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MUNICIPAL EN PERU

RESUMEN

Una de las iniciativas mas exitosas e influyentes de la historia de las
microfinanzas en PeruUeselsistemade las cajas municipales. De todas
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de maneraconsistente desdeinicios de los anos ochentay resistieron
las crisis econdmicas a nivel nacional e internacional. La flexibilidad
en la gestion del riesgo y una serie de medidas prudentes fueron
la clave de su éxito. El analisis del flujo de caja y el enfoque gradual
para la mejora operativa eventualmente se tradujeron en normas
para todo el sector. Otros aspectos que contribuyeron al buen
desempeno y éxito de la Caja Trujillo fueron los métodos de analisis
en el terreno, la construcciéon de personal competente y leal, una
organizacion operativa y eficientes tecnologias de informacion. Este
documentodescribe la historia de las cajas municipales centrandose
en el caso de la Caja Trujillo, el cual ofrece lecciones para otras
regiones. Asimismo, describe el contexto de Peru, el surgimiento

de este modelo, perspectivas y los factores que facilitaron su éxito.
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MICROFINANZAS EN PERU: LA RED DE CAJAS
MUNICIPALES

El sector de las microfinanzas de Peru esta catalogado como
uno de los mas solidos a nivel mundial en la actualidad.’
Durante las dos ultimas décadas crecié de manera présperay
sobrevivio ados crisisecondmicasinternacionales. Asimismo,
a fines de los anos ochenta sobrevivié a una dura crisis
interna que se caracterizo por una severa crisis econéomica,
hiperinflacion, recesién, terrorismoy conflictos armados. Esta
es una historia de logros y promesas, y también de sinergia e
intercambio mutuo entre el sector de las microfinanzasy las
instituciones, cada una de las cuales siguid su propio camino
de desarrollo y aprendizaje.? Un aspecto importante de esta
historiaes el papel que desempenaron las cajas municipales:
instituciones de microfinanciamiento (IMF) que oficialmente
forman parte del sistema de microfinanzas de Peru.

Introduccion

Las cajas municipalesdeahorroy crédito (CMAC) soninstituciones
de microfinanciamiento (IMF) que pertenecen a los gobiernos
municipales,aunque estos notienen el control mayoritarioyaque
las decisiones estan a cargo de una junta que retne a diversos
actores, entre estos la sociedad civil. Este modelo es una de las
cinco modalidades institucionales de microfinanzas reguladas
por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS). El
sistema de microfinanzas esta conformado por 42 entidades
reguladasy 76 entidades noreguladas.

En la actualidad, hay 13 cajas municipales en el pais; 21%
de los préstamos 'y 73% de los ahorros se realizan fuera de
la ciudad de Lima. Las cajas municipales poseen el 40,6%
de participacion en el sector de las microfinanzas. Entre
1982y 1986, se fundaron seis cajas municipales en cinco
departamentos del pais (conocidos ahora como regiones). En
la actualidad, existen 12 cajas municipales con 514 oficinas
repartidas en las 25 regiones de Peru. Inicialmente, las
cajas ofrecian solo créditos prendarios y sus operaciones se
limitaban a su ciudad o region. Ahora otorgan préstamos a

microempresas y pequenas empresas, ofrecen cuentas de
ahorroy otros instrumentos de ahorroy, desde 2002, ofrecen
unaampliagamade servicios bancarios.

Un aspecto clave de este enfoque es la apertura de la
metodologia de gestién del riesgo, cuyos procedimientos
comerciales se replantearon para centrarse en el cliente.
Las cajas calificaron para el proceso de expansién gradual,
mediante el cual la caja recibe la autorizacién legal para
realizar operaciones mas complejas después de un periodo,
si demuestra ser capaz de realizar operaciones simples y
cumple con ciertos requisitos en cuanto a capital y gestion
del riesgo. Otra caracteristica importante de las cajas es la
metodologia de evaluacion crediticia, que dejo de lado las
garantias o prendas para adoptar un analisis de flujo de caja
gue evalua la capacidad de pago del cliente.

