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LA TECNOLOGIA DE CREDITO RURAL DE FADES

Jorge Rodriguez Meza
Claudio Gonzalez Vega

Rodolfo Quirds Rodriguez1

1. Introduccion

El analisis de este documento forma parte de un estudio de mayor alcance,
sobre las tecnologias de crédito rural de algunas de las organizaciones de
microfinanzas que mas han penetrado en este segmento del mercado financiero
en Bolivia. Las otras tres organizaciones estudiadas han sido Caja Los Andes,
CRECER y PRODEM. Los resultados correspondientes han sido reportados en
otros Cuadernos de SEFIR. La investigacion fue emprendida por el Programa
Finanzas Rurales de The Ohio State University (OSU) para el Proyecto
SEFIR/DAI, financiado por la Mision en Bolivia de la Agencia para el Desarrollo
Internacional del Gobierno de los Estados Unidos (USAID). El trabajo de campo
en que el analisis se sustenta se realizd entre agosto y noviembre de 2002 y
contd con la colaboracién plena de la Fundacion para Alternativas de Desarrollo
(FADES).

El tema es de mucho interés. A pesar del reconocido progreso observado en
Bolivia, durante los ultimos 15 afos, en la ampliacién de la frontera de los
servicios financieros, un rezago rural persiste en los procesos de profundizacién
financiera de este pais. Si bien numerosas circunstancias explican este rezago
rural y, por lo tanto, diferentes acciones seran necesarias para promover el
progreso deseado, es claro que la brecha no podra ser cerrada sin
innovaciones en tecnologias de crédito y de movilizacion de depdsitos con las
que se logren superar los obstaculos a las transacciones financieras,
particularmente elevados, que se presentan en el ambito rural (Gonzalez Vega,
Cuaderno de SEFIR No. 3, 2002).

Jorge Rodriguez Meza es Investigador Asociado Senior y Claudio Gonzalez Vega es Profesor y Director
del Programa Finanzas Rurales en The Ohio State University (OSU). Rodolfo Quirés Rodriguez es
investigador de Development Alternatives, Inc. en el Proyecto Servicios Financieros Rurales (SEFIR) en
Bolivia. Este documento fue preparado para el Proyecto Servicios Financieros Rurales (DAI/SEFIR),
financiado por la Misién de la Agencia para el Desarrollo Internacional (USAID) en Bolivia. Las
opiniones expresadas son Unicamente de los autores y no de las organizaciones patrocinadoras. Los
autores agradecen especialmente las observaciones detalladas de Fernando Mompé y la colaboracion
de Adrian Gonzalez y Fernando Prado. Se agradece la colaboracién de Johnny lllanes y de los
funcionarios entrevistados.



No obstante la magnitud de las dificultades existentes, algunas organizaciones
de microfinanzas bolivianas han intentado desarrollar tecnologias de crédito que
les permitan enfrentar con éxito los retos de esta expansion de la frontera de los
servicios financieros hacia las areas rurales. Entre estas organizaciones se
encuentra la Fundacion para Alternativas del Desarrollo (FADES). Este
documento examina algunos de los rasgos mas interesantes de la tecnologia de
crédito rural de esta organizacion.

La Fundacion para Alternativas de Desarrollo es una organizacion no
gubernamental (ONG), que ha pasado por profundas transformaciones en los
ultimos afos. A partir de un origen eminentemente rural, en 1986, la
organizacion crecio atendiendo clientes en areas rurales y periurbanas, con base
en una extensa red de oficinas a lo largo del pais. En efecto, la estructura
geografica de la organizacién esta conformada por una oficina central, varias
agencias regionales y una extensa red de agencias fijas y de agencias moviles,
con las cuales se busca el mayor acercamiento posible a la clientela meta.
Como organizacién pionera en el area de las microfinanzas rurales, en general,
y de las microfinanzas agropecuarias, en particular, FADES desarroll6 una serie
de productos crediticios con la intencion de que fuesen apropiados para esta
clientela. Estos productos han evolucionado a través del tiempo, conformando
su tecnologia de crédito rural actual.

Para entender los alcances de este documento se debe primero considerar la
coyuntura de FADES en los ultimos afios. Con la creacion del fondo financiero
privado EcoFuturo FFP, en 1999, en el cual FADES ingres6 como propietario
accionista, junto con otras tres organizaciones de microfinanzas no reguladas
que también buscaban los beneficios de la formalizacion, FADES traspaso
muchas de sus agencias menos rurales a esta nueva organizacion. El plan
inicial de la participacion en la creacion de EcoFuturo era una distribucion del
mercado en términos del grado de urbanidad-ruralidad de los diferentes
segmentos atendidos. Sin embargo, la creciente penetracion de EcoFuturo en
algunos mercados rurales, entre otras cosas, provocd que se cuestionara la
existencia simultdnea de FADES y de EcoFuturo. Esta experiencia adversa
reflejé los retos que resultan de la operacion simultanea de dos organizaciones
de microfinanzas, cuando una se encuentra entre los duenos de la otra.

Con la crisis institucional de Ecofuturo, en 2001 y 2002, principalmente derivada
de las dificultades de gobernabilidad resultantes de su estructura de duefios,
todas las agencias que originalmente le pertenecian a FADES le fueron
devueltas y, para el afio 2003, FADES permanecié simplemente como accionista
de EcoFuturo. Las carteras de las agencias devueltas regresaron, sin embargo,
con tasas de morosidad mucho mas elevadas que cuando originalmente se le
traspasaron a EcoFuturo. Este proceso afectdé abruptamente los indicadores de
desempeiio de la organizacion. Al mismo tiempo, FADES experiment6 un fuerte
proceso de expansion, con fondos de FONDESIF y de otras fuentes, que
también influy6 sobre sus indicadores. Ademas, en febrero de 2002 se produjo
un cambio de gerencia, acompafado por un importante cambio de enfoque.



En efecto, estas transformaciones drasticas se han visto acompanadas por la
renovacion en los altos mandos de FADES lo que, en alguna medida, denota un
cambio reciente en la manera como se interpreta la misién de la organizacion.
En la Memoria del 2000, esta mision se describia como “apoyar el desarrollo de
los sectores de menores ingresos de la poblacion”. Actualmente, la misidén se
describe como “contribuir al desarrollo de alternativas econdmicas que
beneficien a sectores de bajos ingresos, con prioridad en el ambito rural”. El
énfasis en el apoyo a opciones econémicas es mas claramente compatible con
las contribuciones que una organizaciéon de microfinanzas si puede intentar
lograr en sectores productivos de bajos ingresos (no necesariamente los
menores). La referencia al ambito rural reconoce ventajas comparativas
actuales y potenciales de FADES en éstas areas, en el contexto de una industria
de microfinanzas muy competitiva en Bolivia.

En la nueva perspectiva, ademas, esta misién debe ser complementada con un
esfuerzo por lograr la sostenibilidad, de manera que la organizaciéon sea viable
en el largo plazo, como una precondicidn para sobrevivir en el mercado
financiero boliviano y para atender permanentemente las demandas legitimas de
servicios financieros por la clientela meta de la organizacién. Por estos motivos,
FADES se ha embarcado en una ambiciosa transformacion, con la cual busca
consolidar los servicios que ofrece, fortaleciendo su tecnologia crediticia, el
personal y su organizacion administrativa, los productos ofrecidos y los controles
y sistemas de informacion internos.

