explicando poco a poco los valores, que uno puede
trabajar honradamente, sin necesidad de robar a nadie, ni estar esperanzado
gue nos caiga del cielo las cosas sino que uno mismo tiene que aprender a
ahorrar.

Asimismo, la UNICA ha ayudado a mejorar la comunicacién con otras personas,

asi como también a mejorar la puntualidad, disciplina con los horarios vy

puntualidad en los pagos.
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UNICA “Jesus ta eres mi guia” — San José

En la UNICA “Jesus tu eres mi guia”, se sostuvo una reunion con Gregoria
Llenque, tesorera de la UNICA. Su experiencia personal resulta relevante, en
tanto su participacion en la UNICA le ha permitido desarrollar capacidades
personales que desconocia o tenia ocultas. Asimismo, expreso que la UNICA ha
servido para que las mujeres se rednan mas y se conozcan mejor. De acuerdo
con lo que se ha podido percibir durante la visita de trabajo a las distintas UNICA
visitadas, la participacion en asambleas y las diversas entrevistas desarrolladas,

su avance personal es usual entre las socias participantes de las UNICA.

jUy! lo que méas he aprendido es muchisimo porque con decirle que yo casi no
salia de mi casa, no tengo mis estudios completos. Bueno, aqui atendi a mis
hijos, de aqui que nos buscaron para pertenecer a esto de la parroquia y ahi
recién empecé a salir. Y me invitaron a esto y yo decia que no, que no puede ser
y las hermanas me animaron. Y bueno, si, me ha ayudado bastante, me ayuda a
salir, voy hasta Reque a las reuniones. Nadie representaba aca a San José, asi
gue la sefiora Judit me dijo participa td que Ud. que es mas allegada se acerca a
las reuniones como delegada de su UNICA y acepté con mucho gusto. Voy a
aprender le digo porque no sabia nada la verdad de esto. Pero si gracias a Dios
voy entendiendo (Gregoria Llenque, Tesorera de la UNICA JesUs tu eres mi
Guia).
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Figura 5.13. Tesorera de la UNICA “JesUs tU eres mi guia” en el distrito de

San José

UNICA “Unidos Baldera Progresa” — San José

En la UNICA “Unidos Baldera Progresa”, se pudo entrevistar al Sr. Carlos
Llontop, tesorero de la UNICA. El sefior Baldera, con solo 25 afios, fue uno de
los pocos jovenes con los que se pudo tener contacto durante la visita de trabajo.
Sus opiniones son concordantes con las expuestas por los socios mayores a los
gue se pudo entrevistar, considera que lo mas importante del modelo es el
espiritu de cooperacioén y la solidaridad que se genera entre los participantes.

Aparte de ser solidarios, cémo se van manejando los bancos, cémo funcionan,
dar préstamos, nos solidarizamos. Para mi que apoyamos a las demés gente.
Por ejemplo, el presidente tuvo un problema, tuvo su hijito enfermo y nosotros lo
apoyamos. No tenian un banco, no tenian con qué apoyarlo y cuando se tiene a
alguien enfermo se necesita mas dinero (Carlos Llontop, Tesorero UNICA
“Unidos Baldera Progresa”).
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Figura 5.14. Tesorero de la UNICA “Unidos Baldera Progresa” en el sector

Baldera

Nota: en la foto, se puede apreciar el terreno agricola perteneciente a la familia
Llontop.

UNICA “El Guayaquil” — Jayanca

En la UNICA “El Guayaquil’, se entrevisté a Pedro Benites, expresidente de la
UNICA vy gestor voluntario de COFIDE. Coment6 que la UNICA ha permitido a
los socios mejorar su calidad de vida dado que, al principio, los préstamos que
se daban eran utilizados para salud o educacion de los hijos, mientras que ahora
los préstamos eran para proyectos productivos o campafias agricolas (S/. 3,000
nuevos soles por hectarea). Asimismo, la UNICA ensefid a organizarse a los
socios, a tener confianza entre ellos y a utilizar a la UNICA como un espacio de
comunicacion sobre objetivos comunes. Por otro lado, conté la experiencia de
ser parte de los gestores voluntarios formados por COFIDE con el fin de
capacitarlos para formar UNICA. El sefior Benites expres6 que dicha
experiencia le permiti6 aportar conocimiento, asi como también sentir una
emocion social. A pesar de que COFIDE form6 a 22 personas, este capital
formado no se estd aprovechando, ya que no se ha seguido utilizando como

referente para expandir el modelo.

Por dltimo, en el Cuadro 5.1. se muestra el conocimiento financiero adquirido por

los socios de las UNICA.
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Cuadro 5.1. Conocimiento financiero por parte de los socios de UNICA

Conocimiento Financiero

Durante el trabajo de campo realizado para la elaboracion de la presente tesis,
se tuvo la oportunidad de asistir a dos reuniones zonales de UNICA, un taller

de capacitacion realizado por Fenacrep y a una sesion mensual de una UNICA.

Durante la sesiébn mensual de la UNICA a la que se pudo asistir, se tuvo la
oportunidad de presenciar una discusidon muy interesante respecto del uso de
un fondo excedente que tenia la UNICA. Existian dos posiciones encontradas
entre los socios, unos deseaban otorgar un crédito a uno de los socios (a una
TEM superior a 3%); otros querian colocar los fondos como un ahorro en la
Cooperativa Red de UNICA (que remuneraba el depdsito con una tasa pasiva

de 1% mensual).

La discusion duré aproximadamente 15 minutos, donde diversos socios
realizaron diversas argumentaciones sobre el uso mas eficiente del dinero.
Para algunos, lo mas importante era lograr la maxima rentabilidad por el
mismo; para otros era mejor sactificar algo de rentabilidad para tener los fondos
disponibles (como ahorro), para atender cualquier solicitud de crédito que
pudiera presentarse para alguna emergencia. Resultdé sorprendente asistir a
una reunion de este tipo en un predio rural, con predominancia de agricultores
entre los asistentes. Finalmente, se decidié colocar el fondo en un crédito, para

lograr la méxima rentabilidad posible de los fondos.

En otra oportunidad, se tuvo la posibilidad de asistir a una sesién de reparto de
utilidades. La UNICA visitada habia alcanzado mas de S/. 5,000 de utilidad
anual. La primera decision fue definir los montos para capitalizacion y fondo
social. Luego de decidido el monto a repartir, se procedid a realizar la
asignacion para cada socio mediante un algoritmo que incluia tanto el capital

de cada socio como la fecha en que realizaron la adquisicién de las acciones.

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de entrevistas a funcionarios de Funder Pert (2011)
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5.5. VALORACION DE LOS STAKEHOLDERS SOBRE EL PROCESO

Como parte del proceso de elaboracion de la tesis, se han realizado 18
entrevistas a personas de diversas instituciones y organizaciones, académicos,
funcionarios publicos, funcionarios de crédito, personas relacionadas con la
implementacion del modelo™, que desde diversas perspectivas conocen la labor
de Funder Peru en la regién Lambayeque. En la mayor parte de los casos, la

valoracién de la experiencia ha sido positiva.

El resultado es sorprendente, a pesar de la alta valoracion positiva del modelo, el
acceso de Funder Peru a nuevas fuentes de financiamiento que le permitan
profundizar y ampliar su actividad es practicamente nulo, siendo hasta el afio
2011 COFIDE la principal fuente cooperante para el proceso de implementacion
en la Region Lambayeque.

Perspectiva académica

Desde la perspectiva académica, resultan interesantes las observaciones
realizadas por el Dr. Richard Weisskoff, catedratico de la Universidad de Miami,
quien, en compafiia de alumnos de la Universidad tuvo la oportunidad de visitar
las regiones de Lambayeque y Cajamarca, donde se implementa el modelo
Funder. El Dr. Weisskoff considera que el capital social generado por la

operacion de las UNICA es el resultado mas valioso del modelo:

Para nosotros, fue una experiencia ver cdmo la gente democraticamente puede
organizarse y hacer decisiones con tanta gente hablando de esas cosas muy
detalladas y también que tiene conceptos muy esotéricos, muy complicados. Fue
impresionante la manera que esa gente dominaba los temas, las complicaciones

y las consideraciones. Fue muy interesante, muy bueno.

Otro aspecto muy valorado por el Dr. Weisskoff y su equipo de trabajo es el alto
nivel de autonomia que tienen las UNICA. A diferencia de otros modelos de

intermediacion microfinanciera (i.e. los bancos comunales), donde las formas de

4 |a lista de personas entrevistadas se encuentra en el Anexo 3.
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organizacion y decision vienen definidas por la institucién que lidera el proceso,
en el modelo de las UNICA se proporciona lineamientos generales y cada una
decide las aplicaciones practicas, en los temas de capital social, créditos y

ahorros.

Para mi fue la idea que ellos mismos estaban haciendo su trabajo, las
decisiones, las cuentas, todo es por ellos y no por nivel profesional digamos de
un banco o de gobierno, de una agencia, ONG, de alguien de afuera con
experiencia y con titulo y todo eso. Sobre todo, de ellos mismos, eso es lo méas

importante.

Weisskoff diferencia el modelo implementado por Funder Peru de la experiencia
de Grameen Bank desarrollada en Bangladesh®, por un elemento central, los
fondos de crédito pertenecen a la institucién bancaria; en la experiencia de
Funder Perd, los fondos de crédito son autogenerados por los propios socios de
cada UNICA. Cuando se le pregunt6 al Dr. Weisskoff respecto de las diferencias

entre ambos modelos, responde:

Es diferente yo creo porque los fondos son del banco y lo que él hace, los
monitores hacen, es ayudar al pequefio comprador con su asociacion y con sus
pagos y todo eso, pero los fondos se quedan con el banco, no son del mismo

empresario o del pequefio agricultor. Esa es la gran diferencia.