Importancia del sistema de cajas municipales

La vision estratégica y la determinacién que poseian los
actoresiniciales del sistemade cajas municipales eraampliar
el acceso de las poblaciones de escasos recursos al crédito
y servicios bancarios en las ciudades de Piuray Trujillo.
Peru aun se enfrenta a un sistema econdmico y politico
centralizado en la capital. El modelo de la caja municipal
era esencialmente un impulso a la descentralizacion que
buscabacrearoportunidades parala poblaciényeldesarrollo
econdmico local, fortaleciendo el poder local, y a su vez, una
mayor independencia de la capital. Esto fue una iniciativa
exitosa. El modelo de la caja municipal, que apoyaba a los
desfavorecidos y no a las élites, reflejaba la transicion de
la sociedad peruana en general: una sociedad en la cual
el sector informal, el autoempleo y el emprendimiento
serian los ejes centrales, y en la cual las zonas alejadas
de la capital asumirian un rol de creciente importancia.

El sistema de cajas municipales tuvo un papel fundamental
en la evolucién y el éxito de las microfinanzas en Peru
ya que contribuyd de manera significativa al diseno,
desempeno y crecimiento de este sector, sobre todo

TElEconomist Intelligence Unit escribid lo siguiente: «Por tercer afo consecutivo, Peru se ubica en el primer lugar del Microscopio Global impulsado por
un excelente marco legal, normas sofisticadas y un gobierno comprometido a usar las microfinanzas para ampliar el acceso de los pobres a las finanzas».
Economist Intelligence Unit. 2011. Global Microscope on the Microfinance Business Environment. |1ABD, CAF, IFC, Washington, DC.

2Esteinforme se basaen: Conger, L., Inga, P, Webb, R.2009. ElArbol de la Mostaza: Historia de las Microfinanzas en el Perd. Instituto del Peru-Universidad

San Martin de Porres, Lima. También se analizaron datos e informes de la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, asi como los informes anuales de

las Cajas Municipales de Trujillo, Piuray Arequipa. Asimismo, se entrevisto a Boris Itzkovich, miembro de la primera Junta Directiva de la Caja Trujilloy

presidente de esta entidad en el periodo 2008-2009.
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tomando en cuenta las dificultades econdmicas, sociales y
politicas que enfrentd el pais durante mas de dos décadas.
El sistema de cajas municipales sent6 las bases para
el estilo de microfinanzas que se establecié en Peru.

En los anos noventa, dos caracteristicas iniciales de
este modelo se incorporaron en la legislaciéon y se
institucionalizaron en las microfinanzas del pais: flexibilidad
en la gestion del riesgo y expansion gradual. La Caja Trujillo
y el resto de cajas fueron las pioneras en aplicar un enfoque
centrado en el cliente que incluye visitas /n situ para evaluar
elhogar,elambiente familiary el entorno generalde posibles
clientesydelosclientes actuales. Este enfoque de relacion con
elcliente se convirtié en parte integral de la cultura comercial
de las entidades mas sélidas de microfinanzas en Peru.

SURGIMIENTO DELMODELO DE LA CAJAMUNICIPAL

Contextoinstitucionaly econémico del Peru

Las cajas municipales datan de inicios de los afos ochenta.
La experiencia previa con préstamos pequenos para
grupos socioecondmicos bajos y medianos era variada
y contemplaba programas de préstamo y préstamos

colectivos, tanto en ciudades como en zonas rurales. Las

ONG, las organizaciones internacionales y el gobierno
proporcionaron un importante apoyo. Los experimentos
iniciales se realizaron desde mediados de los anos cincuenta
hasta mediados de los anos setenta, y eran iniciativas de
ahorroy préstamo para vivienda, asi como cooperativas de
crédito. Las iniciativas posteriores de las ONG se sumaron
al crecimiento de las microfinanzas. La ONG Finca introdujo
el modelo de crédito rotatorio en1975 y mas adelante,
en 1990, introduciria el modelo de la banca comunal.

Hasta los afios ochenta, las microfinanzas solian ser
subsidiadas en gran parte, las tasas de interés se mantenian
aun nivel bajoy habia poco énfasis en la autosostenibilidad
financiera. Después de doce anos de gobierno militar, cuyos
primeros seis anos fueron intervencionistas y de tendencia
izquierda, en 1980 se reinstauro en Peru un régimen
democratico. El sistema financiero se tornd restrictivo y
el acceso al crédito era limitado debido a los requisitos
en cuanto a ingresos y garantias documentadas formales,
ademas de las altas tasas de interés y la excesiva burocracia.
En 1983, Peru se vio afectado por una crisis econémica. El
sistema financiero colapsé trayendo abajo a las cooperativas
de crédito, las iniciativas de ahorro y préstamo, algunos
programas para pequenas empresas, casi todos los
programas para agricultores de pequena escalay varios
bancos de desarrollo del Estado. Un ano antes, en 1982,

Volumen y costo del microcrédito 1995-2009
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habia empezado a operar la primera caja municipal en Piura.