En el momento de realizar las entrevistas con oficiales de crédito de FADES
(agosto a noviembre de 2002), que constituyen una de las bases principales de
este documento, la organizacion ya habia realizado dos reuniones nacionales de
los nuevos mandos gerenciales con los oficiales de crédito, para discutir los
cambios necesarios en el Reglamento de Crédito y los nuevos procedimientos.
Ademas, ya se habia revisado el organigrama de la entidad y se habia
incorporado nuevo personal. Por lo tanto, las observaciones de la tecnologia
crediticia obtenidas en el trabajo de campo reflejaron, en alguna forma, esta
transicion. En la medida de lo posible y para rescatar lecciones aprendidas,
aqui se resaltaran las diferencias entre las antiguas practicas y los nuevos
procedimientos que se comenzaban a aplicar y se intentara tipificar la nueva
tecnologia crediticia en contraste con la antigua. Para estos efectos se utilizara
también el nuevo Reglamento de Crédito, que entré6 en vigencia en enero de
2003. Otras transformaciones y mejoras, impulsadas por la nueva gerencia, han
tenido lugar desde que se escribié el primer borrador de este documento.
Cuando sea util, también se hara referencia a algunas de estas innovaciones.

Es importante aclarar que este documento no intenta una evaluacién global de
FADES. EI propésito, menos ambicioso, es unicamente derivar algunas
lecciones de la evolucién de su tecnologia de crédito rural, que sean de interés
mas alla de su impacto en el desempenio institucional de la organizacion.



2. Evolucion de la cartera

A pesar de los drasticos cambios institucionales descritos anteriormente, la
cartera bruta de la organizaciéon experimenté un crecimiento continuo en el
periodo 1996-2002, con excepcion de ligeras caidas en junio de 2001 y junio de
2002, lo que sugiere una posible estacionalidad de la cartera (Grafico 1). Este
crecimiento en los montos de cartera contrasta con las disminuciones que otros
intermediarios en el sector financiero boliviano han experimentado durante la
reciente crisis macroeconoémica.

Como se indico, casi la totalidad de la cartera de FADES es rural, aunque no
necesariamente agropecuaria, pues en los sectores periurbanos y rurales
también se otorgan préstamos para comercio, servicios y produccion
manufacturera de pequefia escala. Esta cartera mas diversificada surge en el
marco de una vision, correctamente mas amplia, de lo rural, que reconoce en
este ambito una realidad mas diversa que lo puramente agropecuario. La
organizacion logra asi responder a demandas diversas y alcanza una
—limitada— diversificacion de su cartera.

En 1999, la transferencia de agencias a EcoFuturo provocé una cierta
desaceleraciéon, pero la cartera bruta mostré un crecimiento considerable de
junio de 2000 a diciembre de 2002. Esto revela el gran dinamismo de una
cartera cada vez mas rural. En 2002, el crecimiento fue incluso mayor que en
anos previos y reflejo los frutos de las transformaciones en FADES.

Grafico 1: Evolucion de la cartera bruta
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2.1. Cartera por sector productivo

El Grafico 2 muestra que, recientemente, este crecimiento de la cartera total no
implicé un crecimiento semejante de la cartera agropecuaria. En realidad, la
cartera de crédito para produccion agropecuaria y produccion de manufactura
disminuy6 alrededor de las fechas de la transferencia de las agencias a
EcoFuturo y se ha mantenido estancada desde entonces.? Por otro lado, la
cartera de crédito para comercio crecié fuertemente durante todo el periodo,
mientras que la de servicios mostré un importante repunte.

Esto podria sugerir que, con el traspaso, se le quitd dinamismo a la cartera
colocada en actividades agropecuarias y de manufactura, pero es poco probable
que ésta sea la unica explicacion o la principal. En el caso de la produccion de
manufactura, por un lado, este menor dinamismo pudo también deberse a una
menor demanda de préstamos, en respuesta a la recesidon econdmica. No
obstante, dado que la proporcion de la cartera de crédito para producciéon
manufacturera es mucho menor que la de la cartera para producciéon
agropecuaria, sobresale el hecho que la cartera de crédito para produccion de
ambos tipos hubiese perdido dinamismo desde 1999, sobre todo si se considera
que las agencias traspasadas supuestamente estaban entre las menos rurales.

Este comportamiento parece reflejar, sobre todo, la ampliacidon del concepto de
rural que la organizacién ha adoptado en su nueva perspectiva, como un ambito
mas amplio que lo puramente agropecuario. Al aceptarse esta realidad, los
préstamos hacia otros sectores de actividad econdmica tomaron mayor impulso,
diferenciandose mejor la composiciéon de la cartera de FADES, en contraste con
el enfoque mas restringido hacia lo productivo que caracterizaba a la anterior
gestion. Anteriormente, el concepto restringido de productivo respondia mas a
una perspectiva de crédito dirigido, mientras que el nuevo enfoque le permite a
FADES una mejor diversificacion de su cartera, como parte de sus herramientas
de manejo de riesgo.

Si bien es posible que el traspaso de agencias a EcoFuturo no necesariamente
correspondiese a lineamientos precisos, basados en la dimension urbano-rural,
lo cierto es que en el traspaso se incluyeron carteras con préstamos para todo
tipo de actividades. Mas bien, lo que ha ocurrido es que, en su nueva gestion,
FADES ha buscado operar con una mayor transparencia en el uso de los
fondos del préstamo. Asi, a los clientes se les comunico explicitamente que la
organizacion esta dispuesta a financiar cualquier tipo de actividad y no
unicamente las labores agropecuarias. Esto ha permitido que FADES conozca
el verdadero destino de los préstamos ya que, en la gestion anterior, algunos
clientes solicitaban préstamos para fines agropecuarios, porque eso era lo que la
organizacion ofrecia, pero los usaban para otros fines, no agropecuarios, dada la
fungibilidad de los fondos.

2 Antes de junio de 2001, las estadisticas sobre FADES reportadas por FINRURAL no
distinguieron entre produccién agropecuaria y produccion manufacturera.



Esta mayor transparencia en el destino de los fondos permite un mejor manejo
del riesgo. A la vez, el cambio de perspectiva obliga a interpretar los datos
histéricos sobre destino de la cartera con cautela.

Por su parte, en la medida en que a EcoFuturo se le traspasaron agencias con
componentes rurales y agropecuarios y dada la falta de experiencia vy
conocimiento de EcoFuturo en este segmento del mercado, esto puede haber
contribuido, entre otras cosas, al deterioro de estas carteras y a los niveles de
morosidad mas elevados al momento de su regreso a FADES. A esta mayor
morosidad pueden haber contribuido, ademas, los disturbios sociales y politicos
en las areas rurales de afios recientes, incluyendo el bloqueo de caminos.

Grafico 2: Evolucion de la cartera bruta por actividad
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Como resultado de este comportamiento, la cartera de produccion agropecuaria
y manufacturera ha perdido importancia relativa en relacion con las carteras de
comercio y de servicios, al disminuir su participacion de 81 por ciento, a
diciembre de 1996, a 48 por ciento, a diciembre de 2002 (Grafico 3). A pesar de
esta caida relativa, la cartera de produccion agropecuaria y manufacturera
todavia representa casi la mitad de la cartera total. Esta dominancia ha sido una
caracteristica de la organizacion durante la mayor parte de su existencia y la
distingue de otras organizaciones de microfinanzas, con carteras incluso mas
concentradas en comercio y servicios.