El equipo de trabajo de la Universidad de Miami ha quedado tan impactado con
el modelo implementado en las regiones Lambayeque y Cajamarca que ha
iniciado una réplica en el Estado de Florida, Estados Unidos. EIl proyecto se
ubica en la zona rural periférica a la ciudad de Miami, en el pueblo de
Homestead, al sur de Miami, poblado por pequefios propietarios rurales,
principalmente, migrantes de México y Centroamérica. El Dr. Weisskoff
considera que el modelo es replicable (y necesario) en un pais desarrollado
como EE.UU., donde millones de personas viven en condiciones de pobreza y
marginacion, especialmente en las zonas rurales: “Si tenemos éxito, yo creo que
se puede extender aca supuestamente en un pais desarrollado, pero hay gran

necesidad de este modelo”.

!5 Liderada por Muhammad Yunus, premio Nobel de la Paz 2006
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Perspectiva de los funcionarios de COFIDE

La institucion més relacionada con el proceso de implementacién del modelo
Funder en el Peru ha sido COFIDE. Sus directivos (entre los afios 2003 y 2006)
conocieron el modelo en Honduras y desde inicios del afio 2003 tuvieron la
intenciébn de implementarlo en el pais. Lamentablemente, las personas
directamente relacionadas con el proyecto han tenido una alta rotacion. A la
fecha de la realizacion de las entrevistas, no quedaba en COFIDE ningun
funcionario directamente relacionado con el proceso que haya participado desde
el inicio de la implementacion. Se ha podido recoger apreciaciones de
funcionarios que han conocido el modelo desde sus primeras etapas, aunque sin
participar directamente en su gestion como Armando Mestas, Fernando Falcén y
Walter Mufioz; adicionalmente, de funcionarios que lo han gestionado desde
etapas posteriores, como Maria Eugenia Tuesta y Manuel Layseca.

El sefior Armando Mestas considera que lo mas importante del modelo es que
les ha dado a los participantes “alfabetizacion financiera”. Por su parte, los
sefiores Walter Mufioz y Fernando Falcdn, no conocen con detalle el modelo

implementado y lo consideran poco atractivo. Mufioz comento lo siguiente:

Entiendo que las UNICA hacen capacitacion. Hasta donde conozco, van y
organizan a un grupo de familias y les obligan a que ellos ahorren, junten un
poco de capital y formen un monto inicial, les asesoran con todos los temas
contables, educativos — tienen su caja bancos o algo asi — y empiezan a
prestarse. Entonces, ellos determinan a quién le prestan, la tasa de interés y los
intereses que se van generando van aportando al fondo. No sé si después se

reparten esa ganancia.

Falcén, ingeniero agrénomo, considera que el modelo de las UNICA ha
contribuido poco con el desarrollo productivo de sus socios. Basa sus
afirmaciones en una experiencia fallida en el financiamiento de una cadena
productiva organizada por las UNICA durante sus primeros afios de
implementacion. Respecto de la experiencia de las UNICA en la implementacion

de cadenas productivas, comentd lo siguiente:
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No funciond. Es que no estan acostumbrados a trabajar en créditos. Y segundo
gue no tenian experiencia para trabajar su cultivo basico. Pero efecto para lo que
es parte de campo, no, no tiene efecto. Ahora, lo que ta dices, area urbana o

centro poblado si, pero campo no.

Se hace evidente que COFIDE no ha socializado internamente el modelo
implementado en la region Lambayeque. Los sefiores Mufioz y Falcén han
trabajado en la misma area responsable de la implementacion del modelo y, a
pesar de ello, desconocen sus logros y alcances. Todas las personas que
conocen con mayor profundidad el modelo concuerdan en sus beneficios y en la

importancia de replicarlo en mayor escala.

La Gerencia de Desarrollo de COFIDE es el area responsable de la
implementacion del modelo. La sefiora Maria Eugenia Tuesta es la Gerente del
Area y el Sr. Manuel Layseca el funcionario responsable de la implementacion
del modelo. Ambos reconocen la importancia del mismo y, a la vez, las
limitaciones y fallas que ha tenido COFIDE durante el proceso de

implementacion.

Maria Eugenia Tuesta considera que la generacion y fortalecimiento de los
valores personales al interior de cada UNICA es el aporte mas importante del

modelo implementado.

Una fortaleza también de este programa es lo que es valores. Los valores que se
difunden a los socios, lo que deben de cumplir: que su casa tenga techo, el
respeto a los demas, el velar por los nifios, que estén vacunados. En realidad, la
parte de valores es importante que se fortalezca. La reunién, la solidaridad que

tienen de grupo.

Manuel Layseca considera que el elemento mas importante de resaltar es la
apropiacion del modelo por parte de los beneficiarios, principalmente, como
consecuencia que los fondos para la intermediacion financiera son

autogenerados por los propios beneficiarios.

El modelo se sostiene porque nadie te regala nada, los S/. 16-17 millones de

soles que ya ha movido Lambayeque en 5 afios ni un sol es de COFIDE, la plata
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es de ellos. Nosotros cuando vamos a campo sentimos que ellos toman a la
UNICA, no es Funder, no es COFIDE, la UNICA es de ellos.

Ambos funcionarios coinciden en que el proceso de implementacién no se
realizé de la mejor manera, perdiéndose tiempo en actividades repetitivas. Se
puede inferir que los procesos no siguieron una secuencia lineal de
implementacion por falta de fondos o falta de una estrategia integral de
implementacion. Maria Eugenia Tuesta comento lo siguiente al respecto: “Se ha
perdido mucho tiempo en la parte de la formacién, de seguir monitoreando e ir
sobre lo mismo, cuando se ha debido empezar rapidamente en el segundo afio

con la parte empresarial”.

Manuel Layseca coincide con la apreciacion. Adicionalmente, considera que la
l6gica bancaria del personal de COFIDE impidi6 ver mas alld de la simple
intermediacion financiera. Se crey6 que el modelo basado en la implementacion
de UNICA era un sistema estrictamente microfinanciero, cuando el espectro de
intervencion es notablemente mas amplio, siendo las UNICA un medio, mas no

el fin Gltimo de la intervencién.

Y es un mea culpa de todos, aca en el mismo COFIDE se hablaba del programa
UNICA, entonces todo era la parte de las microfinanzas. Y bueno, a pesar de

gue somos un banco de inversion y de desarrollo, no haciamos nada mas.

Adicionalmente al desconocimiento interno en el propio COFIDE respecto de las
caracteristicas y potencialidades del modelo implementado, los permanentes
cambios en el equipo de direccion y conduccion del mismo, han condicionado
una implementacion fragmentada e imperfecta del mismo. No se ha contado con
lineamientos estratégicos, ni siquiera con un plan de implementacion que pudiera

ser seguido, independientemente del funcionario responsable del proceso.

Una de las personas con mayor conocimiento sobre el modelo de intervencion es
el sefior Enrique Kitamoto, quien particip6 en la gestacion de Funder Perq,
siendo, a la vez, uno de los primeros directivos de la ONG y funcionario de
COFIDE. El sefior Kitamoto tiene una idea mas precisa y clara respecto al

modelo de intervencién propuesto:

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

El programa tiene, basicamente, el objetivo de insertar a los productores y
agricultores al mercado. Es un programa de inclusion. Para eso, tenia dos
grandes concepciones. Una era trabajar el tema cultural del productor, llevando a
gue quiebre un sistema de cultivo de subsistencia, transformando a un sistema
de produccion al mercado con todo lo que eso conlleva (desde el cambio de
cultivo, hasta el sistema de produccién, la forma de organizacion) y, por otro
lado, era generar las herramientas e instituciones necesarias para que lo primero

se pueda dar; sin embargo, no se concreté dicha fase.

En lo descrito por el Sr. Kitamoto, no se muestra a las UNICA como el eje central
del proyecto. Las UNICA, de acuerdo con su definicion, son un instrumento, una
herramienta que permitiria la consecucion de los objetivos centrales. El modelo
se implementa, de acuerdo con sus observaciones, de modo imperfecto;
incidiendo solamente en uno de los tres componentes, el de las UNICA: “El
modelo, para poder desarrollar estas dos cosas, tenia tres partes que, en la
realidad, solo se aplicé una que era la piedra fundamental de todo este proceso

que eran las UNICA".

Kitamoto reconoce que la principal limitaciébn para una implementacion mas
eficiente y orgénica del modelo fueron las restricciones organizacionales que

tenia Funder Perd.

El problema mas grande que tuvo Funder fue a nivel administrativo. Funder
propiamente no tenia un administrador, sino que dependia un poco mas de la
administracion de COFIDE y ahi si tienes un problema porque dependes del
compromiso que tenga la institucion que te acoge. Si no lo tiene, van a haber

siempre problemas.

A pesar de las restricciones durante el periodo de implementacion del modelo,
los resultados han sido auspiciosos. Kitamoto considera que son tres las

limitaciones que han impedido avanzar mas e institucionalizar la implementacion:

El problema radica en tres cosas. La administracion misma del proyecto, creo
que es algo que adolecen la mayoria de proyectos impulsados por el sector
publico. El fondeo, para mi, este es un proyecto que deberia jugar a la par de un
proyecto tipo Juntos, complementar este tipo de proyectos de asistencia, pero

nunca se le ha dado la importancia o el apoyo de casi ninguna institucion a pesar
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de los resultados. El otro punto es el mismo tema de la voluntad politica, a

medida que no haya la voluntad politica, el proyecto no avanza mas.

Kitamoto incide adicionalmente en las dificultades que existian en la relacion
entre Funder Pert y COFIDE, las cuales no solo estaban restringidas al aspecto
comunicacional o formal, sino que llegaban hasta niveles estratégicos o de

concepcion y propiedad del modelo y de su forma de implementacion.