Los anos noventa trajeron cambios profundos con un
programa de ajuste estructuraly liberalizacion econdmica,
financiera 'y comercial que eventualmente trajo consigo
la recuperacion en 1993. Anos después, se promulgaron
nuevas leyes y normas que regulaban el sistema bancario
y otros aspectos institucionales relacionados con las
microfinanzas.? Fue en este contexto en donde el sector en
general experimento el primer estallido de crecimiento. La
modificacién de las leyes de microfinanzas promulgadas a
mediados de los anos noventa establecio las condiciones
para ampliar el sector y facilité el espacio para que mas
actores puedan competir. Elano 1998 marco elinicio de una
nueva fase para el sector de las microfinanzas en Peru: las
microfinanzas comerciales.

La idea prolifica de una caja gestionada por el gobierno
municipal para ofrecer préstamos prendarios al publico nacio
de un estudiante de la carrera de negocios llamado Gabriel
Gallo, quien habia escuchado que en Argentina el banco de un
gobierno local ofrecia el mismo producto. Gallo propuso esta
ideaensutesisdegradoy lapresenté alalcalde de laciudad de
Piura, su ciudad de origen — ubicada en la costa norte del Peru
—quien lapromovio.Consiguieron elapoyode lamunicipalidad
y luego buscaron la aprobacién del gobierno central. Después
de investigar y descubrir la alternativa de la caja que ya se
implementaba en Lima, Gallo elimind los aspectos bancarios
del modelo. Sus esfuerzos dieron resultado, ayudado también
por circunstancias fortuitas como el hecho de que algunos de
sus contactos en Lima—altos funcionarios como el Ministro de

Finanzas —también erande Piura.

Después de reunirse con representantes de organizaciones
de cooperacion internacional, el Gobierno de Perd firmo un
acuerdo con la Agencia Alemana de Cooperacidn Técnica
(GTZ) que se encargaria de proporcionar asistencia técnica
paraeldisenoy laimplementacidn de la «caja municipal»,
paralocualse ampli¢ la faseinicial dedicada exclusivamente
alaCajaPiura.Laideaeraconstruir unsistemade préstamos

municipales accesibles a personas de bajos ingresos que
permitiera, al mismo tiempo, fortalecer los gobiernos locales.
Elconsultoraleman Peter Zeitinger liderd el equipo, que conté
conelapoyoy laparticipacion de otros gobiernos municipales,
entre estos el de la ciudad de Trujillo. La autorizaciony las
leyes para las cajas se promulgaron en un periodo de dos
anos.“ Zeitinger permanecio en Peru como asesor de las
cajas hasta 1995y tuvo una gran influencia en el modeloy su
evolucién. Hubo un proceso de cross-fertilisation en el cual
diaadiasurgian lecciones de laimplementacion del sistema.
Por ejemplo, el equipo del proyecto cre6 una escuela de
capacitacion paralos gerentesy el personalde todas las cajas
del pais, que facilitaba elintercambio de experiencias.

Elmodelode gestion, que tuvo unagraninfluenciadel modelo
aleman através de GTZ, establecia que las decisiones debian
tomarse de manera conjunta en tres diferentes lineas
gerenciales (administracion, finanzas y crédito). Cada una de
estas lineas tenia su propia jurisdiccién y funciones, pero las
decisiones importantes se tomaban de manera conjunta.

Unaspectoinnovadorfuelacreacionde unorganismo adhocpara
laelaboraciondelreglamentointernode todo el sistemade cajas:
la Federacion Peruana de Cajas Municipales de Ahorroy Crédito
(FEPCMAC), cuya junta directiva se elige de manera conjunta
por todos los miembros. El rol de FEPCMAC es supervisary
asesorar a las cajas municipales para promover su desarrollo
y crecimiento, ademas de establecer las normas internas de
todo el sistema. El equipo asesor de GTZ sugirié que se creara
una entidad matriz encargada de supervisar el crecimiento
uniforme detodas las cajasylanormalcompetenciaentre estas.
A cadacaja se le asigné una zona geografica especifica para sus
operaciones, bajounalégicade complementariedady FEPCMAC
se encargabade regulary supervisar el sistema para garantizar
suadecuado funcionamiento.