Si bien las nuevas actividades que estan siendo financiadas por FADES son
parte importante de la actividad econdmica rural y apoyan el desarrollo de las
regiones donde la oganizacion opera, ésta siempre conserva una importante
vocacion por el financiamiento de lo agropecuario, que la diferencia de otras
organizaciones de microfinanzas, incluso de otras que también operan en las
zonas rurales. Esta es una de las razones por las que un analisis de la
evolucion de su tecnologia de crédito y de las lecciones resultantes es de
especial interés.

Es importante reconocer, ademas, que en los ultimos afios ha habido poca
correlacion, a nivel agregado, entre el valor de la actividad agropecuaria y el de
otros sectores de actividad econdmica en el pais, mas vulnerables a la recesion.
Tedricamente, esto hubiese permitido un crecimiento mas sostenido de las
carteras de crédito agropecuario que lo que se observo. Los disturbios
sociales y, en particular, los bloqueos de caminos, habrian por su parte
contribuido a que este resultado no se alcanzara. En diversa medida, esto
habria reflejado tanto una mayor cautela por parte de las organizaciones de
microfinanzas, al no querer ampliar este tipo de operaciones, como también la
decision de los propios agentes econdmicos de buscar oportunidades en
actividades menos vulnerables a factores exdgenos, tales como el clima y los
disturbios sociales.
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Una consecuencia del traspaso de agencias a EcoFuturo y de su regreso a
FADES si podria haberse reflejado en el comportamiento de la cartera en mora
pues, como se observa en el Grafico 4, la cartera en mora como proporcién de la
cartera bruta crecié considerablemente en 2000 y 2001 y, particularmente, en
2002. En efecto, en diciembre de 2001, EcoFuturo le traspas6 a FADES cartera
en mora, lo que perjudico los indicadores de FADES poco antes de que se
computaran los resultados financieros a fin de afo, sin que se pudieran tomar
medidas para solventar esta situacién con anticipacion al cierre del ciclo. En
2002, nuevamente se recibiéo mas cartera en mora de EcoFuturo.

Por su parte, en 2002, FADES aplicd una politica que siguidé la nueva normativa
de la Superintendencia de Bancos y Entidades Financieras, de calificar la mora
después de los 30 dias en adelante, lo que habria mejorado el indicador de mora
en relacién con la practica anterior. Sin embargo, este nuevo método fue puesto
en vigencia al mismo tiempo que la organizacion hacia una revision de todas
sus operaciones de crédito, con el fin de eliminar una serie de errores de registro
y de cdmputo que se habian venido cometiendo y de lograr una medicion mas
certera de la mora. Este, que ha sido otro de los cambios que responden al
encomiable deseo de la nueva gestion de operar con mayor transparencia,
habria sacado a la luz mora acumulada de periodos anteriores pero que no
estaba explicita.

Grafico 4: Evolucioén de la cartera en mora

30%

25%

20%

15%

10%

5% \ 0

Cartera more/Cartera bruta

0%
1997 1998 1999 2000 2001 2002

Fuente: Finrural

11



Otra posibilidad, entre las explicaciones de esta duplicacion de la tasa de mora
en un solo ano, es que la expansion de la cartera hacia zonas marginales, en
particular con apoyo de FONDESIF, haya comenzado a dar como resultado un
deterioro de la calidad de la cartera de la organizacion. Si bien es muy pronto
para evaluar esta posibilidad, un ejemplo evidente de estos efectos han sido los
elevados niveles de mora alcanzados por la cartera de algunas agencias, por
ejemplo en Yacuiba, donde ocurri6 una expansion, impulsada por politicas
publicas, a través del FONDESIF.

De verificarse, éste habria sido un resultado perjudicial para la organizacion de
la expansion promovida por FONDESIF, en aquellos casos cuando no se
tomaron en cuenta suficientemente consideraciones de sostenibilidad y cuando
prevalecieron consideraciones politicas en la escogencia de las localidades a las
que FONDESIF restringié la expansiéon promovida. Para evaluar todas las
implicaciones negativas de este efecto, habria que tener presente, ademas, la
posible contaminacién de la cartera financiada por otras fuentes de fondos,
derivada de un deterioro generalizado en la cultura de pago, que pudiese ser
generado por elementos de politizacion en la expansion del crédito y por las
expectativas que esto crea entre la poblacién meta (Gonzalez Vega, Cuaderno
de SEFIR No. 6, 2003).

Finalmente, en la explicacion del aumento de la mora, también se debe
considerar que éstos son anos de crisis macroecondmica y sociopolitica en
Bolivia, con un fuerte impacto negativo en el sistema financiero. En estos afos
se incrementaron los niveles de morosidad en todo el sistema, desde las ONG
hasta la banca comercial privada (Gonzalez Vega y Rodriguez Meza, Cuaderno
de SEFIR No. 1, 2002). Este aumento de la mora en FADES ha sido mas tipico,
sin embargo, entre intermediarios financieros regulados que entre los programas
de bancos comunales (Pro Mujer y CRECER), también manejados por una ONG
que, como en el caso de CRECER, también tienen una significativa presencia
rural, donde la tasa de mora se ha mantenido muy baja, a pesar de las
dificultades macroeconémicas. Si bien es interesante notar esta diferencia,
también deben reconocerse caracteristicas muy distintas en los servicios
financieros mucho mas limitados ofrecidos por los bancos comunales (Quiréds,
Gonzalez Vega y Rodriguez Meza, Cuaderno de SEFIR No. 9, 2003). Ademas,
es interesante notar que la mora aumenté mucho en FADES en 2002, cuando
las organizaciones reguladas de microfinanzas ya habian contenido el aumento
de su mora, lo que parece respaldar el argumento de posibles efectos rezagados
de la expansion promovida por FONDESIF, particularmente antes de la llegada
de la nueva administracién a FADES.

El numero de clientes atendidos también parece mostrar los efectos del traspaso
de agencias a EcoFuturo, con disminuciones entre 1999 y 2000. En 2001, la
caida en el numero de clientes fue algo menor, mientras que la morosidad sigui6
incrementandose. Esta nueva disminucién podria deberse principalmente a la
recesion econdémica y haber reflejado debilidades de la demanda (Grafico 5).
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Grafico 5: Numero total de clientes de Fades
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En 2002, se observa una importante disminucion en el numero total de clientes.?
De ser el dato correcto, este comportamiento también contrasta con el rapido
crecimiento en el numero de clientes de Pro Mujer y de CRECER durante el
mismo periodo (Gonzalez Vega y Rodriguez Meza, Cuaderno de SEFIR No. 1,
2002). De varias maneras entonces, FADES parece estar acercandose mas al
comportamiento de algunos fondos financieros privados de microfinanzas vy
alejandose del comportamiento tipico de otras ONG.

Dado el elevado grado de competencia alcanzado en el segmento de las
microfinanzas bolivianas asi como la necesidad de contar con organizaciones
robustas, que puedan sobrevivir los eventos sistémicos que recientemente han
caracterizado a Bolivia y que posiblemente sigan caracterizando al mercado
financiero de este pais, en el futuro inmediato, esta evolucion y las perspectivas
de la nueva gestion van en la direccidn correcta. Por su lado, en FADES
existen, en vista de su estructura de duefos, suficientes controles para evitar
que, en este proceso de busqueda de la sostenibilidad, la organizacion se aparte
de su mision. Lograr todo esto requerira, en cualquier caso, mucha claridad a la
hora de establecer un balance apropiado entre todas estas consideraciones.