Primero, el tema de no saber de quién es el modelo, COFIDE dice que es de
ellos porque ellos lo contrataron para hacerlo y Funder que es de ellos porque
ellos fueron los que lo desarrollaron y se lo vendieron a COFIDE, eso por un
lado. Por lo que sé ahorita COFIDE estan con bastante debilidad en la gestién
interna. Tercero, no hay una voluntad politica de fortalecer este proyecto, hay
bastante avidez para decir nosotros hemos hecho esto, pero buscar nuevos
cooperantes o promover el modelo en otras zonas del Perd ahi no se ha hecho

nada y ahi si esté el entrampamiento.

Perspectiva de la Fiducia Cayalti

Tal como se ha descrito previamente, el modelo Funder empezé a
implementarse en el valle del rio Zafia, con la intencién de contribuir con la labor
que realizaba COFIDE en la administracion fiduciaria de la EAI Cayalti. EI Sr.
José Luis Zeppilli, funcionario de COFIDE destacado en Cayalti, conoce el
modelo desde sus primeras etapas de implementacién. Zeppilli valora también

la generacion de conocimiento y capital social:

Es bueno por varias cosas. Primero porque es una micro cooperativa, chiquitita,
con poquita plata empiezan a moverse, se les entrena, aprenden. Parece mentira
gue sepan sobre tasas activas, tasas pasivas. Era impresionante ver a una

sefiora con pollera hablar de esas cosas.

Zeppilli considera que las UNICA, en forma complementaria a su funcion
microfinanciera, faciltan la comunicacién entre los actores locales,
constituyéndose en un importante espacio de discusion e intercambio de

opiniones, elemento importante en una sociedad poco acostumbrada al dialogo.
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Pero hay una ventaja, una de las cosas buenas de estas UNICA es que en
Cayalti se logré unir. En todo el valle del Zafia y otros lados que yo conozco poco
la gente no se habla, el nlcleo es bien cerrado. Esto de las UNICA los obligd, sin
darse cuenta, a juntarse 15-20 y hablaban, ya discutian los créditos, como les
daban. Entonces, empezé a haber un poco mas de comunicacién, con lo cual es

bueno para otras cosas que no tienen nada que ver con las UNICA.

El haber conocido la experiencia de las UNICA desde las primeras etapas de
implementacion le ha permitido al sefior Zeppilli conocer también las deficiencias
y limitaciones del modelo. Desde su perspectiva, la principal restriccion ha sido
la falta de apoyo para generar un adecuado sistema de seguimiento, supervision
y control. Adicionalmente, considera que el proceso de implementaciéon fue muy
rapido, no contandose con los recursos necesarios para realizar un adecuado

seguimiento y supervision del modelo.

No tenian la cantidad de gente para capacitar a tantos. Pueden estar
capacitados, pero lo mas importante es el seguimiento. No habia la capacidad
para poder hacer el seguimiento. Ademas, se recortd los fondos para todo lo que

era el seguimiento.

Perspectiva de las instituciones de microfinanzas

El éxito del modelo implementado (a pesar de las limitaciones financieras y de
gestion) ha permitido que diversas instituciones del sector financiero empiecen a
trabajar en forma conjunta con la Red de UNICA y la Cooperativa de UNICA.
Tanto FENACREP, desde una perspectiva de apoyo técnico como la
Cooperativa Abaco, como proveedor de recursos de crédito, creen en el modelo

y lo apoyan.

El Sr. Marco Solis, Coordinador del Proyecto Cassa Padana — FENACREP, es el
responsable de la asistencia técnica que recibe la Cooperativa Red de UNICA.
El conoci6 el modelo el afio 2008; cuando tras una reunién con Enrique
Neuhauser, visit6 3 UNICA. Réapidamente, determind que el modelo
implementado en la region Lambayeque es muy proximo a los principios
cooperativos propios de la FENACREP vy la red de cooperativas de ahorro y

crédito. Desde entonces, la FENACREP, por intermedio del Proyecto Cassa
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Padana, ha apoyado el proceso de implementacion y fortalecimiento institucional
de la Cooperativa Red de UNICA, institucion financiera de segundo piso que

intermedia recursos financieros entre las UNICA.

Otro socio estratégico sumamente importante para el modelo es la Cooperativa
Abaco, actualmente la principal fuente de fondos externa de la Cooperativa Red
de UNICA. El sefior Jorge Iglesias, coordinador de un proyecto implementado
en forma conjunta por Abaco y el BID, comenta con entusiasmo respecto de su

primera aproximacion a las UNICA:

La de Pueblo Nuevo es la que un poco me impacta porque la sefiora, que de
repente hace un afio estaba en un sitio donde no habia luz, cuidaba sus
animales, a lo mucho habia un colegio que vienen una vez a la semana, en un
ambiente machista y de pronto encuentras a una persona que esta
entusiasmada, que te cuenta que tenia billete, que queria colocarlo y que queria
ver donde lo colocaba...Y le digo, sefiora, ahora tienen luz ¢no? Era secundario
eso de la luz luego de la herramienta que tenia ahora de poder sentir que
manejaba ahora su propio dinero, tenia la posibilidad de emprender cualquier
otra cosa, ahora ella tenia el timén y ella era la Presidenta de la UNICA y podia

decidir.

Para Iglesias, lo mas importante del modelo implementado ha sido la generacion
de un espiritu emprendedor entre los asociados de las UNICA. Donde antes
predominaba una l6gica econémica de subsistencia, se encuentra ahora
personas que tienen ganas de invertir y desarrollarse, generando nuevas
oportunidades de negocio: “Y, asi, otras sefioras también en las UNICA sentadas
conversando ‘creo que Vvoy a comprar un camion de fertilizantes’
decian...Entonces, cuando tu ya encuentras ese perfil de emprendedurismo, de

que quieren hacer algo y que aparte ya lo administran bien”.

Iglesias coincide con la mayor parte de entrevistados en que la asociatividad es
uno de los elementos de mayor importancia en el modelo. La generacién de
esquemas asociativos permite que los pequefios productores se incluyan en
mejores condiciones en el mercado de bienes y servicios, generandose
beneficios tanto en las compras como en las ventas: “La virtud, lo primero que te

he dicho que es la asociatividad, una cohesion entre la gente empresarial y
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productiva de alguna forma. Se supone que a futuro va a ser en cadenas

productivas también”.

Reconoce también las limitaciones del modelo, incidiendo en un problema que
ampliamente comentado dentro y fuera de la institucion: la falta de una adecuada
gestibn administrativa y una soélida organizaciéon de respaldo: “Le falta
organizacion, le falta mas dinero a la parte de monitoreo, falta gente para la

administracion de la cooperativa”.

Otro actor de suma importancia para el desarrollo del modelo en la region
Lambayeque ha sido el sefior Otto Santamaria, alcalde del distrito de Tacume.
El conoci6 el modelo durante sus primeras etapas de implementacion y desde
entonces ha sido uno de los principales promotores del mismo. El reconoce la
importancia del modelo al haber dinamizado la economia del distrito y haber casi
eliminado a los prestamistas informales que cobraban altas tasas de interés por
los préstamos. Por otro lado, reconoce el cambio del rol de la mujer, dado que
ahora ellas son las que administran las familias, la economia de Tucume. EIl Sr.
Santamaria recomienda que los gobiernos locales apoyen en la organizacion,
den el respaldo institucional para generar confianza en la poblacion y, por ultimo,
recomienda que los municipios incentiven a las UNICA con partidas

presupuestarias para proyectos productivos.

Perspectiva de los monitores

Los monitores expresaron que la metodologia utilizada por el modelo no solo les
sirve a los socios, sino también les sirve a ellos mismos para aprender a ahorrar
y relacionarse con otras personas con los mismos intereses. Estan viendo que
no solo pueden transmitir el mensaje a la gente que con el ahorro pueden
mejorar su vida, sino que también pueden superarse como personas. Por otro
lado, reconocen la importancia de su labor como monitores, dado que ha habido
ocasiones en las que los socios les han solicitado apoyo por tener problemas
con los jovenes, les han ensefiado la importancia de la educacién en los nifios,
gue manden los nifios al colegio, el clima que debe haber dentro de la familia,
gue son parte de los compromisos que estan también de los reglamentos de

cada UNICA, gue confian y ver cada vez mas el crecimiento econémico.
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En cuanto a las mejoras que se debe realizar al modelo, Judit Tuesta expreso
gue deben ajustarse los plazos de la metodologia y manejarla con metas
establecidas segun la etapa en la que se encuentren. Por otro lado, se
encuentra el aspecto presupuestal, dado que la restriccion de presupuesto y la
demora en la transferencia de fondos para realizar las capacitaciones y
monitoreo retrasoé la intervencion y generd desconfianza en la poblacion ya que
las visitas no eran continuas. Otro tema por mejorar es el tema productivo, dado

gue existe mas de 4 mil hectéreas para trabajar en la region.

5.6. CONCLUSIONES

Pese a las limitaciones (especialmente presupuestales) que ha tenido Funder
Pera para la implementacion del Programa, los resultados alcanzados han sido
buenos. Hay un nivel muy alto de satisfaccion de los beneficiarios y
practicamente unanimidad entre los stakeholders interesados, respecto de lo

valioso del modelo implementado.

Durante las visitas de trabajo, se pudo apreciar directamente la cohesion de las
UNICA vy de las redes que se han implementado alrededor de las mismas. Los
indicadores de crecimiento en capital social, ahorros y créditos también muestran
muy buenos ratios de crecimiento. A diciembre del afio 2011, el capital total del
sistema de UNICA ascendia a S/. 2.4 millones, habiéndose otorgado un total de
43,738 préstamos para un total acumulado (durante el periodo 2005 — 2011) de
S/. 16.3 millones en créditos. Adicionalmente, es necesario resaltar que la
intermediacion en microfinanzas mediante las UNICA es exitosa en tanto la

morosidad es nula (0%).