En la actualidad, el modelo de la caja municipal mantiene las
caracteristicas originales: sistema de expansion gradual hacia
operaciones mas complejas; promocion del ahorro; estricto
profesionalismo gerencial y organizativo; evaluacion crediticia
basada en la interaccidn directa con el cliente en el terreno;
autorregulaciony promocion de un desarrollo estandarizado a
través de unorganismo regulador del sistema.

3Paramasinformacion sobre los cambios normativos en el sector de las microfinanzas en Ameérica Latina, consulte el informe Innovaciones Institucionales

y Normativas para el Desarrollo de las Microfinanzas en América Latina.

“Cada caja pasapor un proceso individual para su creacion formaly posterior puesta en marcha.

.
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La Caja Trujillo ejemplifica algunas de las principales
caracteristicas del modelo peruano de la caja municipal, asi
como la historia de esta iniciativa que llegd a tener un gran
impacto en el sector de las microfinanzas de Peru. La ciudad
de Trujillo, ubicada en la region costera de La Libertad, es el
lugar el lugar donde surgié la segunda caja municipal del
pais. La Caja Trujillo crecié hasta convertirse en la primera
IMF y la mas confiable en su regién,® la tercera a nivel de
todas las cajas municipales del pais y la octava en cuanto a
cartera de préstamos para microy pequenas empresas de
todo el sistema financiero.® La Caja Trujillo, al igual que sus
pares, se nutrio de las experiencias anteriores y se desarrollo
paralelamente a otrasiniciativas de microfinanzas del pais.

La Caja Trujillo surgié en 1982 cuando el alcalde de Truijillo,
la tercera ciudad mas grande de Peru, asumio la iniciativa
propuesta por GTZ. El alcalde, Jorge Torres Vallejo, y el
municipio asumieron el proyecto con mucho entusiasmo. El
entonces teniente alcalde y posterior alcalde de Trujillo, José
Murgia, se comprometio con el proceso tanto en el diseno
inicial del sistema como en su evolucion a través de los anos.
La principal motivacién de estos lideres era llevar préstamos
a las personas a las cuales los bancos convencionales no
llegaban. En octubre de 1983, naci¢ oficialmente la Caja
Municipal de Ahorroy Préstamo de Trujillo, como se llamd
originalmente,y en 1984 abrid sus puertas.

Aligual que las otras cajas, Caja Trujillo operaba inicialmente
solo como prestamista sobre garantias ofreciendo préstamos
asegurados por prendas, principalmente joyas de oroy plata.
Anos mastarde,en los anos noventa, la cajaempez6 aotorgar
préstamos sin garantia a microempresasy a recibir ahorros
y depdsitos a plazo fijo. Su objetivo era llegar a los pequefnos
negocios independientes, sobre todo los que estaban
ubicadosen el parque industrial deldistrito ELPorvenir,donde
operaban fabricas de calzado. El gobierno municipal apoyd
decididamente lainiciativay continud firme en su intencion de
fortalecer lacaja.

La Caja Piura se ha mantenido como el lider de las
microfinanzas en Peru,aunque la Caja Trujillo hasido un fuerte
competidor por el primer lugar. Ambas son experiencias
exitosas dellanzamiento (1983),la consolidacion (1988-1992)
y la expansion (1998-2009) de las microfinanzas, incluso
en contextos de crisis econdmica. El entorno institucional
facilitéo buenas condiciones para el desarrollo de las cajas
municipales y respondid a sus innovaciones y flexibilidad,
incorporando algunas de sus caracteristicas en el marco
regulador que rige todo el sistema y fortaleciendo los
mecanismos de proteccion delriesgoy lasfuerzasenddgenas
gue contribuyeron a su salud financiera.

Los principales elementos delmodelode la Caja Trujilloilustran
lainventiva que permitio crear un modelo exitoso replanteando
logue hoyendiason losfundamentos de las IMF, especialmente
construir una relacién de mutua confianza para prevenir el
riesgo. También se aplicaron otras medidas: prevenir el riesgo
de pérdida mediante las tasas de interés; apoyo de terceras
partes; garantias cruzadas; y asesoria para el desarrollo de
negocios. Asimismo, el crédito se otorga sobre la base de un
analisis detallado de la confiabilidad crediticia, que incluye
garantias para reforzar la percepcion sobre un cliente. Como
parte de este andlisis, serealizan visitas alhogar o al negocio de
los clientes, es decir, las cajas vandonde el cliente —no alrevés
—algoque los bancos tradicionales no hacian.