3 Esta disminucion se muestra en las estadisticas de FINRURAL, usadas en estos documentos sobre

tecnologia para mantener una cierta uniformidad de fuentes. Es posible, sin embargo, que corresponda
a algun error de medicién, en vista de su magnitud, y debe ser verificada.
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2.2. Cartera por tipo de producto crediticio

Tradicionalmente, FADES ha ofrecido tres diferentes tipos de producto crediticio:
préstamos individuales, préstamos grupales y préstamos asociativos. Desde
1996 hasta 1999, los tres tipos de préstamos mostraban un crecimiento
sostenido. A partir de 1999, sin embargo, la cartera de préstamos individuales
siguio creciendo, mientras que la cartera de préstamos grupales empez6 una
tendencia decreciente y la cartera de préstamos asociativos apenas se ha
mantenido al mismo nivel (Grafico 6).

Grafico 6: Evolucion de la cartera bruta por tipo de producto
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En los ultimos afos, los préstamos individuales han crecido en importancia
relativa en esta organizacién. Esto ha ocurrido también para todo el sector de
las microfinanzas bolivianas. Este resultado ha reflejado una mayor robustez de
la tecnologia de crédito individual, en contraste con la grupal, durante la recesion
prolongada (Gonzalez Vega y Rodriguez Meza, Cuaderno de SEFIR No. 1,
2002). Varias razones explican esta mayor robustez de la tecnologia de crédito
individual. Ademas, para lo que aqui interesa, los préstamos individuales se
adaptan mejor a las necesidades diversas de los productores agropecuarios,
porque este tipo de produccion tiene caracteristicas muy idiosincrasicas, debido
a las combinaciones de productos, tecnologias y uso de insumos unicas a cada
productor, unidas a una gran dependencia de los resultados productivos de la
disponibilidad de mano de obra familiar.
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En contraste, los préstamos grupales tienden a ser mas orientados a comercio y
a servicios, actividades que son tipicas de poblaciones mas urbanas, con ciclos
de ingresos y gastos mas estandarizados y con rotaciones mas rapidas de los
inventarios y flujos de caja. Estas actividades han sido mas vulnerables que la
agricultura, sin embargo, a los efectos de la crisis macroeconémica y esto ha
explicado, en parte, las debilidades de la tecnologia de crédito grupal.

En efecto, el crédito grupal ha decrecido consistentemente en importancia en la
cartera de la organizaciéon. Esto ha reflejado el limitado mercado de este tipo de
producto en las areas rurales y sus problemas para ajustarse al crecimiento de
la clientela (al darse divergencias en los senderos de expansion de las
actividades de los miembros del grupo) asi como sus debilidades durante la
expansiéon de la organizacion. También ha reflejado el mal desempefio de este
tipo de crédito en tiempos de recesion, cuando el contrato de seguro implicito
entre los miembros del grupo es incapaz de hacerle frente al riesgo sistémico
(Gonzalez Vega y Rodriguez Meza, Cuaderno de SEFIR No. 1, 2002).

A su vez, la participacion relativa en la cartera de los préstamos asociativos se
redujo a casi la mitad de su importancia inicial. Este tipo de préstamos tienden a
estar muy concentrados en algunas regiones del pais y son tipicamente
orientados hacia proyectos de inversién comunes, lo cual limita sus posibilidades
de expansion (Grafico 7). Como resultado de esta transformacion, la
importancia de los préstamos individuales ha crecido explosivamente, hasta
alcanzar, a finales de 2002, tres quintas partes de la cartera.

Grafico 7: Distribuciéon de la cartera de FADES por tipo de
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En lo referente al destino del préstamo, en el antiguo Reglamento de Crédito se
establecia una distincion entre los préstamos grupales y los individuales. A los
préstamos individuales se les consideraba con destino de financiacion especifico
mientras que a los grupales se les consideraba de libre disponibilidad. Esta
distincion era un resabio de una vision de crédito dirigido. En el nuevo
Reglamento de Crédito todavia se encuentra una tipificacion de los préstamos
segun su destino, pero esta distincion no se asocia con préstamos grupales e
individuales. Segun el nuevo reglamento, cualquier préstamo puede ser para el
financiamiento de activo fijo, capital de trabajo, de libre disponibilidad o para el
financiamiento de vivienda. Esta disposicion no distingue en cuanto a la
actividad productiva desarrollada sino en cuanto al tipo de activo adquirido y
refleja la necesidad de reflejar estas distinciones en el disefio de los términos y
condiciones del contrato, en particular el plazo.

El interés en el crédito dirigido provenia de directrices organizacionales que se
originaron en el pasado, con el uso de lineas de fondos destinadas a actividades
especificas. El objetivo de controlar el uso de los fondos prestados, sin
embargo, es altamente costoso para cualquier organizacion y es especialmente
alto para organizaciones que atienden zonas rurales, pues puede requerir
costosas visitas de seguimiento a los clientes. Ademas, esta supervision del
deudor, basada en el destino y no en el tipo y nivel de riesgo, puede diluir la
responsabilidad del prestatario en relacion con el pago puntual de los préstamos,
pues la organizacion, al participar en la decisién sobre el uso de los fondos,
toma una posicion activa en el proyecto productivo. Tal esfuerzo es, en todo
caso, infructuoso, en vista de la fungibilidad de los fondos y de las multiples
fuentes y usos de fondos en la diversificada cartera de actividades del hogar
rural. Con la nueva gestion, FADES ya no trabaja con criterios de crédito
dirigido, salvo cuando ésta es una condicion de algun financiador. Actualmente
no existe crédito dirigido por actividad econdmica, pero si por zona geografica,
cuando se usan fondos del FONDESIF.

El nuevo Reglamento de Crédito parece ademas adherirse a la idea de que los
préstamos grupales son un mecanismo transitorio, con el fin de ampliar el
acceso al crédito, pues recomienda que los préstamos grupales se mantengan
por “‘una o dos” operaciones, pero que los préstamos sean individualizados
luego. Esta es una idea interesante, pues el préstamo grupal es utilizado como
un mecanismo de mercadeo para atraer clientes, quienes establecen una
relacion inicial con la organizacién y empiezan a desarrollar su historial crediticio
y a demostrar su capacidad y voluntad de pago. Hay que determinar, no
obstante, la manera de registrar el desempeio de pago de cada cliente por
separado, independientemente del desempefio del grupo, para facilitar la
transicion. Con instrucciones de la nueva gestion, los oficiales de crédito, en sus
actividades de seguimiento, intentan identificar a aquellos clientes, miembros del
grupo, que pudiesen estar en dificultades. Este es un ejercicio costoso, pero
que se justifica como una inversién en consolidar la relacion futura con el cliente.
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La organizacién, por su parte, arriesga montos pequefios en el proceso de
aprendizaje y garantiza el pago de estos préstamos con la garantia solidaria, lo
cual reduce el costo inicial de incurrir en un proceso detallado de seleccion de
clientes. Si bien la administracion de FADES considera que la experiencia,
hasta ahora, muestra que la individualizaciéon ha sido bien recibida por los
clientes (lo cual no sorprende, pues usualmente existe una preferencia por los
préstamos individuales), esta por verificarse la eficiencia de hacerlos pasar por
una etapa de crédito grupal previa. Entre otros retos, no esta claro en qué
medida la expectativa de la posible desintegracion del grupo, para darle paso a
la individualizacién, pueda afectar los incentivos de pago cuando se requiere una
garantia solidaria.

Asi, el énfasis actual en el crédito individual es correcto, pero los resultados del
experimiento de combinar una etapa grupal con una graduacion posterior al
crédito individual estan todavia por verificarse. Esta verificacion debe hacerse
cuidadosamente, en vista de las diversas dificultades que han encontrado otras
organizaciones de microfinanzas que han usado un procedimiento semejante.
Esta es otra area en la que valdria mucho la pena que FADES explicitamente
creara las condiciones de un experimento controlado, para poder comprobar las
ventajas y desventajas de cada tipo de enfoque.