El principal factor para mantener un ratio de morosidad bajo es la autogestion de
fondos propios. Las UNICA intermedian fondos que han ido aportando cada uno
de los socios, con condiciones de crédito aprobadas por ellos mismos. Son
extremadamente prudentes en el uso de los recursos de crédito, en tanto son
ellos mismos los financistas. Algunas de las UNICA més grandes y consolidadas

han empezado a intermediar fondos apalancados por la Cooperativa Red de
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UNICA. Seré necesario esperar la madurez de esa cartera de créditos para

evaluar la eficiencia de las colocaciones.

Es muy resaltante el empoderamiento que tienen los socios participantes de las
UNICA. Las encuestas realizadas muestran un importante espiritu emprendedor
que se ha visto plasmado en negocios desarrollados en forma individual o
colectiva: UNICA que son distribuidoras de gas en sus zonas, UNICA que
comercializan insumos agricolas, socios de UNICA que han instalados
piscigranjas, albergues rurales o que han mejorado su produccién agropecuaria

gracias a la posibilidad de adquirir insumos agricolas financiados por su UNICA.

Los propios beneficiarios consideran que el proyecto debe ampliarse a todo el
pais. Creen que si les ha sido util para ellos, puede serlo para todos los
pobladores rurales. Un aspecto muy interesante es que, a pesar de no contarse
con un enfoque de género, se ha logrado importantes mejoras para las mujeres
participantes en el programa: reconocimiento, empoderamiento y capacidad de
generar sus propios ingresos, contribuyendo con la mejora en las condiciones de

vida de sus familias.

La relacion cordial y fluida entre los funcionarios de Funder Peru (Programa
PRIDER actualmente) y los beneficiarios es una muestra de que, a pesar de las
limitaciones, se logré consolidar un grupo humano adecuado para la
intervencion. EIl personal del programa se encuentra altamente comprometido
con el mismo, a pesar de que las condiciones contractuales no son 6ptimas

(contrato por locacién de servicios con COFIDE).

El programa ha logrado consolidar la primera fase del modelo de intervencion: la
conformacion de UNICA. Sin embargo, no se ha logrado avanzar
significativamente en el segundo y tercer componente del modelo de
intervencion. Si bien se han articulado algunas cadenas productivas y se ha
logrado que los socios de las UNICA participen activamente en los presupuestos
participativos de cada distrito, no ha sido posible consolidar adecuadamente
ambos componentes. Por otro lado, ain no se ha definido un plan ordenado de
salida del programa. Se entiende que serd inevitable dejar de intervenir

masivamente, pero no se ha podido definir un esquema de salida que permita
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garantizar la sostenibilidad del modelo. Probablemente sea necesario consolidar
el componente de desarrollo empresarial rural, para empezar a generar los
ingresos necesarios para hacer autosostenible el modelo. Ademés, serd
necesario que la Cooperativa Red de UNICA se consolide y crezca lo suficiente

para ser también autosostenible en forma autonoma.

Otro aspecto ampliamente comentado por los entrevistados son las dificultades
que se tuvo en la zona de intervencion inicialmente propuesta (zona de influencia
de la Fiducia Cayalti) y, en general, en todas las ex cooperativas azucareras. El
deterioro social no ha permitido consolidar una amplia red de UNICA en estas
zonas de intervencion. El mayor éxito se ha tenido en distritos donde la mayor
parte de poblacion rural estda constituida por pequefios productores rurales

independientes.

Por ultimo, es importante la relacién que pueda existir con los gobiernos locales.
Una experiencia exitosa ha sido la de la Municipalidad de Tdcume quien
reconoce a las UNICA como institucion de base, con una resolucion de
reconocimiento que les da cierta legalidad y las faculta a participar en todos los
espacios que el gobierno local organice. Por otro lado, el gobierno local
destinaba una cierta cantidad de dinero dentro del presupuesto participativo para
proyectos productivos (pozos, equipamiento) y era destinado, previa
presentacion de proyectos, a las mejores UNICA. Si se replica este
componente, se podria reemplazar la fase de conformacién de ODEL.
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1.

CONCLUSIONES FINALES

El modelo de Funder Perl puede considerarse como un valioso modelo de
inclusion financiera y social y prueba de ello son los buenos resultados
obtenidos en ambos aspectos, teniendo en consideracion que la poblacion
objetivo se encontraba en situaciébn de subsistencia al inicio de la
intervencion. Entre los afios 2005 y 2011, se han conformado 367 UNICA,
con 5,460 familias asociadas. A setiembre del afio 2011, el capital total del
sistema de UNICA ascendia a S/. 2.4 millones de nuevos soles, con ingresos
acumulados de S/. 20 millones de nuevos soles, habiéndose otorgado un
total de 43,738 préstamos para un total acumulado (durante el periodo 2005
— 2011) de S/. 16.3 millones de nuevos soles en créditos. Los montos de los
préstamos, en promedio, han pasado de S/. 20 nuevos soles al inicio del
proyecto a S/. 483 nuevos soles, es decir, aumentaron en 2,300%.
Adicionalmente, es necesario resaltar que la intermediacion en microfinanzas

mediante las UNICA es exitosa en tanto la morosidad es nula (0%).

El impacto de los microcréditos operados por las UNICA ha sido muy alto
para cada una de las familias participantes, asi como los logros en
generacién de capital e intermediacion financiera del sistema en su conjunto.
Si bien no existe una delimitacion absoluta, es posible entender que las
UNICA atraviesan dos etapas progresivas: una primera donde los créditos
estdn orientados principalmente a la atencion de emergencias familiares
(préstamos menores a 300 soles) y una segunda donde se orientan
principalmente a emprendimientos productivos o comerciales (préstamos
mayores a 1,000 soles). En ambas etapas, el impacto ha sido significativo,
contribuyendo con la mejora en la calidad de vida de las familias, ya sea
mediante el apoyo para la solucion de emergencias o en la generacion de

ingresos.

La principal virtud del modelo es el empoderamiento que genera y la
incorporacion de capacidades en los socios de las UNICA. Un aspecto
relevante fue que los pobladores, gracias a las UNICA, pudieron obtener su

DNI (gestionando préstamos para financiarlo), documento indispensable para
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ejercer sus derechos ciudadanos. Por otro lado, teniendo como base la
creacion de las UNICA, se ha creado una estructura social que ha alcanzado
niveles importantes de participacion, en los distritos en los que operan las

UNICA y en la region Lambayeque en su conjunto.

La valoracion de los stakeholders acerca del modelo siempre ha sido
positiva. La opinion de los stakeholders est4 basada en los resultados de la
intervencion, que cada uno de ellos ha podido apreciar y validar
directamente. Esta situacién evidencia una de las limitaciones observadas
en el proceso de implementacion, la falta de una sistematizacion de la
experiencia, que se traduce en la inexistencia de documentos de trabajo que
permitan analizar a profundidad el proceso seguido. Los stakeholders le dan
un muy alto valor a los logros financieros de las mismas: acumulacién de
capital e intermediacién financiera, colocando por delante la generacion de
capital financiero respecto del capital social. Los beneficiarios, socios de las
UNICA, le dan mayor importancia a los aspectos relacionados con el
empoderamiento y la formacién de capital social, sin desconocer la

importancia que han tenido la posibilidad de ahorrar y los microcréditos.

Las UNICA son un medio, no un fin. Son la parte central del componente de
microfinanzas, uno de los tres pilares en los que cimenta el modelo. Esta
situacion ha ocasionado que la mayor parte de las personas entrevistadas
consideren a las UNICA como el eje central del modelo, desconociendo la
importancia de los otros componentes y las sinergias que podrian generarse
con la implementacién completa de los tres. Las UNICA, para muchos
agentes, se han convertido en un fin, a pesar de que conceptualmente son
solo un instrumento, con un importante trasfondo de aprendizaje. Sin
embargo, se puede estimar que un modelo de intervencién basado
Unicamente en el componente de microfinanzas, mediante la implementacion
de UNICA, resultaria igualmente valioso, en tanto el aprendizaje y
empoderamiento logrado por los socios de las mismas ha permitido la
consolidacion de un importante capital social (ademas del financiero), que se
plasma en redes de productores que, con muy poco apoyo, han podido

consolidar emprendimientos organizacionales y productivos.
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6.

La Red de UNICA es un érgano gremial que agrupa a todas las UNICA que
se han consolidado en la region y la Cooperativa Red de UNICA es la
institucion financiera cooperativa que tiene como objetivo operar como
agente de segundo piso entre las UNICA asociadas. La conformacion de
ambas instituciones ha servido para reforzar las ventajas de la asociatividad
en los socios de las UNICA en la medida que les ha permitido no solo
relacionarse con personas de otros distritos y con distintas realidades, sino
también les ha permitido obtener economias de escala en la compra de

insumos agricolas con mayor poder de negociacion con los proveedores.

El modelo Funder, en su concepcién original en Honduras, estuvo destinado
estrictamente para pobladores preferentemente rurales o cuya actividad
principal era la agricultura. La experiencia en la regién Lambayeque ha
demostrado que este modelo de intervencion se puede adaptar
perfectamente a nuevos espacios de intervencion. Es, asi, que Funder Peru
ampli6 la cobertura de intervencion, incorporando a pobladores de pequefios
pueblos o periurbanos, con actividades comerciales o productivas no
agropecuarias. Esto es importante porque demuestra que este modelo de
inclusion puede ser replicado en otras regiones del Perld sin mayores

dificultades.

El segundo componente del modelo, el desarrollo empresarial rural, ain en
un incipiente nivel de desarrollo, ha podido adaptarse sin problemas a la
realidad del sector rural peruano, con predominio del minifundio y una
agricultura oscilante entre la subsistencia y el mercado, con bajo nivel de
tecnificacion y productividad. Las condiciones del sector rural peruano son
similares a las hondurefias y las alternativas de solucién son parecidas,
siendo especialmente relevante la articulacién de “cadenas productivas” (la
denominada “agricultura por contrato” en Honduras). EIl tercer componente,
el desarrollo local, si enfrenta mayores retos en su proceso de
implementacién por la existencia en el pais de multiples espacios de
planificacién local, como los presupuestos participativos, las mesas de

concertacion, entre otros.