Para el ano 2000, la Caja Trujillo habia sentado bases firmes
para un mayor crecimiento, gozaba de solidez financiera,
tenia vasta experiencia y un probado conocimiento sobre
microfinanzas. Por otro lado, habia mayor competencia, por
lo cual la junta directiva tomo la decision de dar un impulso al
negocio. La economia se habia recuperado del reciente declive
econdmico causado por la crisis internacional; el mercado
cambid y se expandio. Esto llevo a la junta directiva a tomar
medidas mas agresivas de expansion hacia nuevos productos
y zonas geograficas. No obstante, detrds de esta expansion
habia unaestrategia territorial: no competir entre ellas y evitar
expandirse a las zonas de intervencion de otras cajas.

°Paraacceder alas clasificaciones sobre Trujilloy La Libertad, consulte: Amords; E. 2007. Determinantes del Microcredito y Perfil de los Microempresarios
Urbanos en las Ciudades de Chiclayo y Trujillo, Peru. CIES, Lima. La confianza se refiere a la percepcion de los clientes sobre la fiabilidad, confiabilidad y
la buena reputacion de la entidad (recogidas a través de encuestas), mientras que la clasificacion se refiere al volumen de la cartera de préstamosy al
numerode clientes. Los datos de la SBSy los informes anuales 2010y 2009 de la Caja Trujillo confirman la posicién de la caja en la clasificacion nacional.
¢ Datos de los informes anuales 2070y 2009 de la Caja Trujillo. La clasificacion sobre la cartera de préstamos para micro y pequefas empresas de todo

el sistema financiero proviene de Jriodos-Facety el Instituto Cudnto. 2012. Evaluacion del proyecto Edyficar, primer informe de progreso, fase de linea

de base. Documento preliminar no publicado.
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1980

Se autoriza la creacién de las cajas municipales; la primera caja municipal (Piura) recibe el permiso para operar

1982 Caja Piura abre sus puertas
1983 Caja Trujillo recibe el permiso para operar; abre al ano siguiente
1986 Actualizacion de la ley de cajas municipales: autonomia politica y economica, reglas sobre la cobertura de
costos, tecnologia financiera, orientacion regional y estrategia de desarrollo
1988 LLas cajas comienzan a otorgar préstamos a pequefas empresas
Las cajas reciben la autorizacion de otorgar préstamos sin garantia. Expansion gradual hacia transacciones mas
1990 complejas: del primer ano con préstamos prendarios a ahorros/depositos a plazo y administracion de fondos
fiduciarios. Un buen desempefno en el segundo ano les permite realizar préstamos para micro y pequenas
empresas y otros préstamos; autorregulacion de la FEPCMAC para préstamos de pequena escala.
Reformas econdmicas y financieras, nueva ley de la banca con liberalizacién financiera y poderes amplios de
1991 D .
supervisién para la autoridad reguladora de la banca (SBS)
Norma que establece que el Banco Central no puede otorgar préstamos al gobierno o bancos estatales de
1992 desarrollo; las principales actividades de las cajas son: promocion del ahorro, metodologia crediticia con
evaluacion /n situ, incentivos incrementales para préstamos
1994 Las cajas adoptan incentivos para el personal
Promulgacion de la ley del sistema financiero y de seguros; al ser catalogadas como «empresas financieras»,
las IMF se ubican en la misma posicion que los bancos comerciales; analisis del riesgo: se basa en la capacidad
1996 . e ) 3 L . .,
de pago del prestatario (analisis de flujo de caja més ingresos y valor de activos); modelo de expansién gradual
(inspirado en la experiencia de las cajas) para autorizar los tipos de transacciones
Promulgacion de las normas para préstamos a microempresas: se establece la categoria de prestatario ME
1997 para prestatarios con una deuda de US$20.000. Mas tarde se modifica la norma y el monto se incrementa
a US$30.000 (después de 2003); nueva clasificacion del riesgo que se basa en el numero de dias de mora
simplifica los procedimientos, y por ende, el préstamo (no requiere garantias o documentos)
1997 Las cajas municipales se convierten en companias por acciones
2002 Caja Trujillo es la primera en abrir una oficina fuera de su regién (Chiclayo)
2002 Las IMF (y las cajas) reciben autorizacion para operar en Lima
2005 Las IMF (y las cajas) reciben autorizacion para proporcionar diversos servicios a nivel nacional
2006 Se introduce en el sistema financiero la figura de los bancos corresponsales (ej. servicios proporcionados a
través de tiendas de abarrotes)
2007 Se implementa el microseguro
2005- ) - ) .
2007 Mejoran la proteccion al consumidor y la transparencia
2008 Cambios en la ley del sistema financiero permiten a las cajas iniciar nuevas operaciones: arrendamiento
financiero, comercio exterior, descuentos a pagarés
Ley de competitividad de las cajas municipales otorga a las cajas las mismas condiciones que las empresas
2010 financieras en cuanto a presupuestos y contrataciones; el limite de los préstamos y la clasificacion del riesgo
crediticio se amplian para los préstamos a microempresas
Lanzamiento de Cajared, la red tecnologica de operaciones en linea en mas del 30% de oficinas en todo el pais
2011 y una red de 1.800 cajeros electrénicos; FEPCMAC implementa una unidad especializada de arrendamiento
financiero (leasing y microleasing)
2012 Lanzamiento y elaboraciéon de productos especializados en las cajas: comercio exterior, factoraje, ahorros