El préstamo asociativo, que tradicionalmente ha tenido gran importancia en la
organizacion, puede tomar dos formas. Aunque estas dos formas son
consideradas con una misma denominacidn, se trata de dos productos que
requieren tecnologias de crédito diferentes. La primera son los préstamos para
grupos de individuos unidos en un proyecto especifico y con representantes
definidos, con el propdsito de llevar a cabo el proyecto conjuntamente. La
segunda son los préstamos para asociaciones legalmente constituidas.

Es interesante que el nuevo reglamento establezca explicitamente que no se
acepta un grupo o asociacion formados con el unico propdsito de obtener el
préstamo. Esta distincion no existia en el antiguo reglamento. El cambio se dio
porque se identificd que, en algunos casos, en realidad se trataba de préstamos
solidarios grandes (para grupos de mas de 20 personas), en los cuales existia
menor compromiso de hacerle frente a las responsabilidades de la garantia
solidaria que en un grupo pequefo. Este cambio sugiere que la experiencia ha
ensefado que asociaciones que surgen solo con el fin de obtener financiamiento
pueden generar problemas. Este era particularmente el caso porque la tasa de
interés era mas baja y existian otras ventajas en los términos y condiciones del
contrato de crédito asociativo que llevaban a la creacién de la asociacion como
un mecanismos de busqueda de rentas, no alcanzables con préstamos
individuales. En la escala de tasas de interés introducida por la nueva
administracion, esta distorcion fue eliminada, ya que ahora no existen tasas de
interés diferenciadas por tipo de producto.
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Los préstamos asociativos para grupos de prestatarios sin formalizacion legal
son préstamos grupales con un plan de inversion comun. Aunque pueden ser
garantizados con prendas o hipotecas, el principio de la garantia solidaria
subyace, en el sentido de que cada miembro individual es responsable por el
pago cumplido del préstamo total y, por lo tanto, respalda a sus compafieros del
grupo. EIl hecho de que el grupo sea un grupo ad hoc obliga, o deberia obligar,
a una evaluaciéon de cada uno de los miembros individualmente, que permita
determinar la capacidad y voluntad de pago de cada miembro del grupo. Este
tipo de préstamo también obligaria a evaluar la capacidad de los asociados de
trabajar en comun exitosamente. Esta evaluacion no necesariamente se hace
con todo el rigor del caso, aunque ha sido normada en el nuevo reglamento.

Este tipo de préstamo, sin embargo, se diferencia del préstamo grupal tradicional
en que la totalidad del monto del préstamo es asignada a una inversién comun vy,
por lo tanto, en que los fondos no son distribuidos individualmente a cada
miembro. Cada uno de ellos tiene una misma responsabilidad de pago del total
del préstamo. Dada la inversion comun, estos préstamos tipicamente pueden
ser garantizados con los activos fijos del proyecto de inversién. Por ejemplo, si
el propodsito del préstamo es la compra de un activo fijo, se puede utilizar una
prenda sobre el activo o una prenda sobre los rendimientos de la inversion del
proyecto en que se usa el activo. A pesar de que se toma como garantia el
activo, seria necesario ademas evaluar si los miembros del grupo van a tener
incentivos adecuados para proteger y darle mantenimiento adecuado al activo.
En los grupos, estos incentivos podrian ser menores que para el duefio
individual. Esto es un reto adicional para el acreedor que cuesta mucho evaluar.

Los préstamos para asociaciones legalmente constituidas son préstamos mas
tradicionales, dado que la identidad legal de la asociacion garantiza que existan
estados financieros y, muy probablemente, un patrimonio asociativo que permite
garantizar el préstamo. En el caso de préstamos asociativos por montos
mayores a US$ 4,500, se requiere una garantia hipotecaria. Por estas razones,
la tecnologia crediticia asociada a este tipo de producto es practicamente una
tecnologia bancaria tradicional. En las regiones donde predominan, en el caso
de las asociaciones podria potencialmente presentarse, sin embargo, un riesgo
de caracter politico, cuando estas asociaciones son grupos locales de poder o
grupos gremiales, capaces de afectar el pago de los préstamos con acciones
politicas reinvindicatorias. Hasta ahora, no obstante, en este tipo de préstamos
la mora ha sido comparativamente baja.

Todas estas dificultades, al menos en parte, explican por qué la importancia
relativa del crédito asociativo y, en general, de las formas grupales de crédito
han declinado sustancialmente en FADES. Este proceso se aceleré en 2003,
con posterioridad a las observaciones de este estudio.
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3. Alcance geografico

Para estudiar los principios de la tecnologia crediticia agropecuaria de FADES,
se visitaron tres agencias donde los préstamos para actividades agropecuarias
son mas comunes. Se escogieron las agencias de Cuatro Cafadas en Santa
Cruz, Escoma en el altiplano y Valle Concepcion en Tarija.

La agencia de Cuatro Cafiadas se encuentra en una poblacion eminentemente
agropecuaria, a una distancia de aproximadamente una hora en carro de Santa
Cruz. La poblacién de Cuatro Cafiadas se ubica a lo largo de la via principal, en
la ruta a varias poblaciones de importancia productiva y turistica en La
Chiquitania. Por lo tanto, contiguo a la carretera se desarrollan algunas
actividades de comercio y de servicios. En el resto de la region se desarrollan
actividades puramente agropecuarias.

Esta zona combina propiedades agricolas de pequefia y mediana extension,
dedicadas al monocultivo de productos como girasol, soya y citricos 0 a una
combinacion de algunos de ellos. En esta zona también existen colonias de
agricultores, donde cada familia tipicamente posee 50 hectareas de terreno.
Estos terrenos fueron distribuidos a colonos inmigrantes de otras regiones del
pais, en los ultimos 20 a 30 afos, como parte de la reforma agraria.
Tipicamente, estos colonos mantienen una parte de su terreno inutilizado y parte
lo dedican a cultivos o a animales. En todos estos casos, los productores tienen
0 pueden conseguir la escritura del terreno.

El radio de accidén de la agencia es bastante amplio, de aproximadamente 100
kilbmetros. Muchas de las regiones atendidas son de dificil acceso. Solamente
la carretera principal es asfaltada y gran parte de los caminos aledafos
requieren vehiculo de doble traccion. Muchas de las comunidades ubicadas a
cierta distancia de la carretera cuentan con servicio de bus unicamente ciertos
dias de la semana. A pesar de su aislamiento geografico, muchas de estas
regiones son altamente productivas y producen bienes que luego son
transportados y consumidos en el interior del pais. En esta region también
existen varias empresas agroindustriales, que compran su materia prima
directamente de los productores. Algunas de estas empresas ofrecen
financiamiento a cambio de la cosecha y en algunos casos ofrecen semilla y
asesoramiento técnico. Tipicamente, estos préstamos son garantizados con
garantias reales.

La segunda agencia visitada, en Escoma, se encuentra ubicada en una zona del
altiplano que es menos fértil que las planicies de Santa Cruz. Aproximadamente
60 por ciento de su cartera esta en actividades agropecuarias y de pesca y el 40
por ciento restante en actividades de comercio de las pequeinas poblaciones de
los alrededores. Entre los productos agricolas de la region estan la papa, chufio
(papa deshidratada), harba, arbejas y otras leguminosas; entre las actividades
pecuarias sobresalen el ganado vacuno, ovino, porcino y equino.
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En las actividades agricolas lo que tipicamente se financia es la compra de
semillas y fertilizantes y, en el caso de la pesca, la compra de redes, botes y
motores. La agencia de Escoma atiende entre 50 y 60 comunidades, en un
radio de 65 kilbmetros. Tiene dos afios y medio de existir como agencia
independiente; anteriormente la zona era atendida desde la agencia de Puerto
Acosta.