Un resultado que excedid cualitativamente lo esperado en el modelo de

inclusion financiera fue el incremento de la participacion y empoderamiento
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10.

11.

12.

de las mujeres en Lambayeque, a pesar de no tratarse de un modelo que se
desarrolle principalmente bajo un enfoque de género, sino que mas bien se
implementa tomando a la familia como wunidad de intervencion,

independientemente del género del jefe de familia.

En la region Lambayeque, como consecuencia de los vaivenes en la
implementacion (por las restricciones presupuestales) recién (luego de seis
afios de intervencidn) se va logrando alcanzar la sostenibilidad del modelo,
mediante ingresos autogenerados por la Red y la Cooperativa. Se estima
que en el futuro el cooperante (COFIDE en el caso de la region Lambayeque)
podra ir reduciendo su participacion, hasta restringirla a una supervision

externa.

La implementacion del programa ha adolecido de serias limitaciones,
ocasionadas, principalmente, por la falta de una visién estratégica durante el
proceso de implementacion. Los proyectos que lograron obtener
financiamiento para continuar con el programa (con fondos de COFIDE, CAF
y ALIDE) estaban basicamente orientados a la creacion de nuevas UNICA,
sin buscar mayormente la consolidacion de las previamente establecidas, ni
el desarrollo integral del modelo, incorporando los componentes de
Desarrollo Rural y Desarrollo Local.

Son pocos los avances respecto del fortalecimiento de la estructura
organizacional del programa (ni como Funder Peru ni desde el momento que
es directamente gestionado por COFIDE). La falta de una organizacién
sblida de respaldo ha ocasionado que resulte sumamente complicado
obtener informacién ordenada y completa sobre los montos invertidos y el
destino de los recursos. Practicamente todo el personal del Programa esta
abocado a actividades operativas, con muy escaso margen para el
planeamiento. Existe informacion dispersa (pero completa) sobre el nUmero
de UNICA vy sus resultados financieros, lo que ha permitido reconstruir su
desempenio histérico. Cada uno de los monitores reporta las actividades que
realiza, sin embargo, no hay informacion sistematizada que permita conocer

con precision el desempefio del modelo.
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13.

14.

En todo momento, la organizacion no pudo responder eficientemente a las
actividades de planificacién, seguimiento y control. El proceso de
implementacion fue avanzando sobre la base de oportunidades (como por
ejemplo la intervencién del alcalde del distrito de Tucume) o voluntarismo de
quienes tenian responsabilidades operativas. No se trabajé con un plan
estratégico que incorpore conceptos como un plan de ampliacion de la
cobertura geografica o apuntalamiento de las etapas previamente

desarrolladas.

A pesar de las limitaciones encontradas en el proceso de implementacion, en
términos financieros y de gestion, se puede afirmar que el modelo es valioso,
constituyéndose en una herramienta que puede contribuir eficiente vy
eficazmente con la inclusiébn econémica y social de pobladores rurales y
periurbanos. Su principal contribucion ha sido cambiar la logica de los
participantes, desde una economia de subsistencia, hasta una logica de
mercado, incorporando conceptos de rentabilidad, valor del dinero y, por
sobre todo, la importancia del trabajo conjunto y la generacion de redes de
colaboracién, para aprovechar oportunidades del mercado e incrementar los
ingresos monetarios. Los resultados positivos obtenidos en Peru se deben al
trabajo de diversas personas que han contribuido con la introduccion y
difusién del modelo. Se destaca el aporte de Enrique Neuhauser, quien
adapt6 el modelo hondurefio al contexto peruano, liderando desde COFIDE
la introduccién del mismo en la regién Lambayeque, asi como los primeros

afios de gestion.
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RECOMENDACIONES FINALES

Se considera que la implementacion del modelo Funder en la regién

Lambayeque ha sido valiosa, sin embargo, subsisten limitaciones en la gestion

del programa, por lo cual se sugiere las siguientes recomendaciones para

potenciarlo y hacerlo replicable en otras regiones del pais.

1.

Este modelo de inclusion financiera ha probado que puede cambiar la légica
de economia de subsistencia a una de mercado, asi como también que
puede desarrollarse capacidades emprendedoras en la poblacion obijetivo.
Por ello, este modelo debiera ser incluido en las politicas de inclusion social
del Estado, como un instrumento para alcanzar una efectiva inclusion en los
circuitos de la economia de mercado.

Seria conveniente combinar esta metodologia de inclusion financiera con los
programas sociales de transferencia directa de efectivo a las familias,
especificamente, el Programa Juntos. De esta manera, a través del modelo
Funder, se ensefiaria a las familias a ahorrar parte de la asignacién recibida
mensualmente y, sobre todo, a capitalizar dichos fondos para poder salir del
estado de subsistencia mediante la incorporacion de conocimientos
economicos y financieros que facilitan la generacibn de pequefios
emprendimientos comerciales y/o productivos, sean individuales o
asociativos.

Por otro lado, el modelo podria ser parte de las iniciativas de responsabilidad
social empresarial como, por ejemplo, de las empresas mineras Yy
energéticas, asi como de las instituciones financieras tradicionales. De esta
manera, sus iniciativas podrian complementarse con un componente de

educacion e inclusion financiera.

La presente tesis representa el punto de partida para dar a conocer el
modelo de inclusién financiera en la medida que sistematiza y documenta la
experiencia. Es, por ello, que se espera genere el interés necesario para
profundizar en el conocimiento y aprendizaje del modelo para hacer factible
su réplica en otras zonas del pais. De esta manera, cuando se implemente

en otras zonas, debe sistematizarse identificando puntos criticos, los
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problemas presentados y lecciones aprendidas, asi como también debe
dejarse por escrito el conocimiento préctico de la implementacion, para lograr

una real gestidn del conocimiento en todos los niveles de la organizacion.

El modelo ha logrado generar capacidades intrinsecas en los socios de las
UNICA, que van mas alla de las capacidades financieras, pero que resultan
importantes para el desarrollo del tejido social. Es, por ello, que es crucial
seguir desarrollandolas a través de los distintos espacios de asociacion de
las UNICA vy, de esta manera, puedan dar el salto para implementar los

componentes restantes del modelo de inclusion financiera.

Respecto de la implementacién del modelo, se considera necesario definir
una estructura organizacional base, que permita su adecuada gestion en los
nuevos proyectos que se desarrollen. El modelo ha enfrentado serias
limitaciones organizacionales durante su implementacion en Lambayeque,
por no contemplar la totalidad de las actividades administrativas y de soporte,
habiéndose concentrado en la actividad operativa de generar nuevas UNICA.
Si bien resulta evidente que dependiendo de la zona de intervencion y el
tamafio del proyecto por implementar deberdn realizarse ajustes a la
estructura base, en todos los casos, se debe contar con personal cuyos
estilos de liderazgo permitan ejercer sus roles de manera eficaz y eficiente.

Si bien uno de los pilares del modelo original, importado de Honduras, es el
componente de Desarrollo Local, en Peru este aspecto del Modelo Funder no
se ha desarrollado intensivamente. La existencia de multiples espacios de
planificacién local como, por ejemplo, las mesas de concertacion, el
presupuesto participativo y otros esfuerzos publicos y privados, hace
innecesaria la implementacion de este componente. El esfuerzo adicional no
contribuye necesariamente con la mejora en la asignacion de recursos
presupuestales, pudiendo, incluso, entorpecer la labor de dichos

mecanismos de concertacién por entrar en competencia.

Se requiere fortalecer la capacidad de gestion del equipo de trabajo. La
organizacion cumple con las funciones operativas, sin embargo, no esta en

capacidad (por restricciones de tiempo y competencias profesionales) de
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10.

11.

planificar y definir una estrategia definida de intervencion. Actualmente, se
esta ampliando la cobertura geogréfica del programa, ingresando a las zonas
altoandinas y quechua hablantes de la region. Es el momento apropiado
para desarrollar un plan de salida de las zonas donde el modelo ya esta

consolidado y de implementar con eficacia la metodologia ya validada.

Es necesario elaborar un plan de incidencia, identificando claramente los
actores y las instituciones con los que se tiene que establecer los contactos,
tanto en los sectores publico como privado, con el objeto de mostrar los
resultados obtenidos y visibilizar la experiencia, para generar las condiciones
necesarias para su réplica y expansion. Asimismo, sistematizar la
experiencia desarrollada en la Region Lambayeque, tanto como medio de
difusién de la misma, como herramienta para el disefio, implementacion y

gestiéon de nuevos proyectos.

Es importante difundir el modelo implementado y sus resultados al
considerarse una experiencia valiosa. En tal sentido, se debe desarrollar
instrumentos promocionales que muestren la experiencia desarrollada en
Lambayeque. Las personas que han tenido la oportunidad de conocer el
modelo implementado lo han hecho mayormente por el “boca a boca”.

Reforzar las alianzas con los gobiernos locales como los principales aliados
para la expansion del modelo. La experiencia en Tucume demostré que una
buena gestion y compromiso por parte del gobierno local son clave para el
éxito de la implementacion de cualquier iniciativa no gubernamental. Por otro
lado, debe enfatizarse en las alianzas con el sector privado para mejorar la

oferta de productos agricolas por parte de las comunidades campesinas.

Resulta pertinente realizar un estudio transversal, basado en el enfoque de
género, para determinar la relevancia de la metodologia en este aspecto de
la intervencion, pues a pesar de no ser uno de los objetivos centrales de la
implementacion, la mejora en la posicion dentro de la familia y la sociedad

gue alcanzan las mujeres participantes resulta relevante.