juveniles, banca por telefonia movil

Elaboracion propia.
Fuente: Economist Intelligence Unit. 2011. Global Microscope on the Microfinance Business Environment |1ABD, CAF, IFC, Washington, DC.
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Cajas municipales: volumen del microcrédito y nimero de clientes 1990-2009
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Fuente: Conger,L.,Inga, P, Webb, R.2009. ElArbolde la Mostaza: Historia de las Microfinanzas en el Perd. Instituto del Perd, Universidad San Martin de Porres, Lima.

SITUACIONACTUALY A FUTURO

En la actualidad, el mercado de las microfinanzas ha
experimentado una gran apertura. Desde el ano 2002, se
modificaron las leyesy se elimino la prohibicién de operaren
lugares donde otras cajas ya tienen oficinas, lo cual significa
gue ahora pueden realizar sus negocios en cualquier zona. La
Caja Trujillo fue la primera en aprovechar las nuevas leyes y
abrid una oficina en la region de Chiclayo. Desde entonces, ha
habido una dura competencia.Sin embargo, en retrospectiva,
esta fue una medida oportuna ya que en todas las cajas el
negocio ha prosperado.

Por otro lado, también existe competencia con los bancos
convencionales. Originalmente, las cajas se orientaron
intencionalmente haciaun segmento del mercado que estaba
fuera delinterés del sector convencional y nunca buscaron
competirconlabancacomercial. Cuando los bancos se dieron
cuentade larentabilidad de las cajasenunnichodel mercado
gue habian ignorado, comenzaron a ofrecer productos de
microfinanzasy abrieron departamentos especializados para
manejar el nuevo negocio.

Esta situacidn de creciente competencia requiere una mayor
organizacion y un mejor desempeno en marketing. Hay
interesantes perspectivas. Un caso que ilustra este potencial
de desarrollo es la Caja Arequipa, gue subio al primer lugar
en la clasificacion de las microfinanzas en Perd, posiciéon que
durante anos oscild entre las cajas de Piuray Trujillo, mientras
que la Caja Arequipa ocupaba siempre el tercer lugar.” La Caja
Arequipa implementoé una estrategia agresiva para abrir mas
oficinas entodo el pais, ofrecer nuevos productos —ademas de
microcrédito—y enfocarse amedianas empresas ampliando la
escalade los préstamos.

La Caja Trujillo ha tomado medidas similares, al igual que las
otras cajas, y para competir debera recurrir a sus ventajas
comparativas. La Caja Trujillo esta bien posicionada en
suciudad de origeny en laregion de La Libertad; su sélida
posicion se relaciona también con la lealtad de sus clientes
y cémo se identifican con esta. En los bancos tradicionales,
el cliente es solo un nUmero mas que se ingresa en el
sistema, mientras que en una caja el cliente es la prioridad.