La agencia de Concepcion de Tarija, por su parte, es también eminentemente
agropecuaria, aunque se encuentra ubicada en un pequefio centro urbano. La
poblacién de Concepcion se encuentra aproximadamente a media hora en carro
de Tarija. El area alrededor de Concepcion es una zona seca con limitado riego.
A diferencia de las regiones de Cuatro Cafnadas y Escoma, el area de
Concepcién esta muy concentrada en el cultivo de la uva para la produccion de
vino. Dado que la uva usualmente se produce en conjunto con otros productos,
el area no esta estrictamente dedicada a un solo cultivo, aunque los otros
productos son marginales.

Las tres oficinas visitadas tienen una estructura de personal basica, con un jefe
de agencia, un oficial de crédito y un cajero o asistente administrativo. A pesar
de operar como agencias independientes, es comun que algunas funciones se
vinculen entre oficinas. Por ejemplo, varias actividades requieren del apoyo de
personal de otras agencias, en particular de la regional administrativa. En otros
casos, un miembro de una agencia puede realizar actividades que cubren varias
agencias, como ocurre con las labores administrativas. Esto plantea retos
importantes de control interno, pero permite un uso mas flexible de los recursos
humanos disponibles.

Para evaluar la necesidad de mantener un cajero permanentemente en cada
agencia, FADES considera que su costo adicional sea mas que compensado por
los beneficios marginales obtenidos de una divisiéon del trabajo mas definida.
Para aprovechar el tiempo de los cajeros, se han incorporado servicios
financieros auxiliares, tales como el cambio de monedas, y se piensa incorporar
un sistema de giros, que ya esta en funcionamiento en algunas agencias, a nivel
de todas las agencias. Estas actividades pueden ser llevadas adelante por
intermediarios financieros no regulados.

Ademas, la presencia del cajero abre la posibilidad para FADES de ofrecer
servicios de pago de servicios publicos en sus agencias, a través de alianzas
estratégicas con entidades no financieras estatales y privadas. Para efectos de
la prestacion de ciertos servicios financieros que uUnicamente intermediarios
regulados pueden emprender, como la captacion de depdsitos, en el
departamento de Santa Cruz existe una alianza estratégica de FADES con la
Cooperativa Trapetrol. Otras alianzas estratégicas con intermediarios
financieros regulados podrian surgir en el futuro, de manera que FADES pueda
llevarle a sus clientes servicios que ahora no esta autorizada a ofrecer.
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Las observaciones realizadas en estas tres agencias sugieren una revision
estratégica de la cobertura geografica de FADES. La apertura de nuevas
agencias parece no siempre haber estado acorde con los recursos de la
organizacion disponibles. Tal parece que, la definicion de las zonas de
influencia se ha hecho sobre la marcha, con alguna supervisién de los jefes
regionales. La planificacién estratégica para la seleccion y expansion de
actividades en estas areas debe tomar en cuenta el numero de oficiales de
crédito y de personal de apoyo disponibles, las distancias a las regiones, los
medios de transporte usados, la demanda potencial y los niveles de riesgo de
cada zona.

Esta planificacion no es sencilla y debiera exigir un esfuerzo conjunto de los
oficiales de crédito y de al menos los niveles gerenciales medios, dentro de
parametros establecidos por la gerencia nacional, de manera que se maximice el
rendimiento de cada una de las agencias. En efecto, las decisiones sobre donde
operar tienen consecuencias tanto sobre la cobertura como sobre la
sostenibilidad de la organizacion y deben ser resultado de un cuidadoso ejercicio
gerencial.

Una cuidadosa planificacion de los radios de accion también facilita el uso de
agencias moviles como precursoras de nuevas agencias. Las unidades
moviles atienden desde otra agencia en dias especificos de la semana. Dichas
agencias permanecen como agencias moviles hasta que se alcanza un volumen
significativo de cartera, que amerita la constitucibon de una agencia
independiente. Sin embargo, este proceso tan racional no se ha seguido en
todos los casos, ya que varias agencias han sido abiertas simplemente con el fin
de tener acceso a lineas de fondos condicionadas a la apertura de oficinas en
regiones especificas. Este ha sido el caso de las agencias que se han abierto
con financiamiento de FONDESIF, una entidad estatal de segundo piso.

Este es un ejemplo de las distorsiones provocadas, en la aplicacién de politicas
acertadas que de otra manera la organizacién hubiera adoptado, debidas al
atractivo de lineas de financiamiento condicionadas a acciones que no
necesariamente son Optimas para la organizacién. Este incentivo al aumento
selectivo de la cobertura, por consideraciones de politica publica y sin tomar en
cuenta la sostenibilidad de la organizacion, perjudica no sélo su desempefio y
expansion ordenada sino que también afecta el desempefio de todo el sector, ya
que una expansion subsidiada desnivela la oportunidad de competencia leal y
desestimula la entrada de otras organizaciones en zonas equivalentes a las
atendidas de esta manera (Gonzalez Vega, Cuaderno de SEFIR No. 6). Asi, en
lugar de definir su propio plan de expansion, la organizacién en alguna medida
subordina este proceso a los lineamientos de la entidad de segundo piso. La
organizacion simplemente responde a los incentivos que se le ofrecen, lo que es
comprensible, pero desafortunadamente no siempre la entidad de segundo piso
tiene mejor criterio que el que la organizacion hubiese desarrollado, a partir de
su mejor conocimiento del segmento del mercado.
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4. Capital humano

Uno de los principales elementos en la reorganizacion de FADES tiene que ver
con la calidad de su personal. La entidad no s6lo esta contratando nuevo
personal, sino que también esta revisando los procedimientos internos, con el
proposito de aumentar la eficiencia de los empleados actuales. Esta es una de
las razones por las cuales la mayoria de los oficiales de crédito entrevistados
eran relativamente nuevos en la organizacion.

Como ha sido el caso en las organizaciones de microfinanzas bolivianas
exitosas, la pieza clave en la tecnologia crediticia agropecuaria de FADES es el
oficial de crédito (Rodriguez Meza y Gonzalez Vega, Cuaderno de SEFIR No. 7,
2003). Los oficiales de crédito son el nexo de la organizacién con su clientela.
Estos oficiales conocen directamente a sus clientes y ademas conocen las
caracteristicas de las regiones en las que los diferentes clientes operan. Esto
les permite enterarse de eventos inesperados o de cualquier otro tipo de
problemas que puedan generar atrasos en los pagos de los clientes existentes o
les hace mas facil atraer a nuevos clientes. Ademas, la continua presencia de
los oficiales de crédito, en las diferentes regiones donde operan, genera un
intercambio de informacién constante, que facilita las operaciones de la
organizacion y los tramites para los clientes potenciales.