El modelo Funder debe trabajar con un horizonte de largo plazo. Se puede

estimar que en un plazo de unos tres afios empiezan a consolidarse UNICA
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12.

13.

14.

con un capital adecuado para la intermediacion y en este mismo periodo se
van creando las redes que agremian a las UNICA. Se puede estimar que el

acompafamiento ideal del proceso seria de alrededor de cinco afios.

Se considera necesario que los funcionarios responsables de COFIDE y de
Funder Peru definan con precision el plan de salida del apoyo financiero de
COFIDE en Lambayeque. La intervencibn en Lambayeque ha sido
sumamente larga. Sera necesario definir el horizonte éptimo de intervenciéon
directa, hasta que la misma quede limitada a una supervisién externa y las
organizaciones de base que se generen puedan solventar los costos

operativos del programa.

Ademas de la experiencia en Lambayeque, se esta implementando el
programa en las regiones Cajamarca, Moquegua e Ica, por lo que seria
importante realizar un estudio comparativo entre las regiones donde se
desarrolla la metodologia, con el objeto de determinar las mejores practicas y
las limitaciones y riesgos.

Por sus -caracteristicas particulares, el modelo resulta especialmente
interesante para generar condiciones de inclusion financiera en zonas
rurales. En el pais, se han implementado metodologias de intervencién
microfinanciera similares (por ejemplo, los bancos comunales o los grupos
solidarios) cuyos impactos y efectos podrian ser contrastados con los
impactos alcanzados mediante la implementacion del Modelo Funder; que si
bien es mas amplio, comienza con una intervencion en el componente de
microfinanzas. En tal sentido, se recomienda la realizacion del estudio
comparativo necesario, para determinar las diferencias y convergencias entre
los modelos y las posibilidades de réplica y mejoramiento de cada uno de los
mismos como parte de las politicas publicas de inclusion en el Estado.
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ANEXO 1:
ENCUESTA A SOCIOS DE UNICA

Buen dia. Somos alumnos de la Maestria en Gerencia Social de la Universidad Catdlica.
Queremos conocer sobre la experiencia de las UNICA en Lambayeque y necesitamos su apoyo
respondiendo esta encuesta. Tomara unos 20 minutos. Muchas gracias.

Informacién sobre Actividad Econdémica

Cuél es su () Agricultura () Ganaderia () Comercio ()
principal Transportista
actividad () trabaja en () trabaja en () Otro (especificar)
econdmica sector publico empresa privada

Si se dedicaa () es propietario () es jornalero () trabaja para

agriculturao familiares

ganaderia:

Cuél es su () Agricultura () Ganaderia () Comercio ()
actividad Transportista
econémica () trabaja en () trabaja en () Otro (especificar)
secundaria sector publico empresa privada

Participacién en la UNICA

¢Cuando se hizo socio () () () 2007 () () () ()
de la UNICA? 2005 2006 2008 2009 2010 2011
¢Cémo se enter6 que () Por un monitor () Por un amigo () Por un familiar
existian las UNICA? () Otro (especificar)
¢Es o hasido directivo ()si ()1lvez () 2veces ()3 ( ) Mas
de su UNICA? veces de 4
¢Porquéle () Me ( )Me
interes6? propusieron propuse
( )No ¢Por qué? ( ) Nome ( )No ( ) Otro
interesa tengo
tiempo

¢Cuantas veces ha ( )1vez ( )2veces ( )3veces ()4 ( ) Mas
participado en veces de5
reuniones zonales de
UNICA?
¢Cuéntas veces ha ( )1lvez ( )2veces ( )3veces ()4 () Més
participado en las veces de5
Asambleas Anuales de ®)
UNICA? Nunca
¢Cuanto es la cuota ( )5soles ( )10soles ( )15soles ( )20 () Otro
obligatoria de tu UNICA? soles
¢Das cuotas ()sSi ( )10soles ( )15soles ( )20 ( ) Otro
voluntarias? soles

( )No ¢Por qué?
Experiencia con la UNICA
¢Por qué decidid ( ) Paraacceder | ( ) Parareunirme : ( )Para ( ) Otros
hacerse socio de la a préstamos con otras personas | aprender (especificar)
UNICA?
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¢Has recibido ()Ssi ( )1lvez ( )2veces ( )3veces ( )Masde4
préstamos de ("yNo
tu UNICA?
¢Cual fue el ( )Menos i ( )50- ( )100- { ( )300 {( )500- ( )Mas de
monto del de 50 100 soles | 300 soles | —500 700 soles 700 soles
primer soles soles
préstamo
recibido?
¢Paraqué () () () () () Otro (especificar)
utiliz6 el primer | Emergen- | Educa- Campafia | Negocio
préstamo? cias de cion de agricola
salud los hijos
¢Paraqué () () () () () Otro (especificar)
utilizé los Emergen- | Educa- Campafia | Negocio
préstamos cias de cion de agricola
siguientes? salud los hijos
¢Cual es el ( )Menos i ( )500—- ¢ ( )700- i () ( )1500- | ( )Masde
monto del de 500 700 soles { 1000 1000 — 2000 soles 2000 soles
ultimo soles soles 1500
préstamo soles
recibido?
¢Ha participado | () Si ( )arroz ()Menestra () maiz () algodén
en cadenas
productivas, () Otro (especificar)
venta de
insumos uotro | ( )No
programa
agricola?
¢Harecibido ()si ¢, Qué tipo de servicio?
otro servicio de
su UNICA?
( )No
Sobre su () Muy () ( ) Nicontento | ( ) Descontento () Muy
UNICA, en contento Contento | ni descontento descontento
general, Ud.
esta 2 Por
qué?
,Qué tipo de
apoyo has
recibido de
Funder?
Sobre Funder, () Muy () () Ni contento ni () () Muy
en general, Ud. | contento Contento | descontento con Desconten- | descontento
esta con con Funder to con con Funder
Funder Funder Funder
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¢Por
qué?

¢ Se cumplieron
los objetivos
gue tenia
cuando decidio
hacerse socio
de la UNICA?

()si

¢ Qué ha logrado?

( )No

¢Por qué?

¢,Qué ha
aprendido en
su UNICA?

¢Cual hasido
la mejora mas
grande que ha
tenido gracias a
su UNICA?

¢ Qué mejora
plantearia para
su UNICA?

,Quéle
gustaria que le
financie la
UNICA?

¢Qué opinade
la Red de
UNICA?

¢Qué opinade
la Cooperativa
de UNICA?
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Informacioén del Socio

Nombre de la UNICA

Centro poblado Distrito

donde vive

Sexo (_) Masculino (_) Femenino

Estado civil () Soltero/a () Casado/a (_) Conviviente () Divorciado/a
() Viudo/a

Numero de hijos | () No tengo ()1 ()2 ()3
()4 ( )Mésde 4

Nivel educativo () Primaria () Secundaria () Técnicos (_) Universitaria
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ANEXO 2:
RELACION DE ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD

San José:

1. Gregoria Llenque, Tesorera UNICA “Jesus tu eres mi guia”. 21 de octubre de
2011.

2. Genara Loro Fiestas, Tesorera UNICA “Pescahorro”, Carmela Loro Fiestas,
socia. 21 de octubre de 2011.

3. Carlos Llontop, Tesorero UNICA “Unidos Baldera Progresa”. 21 de octubre
de 2011.

4. Julio Llontop, socio UNICA “Unidos Baldera Progresa”. 21 de octubre de
2011.

Pomalca:

5. Maria Chirinos, Presidenta UNICA “Sarita Colonia”, Juana Delgado,
Secretaria, Maria Ruiz Vasquez, Tesorera. 22 de octubre de 2011.

6. Lila Nevado, Presidenta UNICA “La Fortaleza” y delegada de la red,
Jacqueline Farro, socia. 22 de octubre de 2011.

Jayanca:

7. Pedro Benites, Gestor voluntario de COFIDE y expresidente UNICA “El
Guayaquil”. 22 de octubre de 2011.
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ANEXO 3:
RELACION DE PERSONAS ENTREVISTADAS

1. Armando Mestas — Gerente de Negocios de COFIDE. 08 de agosto de 2011.

2. Maria Eugenia Tuesta — Gerente de Desarrollo COFIDE y Manuel Layseca —
Ejecutivo de la Gerencia de Desarrollo COFIDE. 08 de agosto de 2011.

3. Fernando Falcon y Walter Mufioz — funcionarios de COFIDE. 15 de agosto
de 2011.

4. Jorge Iglesias Santolalla — Coordinador de Proyecto BID — FOMIN,
Cooperativa de Ahorro y Crédito Abaco. 16 de agosto de 2011.

5. José Luis Zeppilli — Factor Fiduciario Fideicomiso Cayalti. 17 de agosto de
2011.

6. Enrique Kitamoto — ex funcionario de Funder Perud. 03 de octubre de 2011.

7. Pedro Pita - actual coordinador del proyecto; Mauro Yamunaqué, Luis
Puelles, Rosa Cérdova - monitores. 20 de octubre de 2011.

8. Judit Tuesta - monitora Funder, gerente cooperativa UNICA. 24 de octubre
de 2011.

9. Marco Solis, Coordinador del Proyecto Cassa Padana — Fenacrep. 24 de
octubre de 2011.

10. Oscar Mufioz - funcionario de Funder Honduras. 10 de noviembre de 2011.

11. Richard Weisskoff — Profesor asociado del Departamento de Estudios
Internacionales de la Universidad de Miami. 02 de diciembre de 2011.