Asimismo, la Caja Trujillo ha diversificado las lineas de
sus productos. En la actualidad, la mayor proporcién

"Informacion disponible en el sitio web de la SBS. Las cifras sobre el ranking de participacion en el mercado se encuentran en : SBS. 2012. Ranking de
Créditos, Depdsitos y Patrimonio de las Cajas Municipales. SBS, Lima; para obtener informacién de otros afnos, vea: SBS. 2012. Boletin Estadistico de Cajas
Municipales. SBS, Lima; y FECPCMAC. 2012. CMAC en Cifras. FECPCMAC, Lima.
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https://intranet1.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2012/Noviembre/C-1205-no2012.XLS
https://intranet1.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2012/Noviembre/C-1205-no2012.XLS
http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3
http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=3
http://www.fpcmac.org.pe/cmac-en-cifras.html

de las operaciones crediticias se relacionan con el
consumo (los préstamos se ofrecen a micro o medianas
empresas que producen o comercializan bienes de
consumo) y el crédito para vivienda, que es bastante
novedoso. Ante el auge inmobiliario en el pais, la Caja
Trujillo ha lanzado un nuevo tipo de préstamo destinado
a la construccion de locales comerciales; continuando con
la innovacion en los métodos aplicados, estos préstamos
se vinculan con contratos de compra para dichos locales.

Si bien la crisis financiera mundial del 2009 impacté en
la economia peruana, la desaceleracidon econdmica fue
moderaday mas bien breve. No obstante, el sistema bancario
y el sector de las microfinanzas fueron afectados, incluso las
cajas; que aldisminuir la capacidad de pago de los clientes, la
rentabilidad cayo. La Caja Trujillotomd medidas pararestaurar
lasalud de sus negocios paralocualvendié parte de lacartera
danada. También comenzo a mirar hacia adentroy reforzé su
organizacion manteniendo los costos operativos en regla a
través de lastasas deinterésde ahorrosy depdsitos, que eran
mas altos que los que ofrecian los bancos convencionales.
En este contexto, todas las cajas tuvieron que realizar un
ajuste para lograr niveles operativos mas competitivos.

Ante la continua y creciente competencia, un riesgo

significativo que enfrentan las cajas municipales es la
posible manipulacion politica debido a su vinculo con el
gobierno municipal, que actualmente preside la junta
directiva. Una manera de abordar este problema es a
través de un cambio hacia el accionariado publico. En anos
anteriores, los intentos por vender acciones se habian
evitado precisamente debido a intereses politicos. De igual
manera, la actual estructura organizativa de la gerencia
representa riesgos: tener tres cabezas gerenciales sin
un nivel unificado puede generar problemas en cuanto a
eficienciay eficacia. Asimismo, el proceso de seleccion de la
junta directiva estd sujeto a factores o favores politicos; para
tener directorios mas profesionales seria necesario cambiar
estos procedimientos. Aun asi, las cajas municipales y todo
el sector de las microfinanzas tienen buenas perspectivas
de desarrollo. Como lo expreso el expresidente del directorio
de la Caja Trujillo, Boris Itzkovich, «siempre habra gente que
inicie sus propios negocios y siempre habra el potencial
para crear nuevos negocios». A medida que crece el pais,
también crece la poblacidén con nuevos segmentos de
microempresarios y nuevas microempresas. Este auge
tiene el potencial para sostenerse en el futuro, siempre
y cuando la economia peruana permanezca estable.

Caja Trujillo: utilidades y volumen total de los préstamos 2000-2012
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Fuentes: Caja Municipal de Trujillo. 2012. Memoria Anual 2011. CMAC Trujillo, Trujillo; Caja Municipal de Trujillo. 2011. Memoria Anual 2010. CMAC Trujillo,

Trujillo; Caja Municipal de Trujillo. 2012. Caja en Cifras. CMAC Trujillo, Trujillo.
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CONTEXTUALES

El sistema de cajas municipales fue posible gracias al pensamiento
estratégico y objetivos de desarrollo institucional. Primero fue
Gabriel Gallo en Piura y luego funcionarios gubernamentales
a nivel nacional quienes tuvieron la vision y la determinacion
para impulsar el proyecto y mantener el acuerdo de asistencia
técnica con GTZ, que seria vital para dar forma al sistema.

LaCajaTrujillosurgio alunirse conotrainiciativamunicipal, contribuyendo
significativamente aldisenoy la operatividad del sistema. La asistencia
técnicade GTZ fue decisivaen las etapasiniciales deimplementacion de la
Caja Trujillo. Talcomo senala Boris Itzkovich, miembro del primer directorio
y expresidente de la Caja Trujillo (2007-2008), las decisiones del directorio
de expandir o adaptar los sistemas, en concordancia con el avance de
las operaciones,impulsaron el desarrolloy crecimiento de esta entidad.