Sin embargo, entre los oficiales de crédito entrevistados se notaron grandes
diferencias en los niveles de compromiso con la organizacion y en el
conocimiento de sus procedimientos. Estas diferencias inevitablemente se
reflejan, o se reflejaran en el futuro, en diferencias en el rendimiento de cada
uno. Esto es importante porque, aunque algunos de los oficiales entrevistados
son nuevos en la organizacion, todos manejan carteras considerables, dado que
los mas nuevos las heredaron de sus predecesores. Las diferencias de
motivacion, experiencia y perspectiva notadas entre los oficiales de crédito son
una consecuencia directa de la transicién que FADES esta experimentando y de
una necesidad imperiosa de contratacibn de mas oficiales de crédito. Esta
necesidad de contratacion de oficiales nuevos se origina no solo en la apertura
de nuevas agencias sino también en la devolucion de las agencias originalmente
traspasadas a EcoFuturo.

Adicionalmente, el trabajo en equipo requerido por los procedimientos
institucionales a nivel de agencia podria verse seriamente afectado por estas
diferencias entre los oficiales, dado que aquellos menos motivados o
capacitados pueden afectar el rendimiento y eficiencia de la agencia como un
todo y, por consiguiente, el nivel de desempeno de los mejores oficiales de
crédito. Para mejorar el desempefio e identificar areas de posible mejoramiento,
la nueva gestion desarrolld recientemente un control semanal, a nivel de la
oficina central, del rendimiento de cada oficial.
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Ademas, desde este punto de vista, con la incorporacién de nuevos oficiales de
crédito sera necesaria una capacitacion intensiva, con el propdsito de uniformar
responsabilidades y conocimientos, tan pronto como sea posible, con el fin de
maximizar rendimientos. En efecto, en 2002 se realizaron dos capacitaciones y
en 2003 se realizé una mas, pero esta necesidad podria requerir un esfuerzo de
capacitacion todavia mas intenso. Una mejor capacitacibn en normas y
procedimientos es especialmente necesaria, dado que FADES contrata muchos
empleados que han tenido experiencia previa en otras organizaciones de
microfinanzas y estan acostumbrados a otras practicas y criterios.

La politica de contratar personal con experiencia previa en otras organizaciones
trae el beneficio de aprovecharse del conocimiento adquirido pero, a la vez, toda
institucion tiene su propia cultura y forma de organizarse. Esta cultura es la que
ayuda a que los empleados se identifiquen con la organizacion, lo que a su vez
genera poca rotacion del personal y la maximizacion del esfuerzo individual. Al
no tener que invertir mucho en la capacitacion inicial, FADES se economiza el
costo de impartir los conocimientos técnicos a sus nuevos empleados pero, a la
vez, corre el peligro de enfrentar poca permanencia de sus empleados y de
tener agencias administradas sobre bases que no necesariamente corresponden
con los lineamientos gerenciales propios asi como de contar con oficiales de
crédito que toman decisiones no acordes con las politicas de la organizacién.
Esta falta de uniformidad dificulta la evaluacion de resultados y la correccion de
deficiencias. Para solucionar estos problemas, la nueva gerencia de FADES
tiene programada la creacion de un departamento de recursos humanos para
2004.

La politica de contratar oficiales con experiencia en otras entidades ha sido el
resultado de la rapida expansion de FADES en los ultimos afos, en su esfuerzo
por aprovechar la disponibilidad elevada de fondos para microfinanzas, lo que ha
llevado a la entidad a comprometerse a abrir nuevas agencias, para las cuales
necesita personal tan pronto como sea posible. Por este motivo, FADES ha
contratado a individuos provenientes de otras organizaciones y los ha puesto a
trabajar sin mayor capacitacion adicional.

FADES no parece tener una estrategia definida en relacion con la distribucion de
los distintos tipos de mercados entre los oficiales, al interior de las agencias.
Dado que una de las principales funciones de los oficiales de crédito es visitar a
los clientes, ya sea para evaluacion, seguimiento o control de mora, y dado que
las agencias rurales atienden regiones sumamente dispersas, algun grado de
especializacion geografica para el oficial parece razonable. Llama la atencién
que en Cuatro Cafadas, por ejemplo, la distribucién de los clientes entre dos
oficiales de crédito se hacia de acuerdo a los montos de los préstamos. Esta
situacién particular fue superada después de la visita, cuando el nuevo oficial fue
capacitado y la zona se dividié en dos agencias. Esto denota la necesidad de un
mayor nivel de planificacion gerencial en la asignacion mas eficiente del capital
humano disponible.
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4.1. Reclutamiento y capacitacion

Las politicas de reclutamiento del personal de FADES deben ser analizadas a la
luz de los cambios recientes descritos en las secciones anteriores. Dadas las
diferentes exigencias técnicas implicitas en el nuevo enfoque de FADES, la
organizacion esta en medio de un proceso de renovacion de su personal, que le
permita responder mejor a los nuevos retos. Ademas, dadas las dimensiones
pequefias de las agencias, al menos de aquellas donde se realizaron las
entrevistas, los oficiales de crédito de esta organizacién deben estar capacitados
para manejar tanto préstamos agropecuarios como préstamos de comercio y
servicios, tipicos de pequefias concentraciones urbanas.

Los oficiales de crédito, incluyendo los entrevistados, tienen diferente antigliedad
en la organizacion y, por lo tanto, fueron reclutados bajo diferentes politicas de
contratacion. A pesar de la mayor antigledad de la organizacion, sin embargo,
todos los oficiales entrevistados habian ingresado en los ultimos dos afos, lo
que sugiere que en el pasado, por una razon u otra, FADES habia sido poco
capaz de retener a su personal. Los tropiezos con su participacion en la
creacion de EcoFuturo y el traspaso de agencias, incluyendo personal, tienen
mucho que ver con este resultado.

La evolucién del perfil del personal ha reflejado, en todo caso, los cambios que
Bolivia ha experimentado en los ultimos afos. Unos cinco anos atras, era
bastante dificil encontrar personal capacitado en microfinanzas que estuviese
dispuesto a trabajar en las areas rurales. Debido a la creciente
profesionalizacion de las organizaciones de microfinanzas, por un lado, y a las
mas elevadas tasas de desempleo, por otro, ahora resulta mas facil escoger
personal calificado. No obstante, las organizaciones de microfinanzas
bolivianas, incluso las mas sobresalientes, estan teniendo dificultad para
encontrar personal suficientemente calificado (Rodriguez Meza y Gonzalez
Vega, Cuaderno de SEFIR No. 6). En la medida en que las exigencias del
proceso de seleccidn y calificacion sean menores en el caso de FADES que en
otros casos, esta organizacion estaria tropezando con menos obstaculos para
mejorar la calidad de su capital humano.

Entre los oficiales entrevistados de mayor antigiedad, quienes tenian alrededor
de dos afios de experiencia con la organizacion, no recibieron ningun curso de
capacitaciéon al momento de su ingreso. Esta es una debilidad del enfoque
anterior de la organizacion, ya que la capacitacién de los nuevos se le confiaba
al personal de mas antiguedad, bajo un enfoque de “aprender haciendo”. En la
medida en que, en esa etapa de contratacion de los oficiales entrevistados, la
organizacion se encontraba en una etapa de expansion promovida, en parte, por
el financiamiento dirigido del FONDESIF, esta debilidad se habria acentuado en
esa etapa. En contraste, la nueva gestidn considera que esta practica debe ser
superada y mas bien propicia la adopcién de una capacitacion mas formal, que
hasta ahora la organizacién no tiene.
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Los oficiales antiguos llegaron a FADES provenientes de otras organizaciones
de microfinanzas, pues el principal requisito en el proceso de contratacion era
que tuvieran experiencia previa. A pesar de que algunas de estas
organizaciones no emplean la misma tecnologia crediticia de FADES, se supuso
que al menos los oficiales provenientes de estas otras organizaciones sabian
hacer evaluaciones de clientes potenciales, lo cual es la base de su trabajo. El
resto del aprendizaje fue un proceso de “aprender haciendo” acerca de las
practicas y procedimientos especificos a FADES. Este proceso de adquisicion
de personal refleja tanto las externalidades positivas para el sector, generadas
por la capacitacion del personal en otras entidades, como las debilidades de una
ONG, con menos conexiones y recursos para estos efectos, en esta area de su
actuacion.