12. Jorge de la Torre - ex Coordinador Funder Pera. 12 de diciembre de 2011.

13. Otto Santamaria — Alcalde distrital de Tdcume. 17 de febrero de 2012.
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ANEXO 4:
INVENTARIO DE ESTILOS DE DECISION DE ROWE, MASON Y
DICKEL

El inventario de estilos de decision (D’Alessio, 2008) se utiliza para que el
ejecutivo autodetermine qué estilo utiliza para el desemperio de sus labores. De
esta manera, debe contestar cada pregunta segun la siguiente escala: 8 para la
respuesta mas apropiada, 4 para la siguiente respuesta mas apropiada, luego 2
y, finalmente, 1 para la respuesta menos apropiada. Los cuatro puntajes deben
utilizarse para cada pregunta. Luego de completar el cuestionario, debe
sumarse los puntajes de cada columna, siendo la primera columna la asociada al
estilo directivo, la segunda al estilo analitico, la tercera al estilo conceptual y la
cuarta al estilo comportamiento. EIl puntaje total de las cuatro columnas debe

sumar 300 puntos.
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Modelo de Rowe, Mason y Dickel sobre estilos de liderazgo

Directivo Analitico Conceptual Comportamiento
1 Mi primer objetivo es  Tener posicién Ser el mejor en mi Alcanzar Sentirme seguro
con estatus campo reconocimiento por en mi trabajo
mi trabajo

2 Disfruto los trabajos
que

Son técnicos y
bien definidos

Son de considerable
variedad

Permiten la accion
independiente

Involucran gente

3 Cuento con que la Productiva y Altamente capaz Confiada y Receptiva a las
gente que trabaja para rapida responsable sugerencias
misea

4 En mi trabajo busco Resultados Las mejores soluciones Nuevos enfoques e Buen ambiente de

practicos ideas trabajo

5 Me comunico lo mejor
posible con otros

En directo, uno a
uno

Por escrito

Teniendo una
discusién en grupo

En una reunion
formal

6 En mi planteamiento

Los problemas

Alcanzar los objetivos

Metas futuras

Desarrollar la linea

enfatizo actuales de carrera de la
gente
7 Cuando me enfrento a Confio en Aplico un anélisis Busco un enfoque Confio en mi
un problema, yo enfoques cuidadoso creativo intuicién
probados
8 Al usar lainformacién  Hechos Datos exactos y Amplia cobertura Datos limitados
prefiero especificos completos de muchas que se entiendan
opciones facilmente
9 Cuando no estoy Confio en mi Busco hechos Busco un Espero, antes de
seguro de qué hacer, intuicion compromiso tomar una
yo posible decision
10 Cuando sea posible, yo Largas Dejar trabajo incompleto Usar nimeros o Conflictos con
evito discusiones férmulas otros
11 Soy especialmente Recordar fechas Solucionar problemas Ver muchas Interactuar con
bueno en y hechos dificiles posibilidades otros
12 Cuando el tempoes  Decido y actiio Sigo los planes y Me rehiso a ser Busco guia o
importante, yo répidamente prioridades presionado respaldo
13 En reuniones sociales Hablo con otros Pienso en lo que se dice Observo lo que Escucho la

generaimente yo

esta pasando

conversacion

14 Soy bueno en recordar

Nombres de la

Lugares visitados

Caras de la gente

Personalidad de la

gente gente
15 El trabajo que hago me El poder de Tareas desafiantes La realizacion de La aceptacion del
proporciona influenciar en mis metas grupo
otros personales

16 Trabajo bien con los Energéticos y Confiados en si mismos De mente abierta Corteses y
que sean ambiciosos confiables

17 Cuando estoy bajo Me pongo Me concentro en el Me frustro Me vuelvo
tension, yo ansioso problema olvidadizo

18 Otros me consideran  Agresivo Disciplinado Imaginativo Facilitador (apoyo)

19 Mis decisiones tipicas  Realistas y Sistematicas o Amplias y flexibles Sensibles a las
son directas abstractas necesidades de

los otros

20 No me gusta

Perder el control

El trabajo aburrido

Seguir reglas

Ser rechazado

Fuente: D’Alessio (2008)
Elaboracion propia
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Estilo de liderazgo del Director de Funder Peru

| Directivo Analitico Conceptual Comportamiento
1 Mi primer objetivo es  Tener posicién 2 Ser el mejor en mi 4 Alcanzar 8 Sentirme seguro 1]
con estatus campo reconocimiento por en mi trabajo
mi trabajo
2 Disfruto los trabajos Son técnicos y 1 Son de considerable 2 Permiten la accion 8 Involucran gente 4
que bien definidos variedad independiente
3 Cuento con que la Productiva 'y 1 Altamente capaz 4 Confiaday 8 Receptiva a las 2
gente que trabaja para rapida responsable sugerencias
misea
4 En mi trabajo busco Resultados 2 Las mejores soluciones 4 Nuevos enfoques e 8 Buen ambiente de 1
préacticos ideas trabajo
5 Me comunico lo mejor  En directo, uno a 8 Por escrito 2 Teniendo una 4 En una reunién 1]
posible con otros uno discusion en grupo formal
6 En mi planteamiento  Los problemas 1 Alcanzar los objetivos 4 Metas futuras 8 Desarrollar la linea 2
enfatizo actuales de carrera de la
gente
7 Cuando me enfrento a  Confio en 1 Aplico un anélisis 4 Busco un enfoque 8 Confio en mi 2
un problema, yo enfoques cuidadoso creativo intuicién
probados
8 Al usar la informaciéon  Hechos 2 Datos exactos y 1 Amplia cobertura 8 Datos limitados 4
prefiero especificos completos de muchas que se entiendan
opciones facilmente
9 Cuando no estoy Confio en mi 4 Busco hechos 1 Busco un 8 Espero, antes de 2
seguro de qué hacer, intuicion compromiso tomar una
yo posible decision
10 Cuando sea posible, yo Largas 8 Dejar trabajo incompleto 2 Usar nimeros o 1 Conflictos con 4
evito discusiones férmulas otros
11 Soy especialmente Recordar fechas 1 Solucionar problemas 2 Ver muchas 8 Interactuar con 4
bueno en y hechos dificiles posibilidades otros
12 Cuando el tempo es  Decido y actio 4 Sigo los planes y 1 Me rehiso a ser 2 Busco guia o 8
importante, yo répidamente prioridades presionado respaldo
13 En reuniones sociales Hablo con otros 8 Pienso en lo que se dice 1 Observo lo que 2 Escucho la 4
generalmente yo esta pasando conversacion
14 Soy bueno en recordar Nombres de la 1 Lugares visitados 2 Caras de la gente 4 Personalidad de la 8
gente gente
15 El trabajo que hago me El poder de 2 Tareas desafiantes 4 La realizacion de 8 La aceptacion del 1]
proporciona influenciar en mis metas grupo
otros personales
16 Trabajo bien con los Energéticos y 4 Confiados en si mismos 1 De mente abierta 8 Corteses y 2
gue sean ambiciosos confiables
17 Cuando estoy bajo Me pongo 4 Me concentro en el 8 Me frustro 1 Me vuelvo 2
tension, yo ansioso problema olvidadizo
18 Otros me consideran  Agresivo 1 Disciplinado 2 Imaginativo 4 Facilitador (apoyo) 8
19 Mis decisiones tipicas  Realistas y 1 Sistemaéticas o 2 Amplias y flexibles 8 Sensibles alas 4
son directas abstractas necesidades de
los otros
20 No me gusta Perder el control 8 El trabajo aburrido 4 Seguir reglas 1 Ser rechazado 2
55 115 66|
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Estilo de liderazgo del ex Coordinador de Funder en

Chiclayo

| Directivo Analitico Conceptual Comportamiento
1 Mi primer objetivo es  Tener posicion 8 Ser el mejor en mi 1 Alcanzar 4 Sentirme seguro 2
con estatus campo reconocimiento por en mi trabajo
mi trabajo
2 Disfruto los trabajos Son técnicos y 8 Son de considerable 4 Permiten la accién 1 Involucran gente 2
gue bien definidos variedad independiente
3 Cuento con que la Productiva y 4 Altamente capaz 8 Confiada y 2 Receptiva a las 1]
gente que trabaja para rapida responsable sugerencias
misea
4 En mi trabajo busco Resultados 4 Las mejores soluciones 8 Nuevos enfoques e 2 Buen ambiente de 1]
préacticos ideas trabajo
5 Me comunico lo mejor  En directo, uno a 4 Por escrito 1 Teniendo una 2 En una reunién 8
posible con otros uno discusion en grupo formal
6 En mi planteamiento Los problemas 4 Alcanzar los objetivos 8 Metas futuras 2 Desarrollar la linea 1
enfatizo actuales de carrera de la
gente
7 Cuando me enfrento a Confio en 4 Aplico un andlisis 8 Busco un enfoque 1 Confio en mi 2
un problema, yo enfoques cuidadoso creativo intuicion
probados
8 Al usar la informaciéon  Hechos 4 Datos exactos y 8 Amplia cobertura 1 Datos limitados 2
prefiero especificos completos de muchas que se entiendan
opciones facilmente
9 Cuando no estoy Confio en mi 8 Busco hechos 4 Busco un 1 Espero, antes de 2
seguro de qué hacer, intuicién compromiso tomar una
yo posible decision
10 Cuando sea posible, yo Largas 2 Dejar trabajo incompleto 8 Usar nimeros o 1 Conflictos con 4
evito discusiones férmulas otros
11 Soy especialmente Recordar fechas 8 Solucionar problemas 1 Ver muchas 4 Interactuar con 2
bueno en y hechos dificiles posibilidades otros
12 Cuando el tempoes  Decido y actiio 8 Sigo los planes y 4 Me rehlso a ser 1 Busco guia 0 2
importante, yo répidamente prioridades presionado respaldo
13 En reuniones sociales Hablo con otros 8 Pienso en lo que se dice 1 Observo lo que 2 Escucho la 4
generalmente yo esta pasando conversacion
14 Soy bueno en recordar Nombres de la 8 Lugares visitados 2 Caras de la gente 4 Personalidad de la 1
gente gente
15 El trabajo que hago me El poder de 2 Tareas desafiantes 8 La realizacion de 4 La aceptacion del 1]
proporciona influenciar en mis metas grupo
otros personales
16 Trabajo bien con los Energéticos y 8 Confiados en si mismos 4 De mente abierta 2 Corteses y 1]
que sean ambiciosos confiables
17 Cuando estoy bajo Me pongo 8 Me concentro en el 4 Me frustro 2 Me vuelvo 1]
tension, yo ansioso problema olvidadizo
18 Otros me consideran  Agresivo 4 Disciplinado 8 Imaginativo 1 Facilitador (apoyo) 2
19 Mis decisiones tipicas  Realistas y 8 Sisteméticas o 4 Amplias y flexibles 1 Sensibles a las 2
son directas abstractas necesidades de
los otros
20 No me gusta Perder el control 8 El trabajo aburrido 4 Seguir reglas 1 Ser rechazado 2
| 120 98 39 43
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Estilo de liderazgo del actual Coordinador del programa en Chiclayo