Otro factor clave para el crecimiento de la Caja Trujillo, y de
todas las cajas en general, fue la creacion de FEPCMAC, que
desempend un papel clave en llevar adelante a las cajas.

La tecnologia adaptativa y las medidas a nivel organizativo también
fueron primordiales. Los cambios operativos sobre los cuales se apoyo
laexpansion de las cajas fueron la adaptacion de la organizacioninterna

(que incluye el reclutamiento de gerentes especializados) y un sélido

AR PARA EL EXITO DEL MODELO DE
LA CAJA MUNICIPAL

enfoque en la capacitacion. El directorio promovié la capacitacion
gerencial como estrategia para mantenery desarrollar la capacidad del
personal sobre la base del conocimiento especializado acumulado, lo
cual fue un factor clave. Asimismo, se formo al cuadro gerencial desde
el nivel inferior hasta el superior y adquirieron experiencia practica
en el terreno, lo que les permitio ponerse en contacto directo con los
microempresarios y su realidad cotidiana. Se establecieron incentivos
paraelpersonalcomoun sistemade bonos que asigna diferente pesoa
varios factores segun las prioridades estratégicas. También financiaron
estudios de posgrado para el personal con mejor desempeno. Para
poder acceder al financiamiento de los estudios de posgrado, los
empleados firman un contrato en el cual aceptan permanecer en la
caja por un cierto periodo; de no ser asi, deben pagar el 50% de la beca.

Otro factor importante fue el desarrollo de tecnologias de informacion.
LaCaja Trujillo desarrollo y mejord progresivamente su propio paguete
de software que incorpora el conocimiento técnico especializado,
refleja las técnicas de evaluacion del cliente a través de su evolucion
y captura los factores del analisis del flujo de caja en un proceso de
ponderacion cualitativa. En general, la expansion de la Caja Trujillo
ha sido gradual y ha reflejado la evolucidn de su sistema informatico.

LECCIONES APRENDIDAS

1

El historial de logros de la Caja Trujilloy las
demas cajas demuestra una apropiacién
exitosa de las practicas de microfinanzas
disefiadas para diversos clientes y
condiciones externas. La confianza se
convirtié en una herramienta de gestién del
riesgo y la evaluacion crediticia flexible y
practica reemplazd a las garantias formales.

Un buen enfoque de evaluacion crediticia
requiere de un adecuado sistema de
apoyo para lograr métodos eficientes y
rutinarios. La infraestructura operativa
y organizativa fue clave en el caso de la
Caja Trujillo como apoyo a la metodologia
crediticia, y para evolucionar junto con
esta, el sistema informético fue crucial.

3

4

Un aspecto fundamental para el éxito del

de las cajas municipales fue formar
un cuadro gerencial leal y competente
y capacitar al personal en el terreno.
Algunas estrategias fueron formar al
personal, otorgar becas de posgrado
e incentivos segln el desempefio.

La gestion del riesgo implico varias
dimensiones. El disefio organizativo
y el fortalecimiento interno fueron
herramientas que permitieron responder
alarealidad de los clientes, la evolucién
del negocio de las IMF y del sector,
y la fluctuacion de las condiciones
econémicas a nivel nacional e
internacional. Otras herramientas fueron
la diversificaciony el perfeccionamiento

producto, el marketing y la
expansion territorial. En microfinanzas,
el éxito proviene de la adaptacion.

Desde la perspectiva del desarrollo
institucional, la historia de las cajas
municipales ilustra el papel fundamental
que desempefian las autoridades
de supervisién y otras autoridades
relevantes con una actitud flexible, atenta
y receptiva. Las autoridades tuvieron
apertura para aprender junto con las
cajas e incorporaron este aprendizaje
con miras al fortalecimiento del sector de
las microfinanzas y el sistema financiero
en general. Asimismo, incorporaron
mecanismos de seguimientoy opciones de
financiamiento externo. La informacion de
las centrales de riesgo fue fundamental.

CONTACTESE CON GRADE

Para mas informacion sobre microfinanzas en América Latina, contacte
con el autor, Miguel Jaramillo, PhD, investigador principal de Grade,

PROGRAMA ELLA

Para mas informacion sobre microfinanzas en América Latina, consulte
laguia ELLA, que contiene unalista de los materiales disponibles en este

tema. Para mas informacion sobre otros temas de desarrollo, consulte

mjaramillo@grade.org.pe.
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