| Directivo Analitico Conceptual Comportamiento
1 Mi primer objetivo es ~ Tener posicién 1 Ser el mejor en mi 8 Alcanzar 2 Sentirme seguro 4
con estatus campo reconocimiento por en mi trabajo
mi trabajo
2 Disfruto los trabajos Son técnicos y 4 Son de considerable 1 Permiten la accién 2 Involucran gente 8
que bien definidos variedad independiente
3 Cuento con que la Productiva y 1 Altamente capaz 2 Confiada 'y 4 Receptiva a las 8
gente que trabaja para rapida responsable sugerencias
misea
4 En mi trabajo busco Resultados 2 Las mejores soluciones 4 Nuevos enfoques e 1 Buen ambiente de 8
practicos ideas trabajo
5 Me comunico lo mejor  En directo, uno a 2 Por escrito 1 Teniendo una 4 En una reunién 8
posible con otros uno discusién en grupo formal
6 En mi planteamiento  Los problemas 1 Alcanzar los objetivos 8 Metas futuras 2 Desarrollar la linea 4
enfatizo actuales de carrera de la
gente
7 Cuando me enfrentoa Confio en 4 Aplico un andlisis 2 Busco un enfoque 1 Confio en mi 8
un problema, yo enfoques cuidadoso creativo intuicién
probados
8 Al usar la informacién  Hechos 4 Datos exactos y 1 Amplia cobertura 2 Datos limitados 8
prefiero especificos completos de muchas que se entiendan
opciones facilmente
9 Cuando no estoy Confio en mi 4 Busco hechos 2 Busco un 1 Espero, antes de 8
seguro de qué hacer, intuicién compromiso tomar una
yo posible decision
10 Cuando sea posible, yo Largas 2 Dejar trabajo incompleto 1 Usar nimeros o 8 Conflictos con 4
evito discusiones férmulas otros
11 Soy especialmente Recordar fechas 4 Solucionar problemas 1 Ver muchas 2 Interactuar con 8
bueno en y hechos dificiles posibilidades otros
12 Cuando el tiempoes  Decido y actio 2 Sigo los planes y 4 Me rehuso a ser 1 Busco guia 0 8
importante, yo rapidamente prioridades presionado respaldo
13 En reuniones sociales Hablo con otros 1 Pienso en lo que se dice 2 Observo lo que 8 Escucho la 4
generalmente yo esté pasando conversacion
14 Soy bueno en recordar Nombres de la 2 Lugares visitados 1 Caras de la gente 4 Personalidad de la 8
gente gente
15 El trabajo que hago me El poder de 1 Tareas desafiantes 2 La realizacion de 4 La aceptacion del 8
proporciona influenciar en mis metas grupo
otros personales
16 Trabajo bien con los Energéticos y 1 Confiados en si mismos 8 De mente abierta 2 Corteses y 4
gue sean ambiciosos confiables
17 Cuando estoy bajo Me pongo 8 Me concentro en el 2 Me frustro 1 Me vuelvo 4
tension, yo ansioso problema olvidadizo
18 Otros me consideran  Agresivo 1 Disciplinado 4 Imaginativo 2 Facilitador (apoyo) 8
19 Mis decisiones tipicas  Realistas y 2 Sistematicas o 1 Amplias y flexibles 4 Sensibles alas 8
son directas abstractas necesidades de
los otros
20 No me gusta Perder el control 4 El trabajo aburrido 2 Seguir reglas 1 Ser rechazado 8
| 57 56 136
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ANEXO 5:
GUIA DE ENTREVISTAS STAKEHOLDERS

Guia de Entrevistas Stakeholders: COFIDE

e ¢ Desde cuando conoce el proyecto Funder Perd? ¢ Como se intereso
COFIDE en el proyecto?

o ¢ Cual ha sido el papel de COFIDE desde sus inicios?

e ¢;COmo ha evolucionado el aporte de COFIDE?

e ;Cual es su opinion acerca de las UNICA?

e ¢ Ha visitado alguna UNICA? ¢ Cual ha sido su impresion al respecto?

e Cree que hay alguna diferencia respecto a modalidades similares de
intervencion, por ejemplo, los bancos comunales? ¢cual seria el principal
componente diferenciador?

e Cual cree que es la principal contribucibn del modelo hacia sus
beneficiarios?

e ¢ Cuales cree que son las principales fortalezas/debilidades de Funder en la
implementacion del proyecto?

e ¢ Qué limitaciones le encuentra al modelo de intervencion?

e ¢ Cree que se debiera extender el modelo a otras zonas? ¢Como?

Guia de Entrevistas Stakeholders: Socios estratégicos (Instituto Abaco,
Caja Nuestra Gente, Universidad de Miami, Fenacrep, Cassa Padanna, etc.)

e ¢ Desde cuando conoce el proyecto Funder Pert? ¢ Cémo lo conocié?

e ¢ Cual es su opinion acerca de las UNICA?

e ¢En qué contexto se decide formar una alianza con la Red de UNICA?

e En qué consiste esa alianza? ¢tiene plazo?

e ¢Ha visitado alguna UNICA? ¢ Cual ha sido su impresion al respecto?

e Cual cree que es la principal contribucibn del modelo hacia sus
beneficiarios?

e (Cree que hay alguna diferencia respecto a modalidades similares de
intervencion, por ejemplo, los bancos comunales? ¢cual seria el principal
componente diferenciador?

e ¢ Qué deficiencias o limitaciones le encuentra al modelo de intervencion?

o ¢ Cree que se debiera extender el modelo a otras zonas? ¢ Como?

Guia de Entrevistas Stakeholders: Fiducia Cayalti

e ¢ Cuadl era el contexto de Cayalti cuando se decide la intervencion de
COFIDE?
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e (;Cual ha sido el papel de COFIDE desde sus inicios?

e ¢ Cuadl es su opinion acerca de las UNICA?

o ¢ Ha visitado alguna UNICA? ¢ Cual ha sido su impresion al respecto?

e /;cuantas UNICA funcionan en Cayalti?

e ¢ Por qué cree que no se pudo implementar con éxito las UNICA en Cayalti?

e Cual cree que es la principal contribucién del modelo hacia sus
beneficiarios?

e ¢ Qué deficiencias o limitaciones le encuentra al modelo de intervencion?

e /Cree que hay alguna diferencia respecto a modalidades similares de
intervencion, por ejemplo, los bancos comunales? ¢cual seria el principal
componente diferenciador?

e ;Cuales cree que son las principales fortalezas/debilidades de Funder en la
implementacién del proyecto?

e ¢ Cree que se debiera extender el modelo a otras zonas? ¢Como?

Guia de Entrevistas Monitores y Asistente Técnico

e ;Como se incorpor6 al proyecto de Funder Peru? ¢Desde cuando? ¢Qué le
intereso de la propuesta?

e (;Cual es su labor especifica dentro del Proyecto? ¢como lo realiza? ¢qué
tipo de formacion recibio6 para ello?

e ¢ como se dividen las zonas de intervencion?

e /cudl es su rol dentro de las Asambleas de UNICA?

e Cual es su opinién respecto de:

El Modelo de intervencion financiera (virtudes/ajustes por realizar)

Funder Peru (fortalezas/debilidades)

la organizacion de las UNICA

La Red de UNICA

La Cooperativa de UNICA

0 Las alianzas realizadas por la Red de UNICA

e ;Como influye el proyecto en las personas que participan en las UNICA?

e ;como podria definir la evolucion de los socios de las UNICA desde sus
inicios hasta la actualidad?

e ¢en qué se ha estado utilizando el capital/crédito de las UNICA?

e ;como se realiza el seguimiento al proyecto? ¢ frecuencia?

e (Cree que hay alguna diferencia respecto a modalidades similares de
intervencion, por ejemplo, los bancos comunales? ¢cual seria el principal
componente diferenciador?

e ¢ Cual cree que es la principal contribucién del modelo con sus beneficiarios?

o ¢ Cree que se debiera extender el modelo a otras zonas? ¢ Como?

O O O O O
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ANEXO 6:
LIBROS CONTABLES DE UNICA

“JESUS TU ERES MI GUIA” - SAN JOSE
DISTRITO SAN JOSE

LIBRO AUXILIAR DE ACCIONISTA
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ANEXO 7:
ASAMBLEAS DE UNICA

Asamblea Zonal de Zafa (20 de octubre de 2011)

Asamblea Zonal de Nueva Arica (21 de octubre de 2011)
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Capacitacion en Modulo IV sobre Cooperativas - Tucume (24 de octubre de
2011)
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Exposicion del Modulo IV sobre Cooperativas - Tucume (24 de octubre de
2011)

Ejercicio 1: Los Activos de mi Pyme familiar

Forbs! F o
Paeer/ 1011 | 1 e .,_'

Nota: en la foto, se puede apreciar a Marco Solis de Fenacrep brindando la capacitacion.
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