Entre los oficiales de crédito entrevistados, los de mas reciente ingreso pasaron
por un proceso de seleccidn mas exigente. A diferencia de los antiguos, para
éstos el proceso de seleccion empezd con los requisitos “anunciados”, que
exigian conocimiento de cultivos y de crédito pero que no exigian explicitamente
que se tuviera experiencia en microfinanzas. Adicionalmente, se solicitd algun
conocimiento en el manejo de computadoras. Luego de haber sido escogidos,
estos oficiales tuvieron una corta capacitacion en el uso de sistemas y entraron
en un periodo de prueba de tres meses. Durante las primeras semanas,
acompanaron a otros oficiales de crédito en sus labores diarias y, luego,
empezaron a atender su propia cartera. En los ultimos meses de 2002, se
recurri6 de nuevo a contratar oficiales con experiencia previa para que
empezaran a trabajar inmediatamente, dada la imperiosa necesidad de oficiales
para las nuevas agencias, que resultaron del financiamiento de FONDESIF. A
pesar de su reciente ingreso a la organizaciéon, fue asi necesario asignarles
responsabilidades importantes.

Estas experiencias denotan que no habia habido una politica definida de
contratacion de personal o, si la habia habido, que algunas veces esta politica
fue sacrificada en funcion de las necesidades de expansion de la organizacion.
Esta inconsistencia, cuando en el pasado estuvo aunada a controles internos
menos eficientes, es preocupante. Para hacerle frente a esta amenaza, desde
mayo de 2002 FADES tiene, a nivel central, un funcionario que regula y uniforma
el proceso de contratacion. Falta todavia, sin embargo, uniformar mejor los
procesos de induccion y de capacitacion inicial.

De acuerdo con las entrevistas realizadas, no parece existir un perfil definido
para el oficial de crédito de la organizacién. Algunos de los oficiales de crédito
provienen de hogares con fuertes vinculos al agro, mientras que otros son de
extracciéon urbana. Algunos son ingenieros agronomos, mientras que otros
poseen una formacidon en ciencias econdmicas. Estas diferencias no
necesariamente son una debilidad y posiblemente reflejen tanto las dificultades
para encontrar personal calificado como la valoracion de otras destrezas y
actitudes personales que también importan.
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Esta formacién variada coincide con la falta de especializacion de los oficiales.
En general, sin embargo, no provienen de la comunidad donde trabajan y varios
de ellos viajan diariamente o semanalmente desde el principal centro urbano
donde residen: Santa Cruz y Tarija para Cuatro Cafadas y Concepcion,
respectivamente, y La Paz para Escoma. Esto limita las oportunidades para
estar mas tiempo en contacto directo con la clientela.

La ausencia de una capacitacion formal uniforme acerca de los procedimientos
de la organizacién, de la mision de FADES en el sector rural y de las
responsabilidades de cada oficial conlleva divergencias en la manera como los
oficiales de crédito realizan las labores cotidianas. Estas diferencias podrian
reducir la eficiencia global de la organizaciéon. Aunque varios de los oficiales de
crédito antiguos conocen bien su trabajo y han desarrollado las destrezas
necesarias para realizarlo, éste ha sido el resultado de su experiencia laboral
previa, de su propio esfuerzo y de un proceso de convergencia natural que toma
un tiempo en resolverse. El proceso de aprender haciendo, cada uno por si
solo, es costoso y riesgoso y no se beneficia del intercambio de experiencias
que podria surgir de una capacitacidon mas integrada a nivel de la organizacion.
Ademas, una capacitacion uniforme a nivel organizacional disminuiria el tiempo
que dichos oficiales de crédito toman para ajustarse a la forma de trabajo de
FADES vy facilitaria el control de las operaciones de cada agencia, ya que la
medicion del desempefo debe descansar en parametros comunes.

En el pasado, FADES supo aprovecharse de los conocimientos que los oficiales
de crédito traian de sus trabajos anteriores. Sin embargo, experiencia previa en
organizaciones financieras puede también tener un efecto negativo. Puede traer
consigo malas practicas o principios que, aunque no incorrectos, no sean
compatibles con la realidad de la clientela de FADES. Esto es particularmente
claro para oficiales de crédito provenientes de organizaciones eminentemente
urbanas y que son colocados en las agencias rurales de FADES. La
transferencia de la experiencia urbana a la rural no es un proceso simple, a
pesar de que las actividades de la agencia rural no se limitan a lo agropecuario.

La ausencia de un proceso sistematico de induccion también afecta el nivel de
identificacion de los oficiales de crédito con la misién de FADES. Por ejemplo, el
compromiso con la sostenibilidad de la organizacion, reflejado en el énfasis que
cada oficial de crédito le dé a la recuperacion sana de sus préstamos, fue muy
variado entre los oficiales entrevistados. Los oficiales mas antiguos mostraron
un convencimiento mayor sobre la importancia de la insistencia en el pago
puntual de los préstamos. Con los oficiales nuevos, el compromiso con la
sostenibilidad es menos fuerte. Su menor éxito en cobrar puede obedecer a que
han heredado carteras morosas que requieren de un esfuerzo fuerte de
recuperacion y por las cuales ellos no sienten que son responsables. Esta es
una debilidad que usualmente esta asociada a altas tasas de rotacion del
personal.
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Los oficiales antiguos entrevistados mostraron un gran compromiso con la
mision de la organizacion y con la mejora de su productividad. Su antigiedad en
la organizacién podria reflejar su asimilacion personal a esta manera de operar.
Ademas, su conocimiento de la zona de trabajo y de la realidad de sus clientes
revela que la experiencia les ha proveido con buenos instrumentos para realizar
su trabajo. La transferencia sistematica de estos conocimientos a los nuevos
oficiales es algo que podria ser muy valioso para los integrantes mas recientes
de la organizacion.

La organizacion del trabajo en las agencias afecta el logro de incrementos en la
eficiencia. El trabajo en equipo es importante, dado el pequefio tamafio de cada
agencia. Aun cuando cada oficial tenga sus propios clientes, su desempeno
depende de la calidad del trabajo de sus compaferos de agencia asi como del
apoyo de la oficina regional. Dado el disefio de los procedimientos en la
organizacion, el nivel de interdependencia entre los oficiales de crédito es muy
elevado: las visitas a clientes y los desembolsos, por ejemplo, se tienen que
programar alrededor de la disponibilidad de transporte y de la necesidad de
permanecer en las oficinas ciertos dias. Estas dificultades son reflejo, también,
del crecimiento rapido en zonas de menor densidad de clientes potenciales.
Conforme, con el crecimiento de las agencias, las funciones se especialicen y
cada oficial sea capaz de manejar su propia cartera, en funcion de su propia
distribucion de su tiempo, es posible que los niveles de productividad se
incrementen significativamente.

Otro factor que influye en la productividad de cada oficial de crédito es el manejo
de los diferentes productos que FADES ofrece. Todo oficial debe ser capaz de
manejar préstamos individuales, grupales y asociativos. Esta variedad afecta la
productividad, por la diferenciacion en el tipo de requerimientos que cada tipo de
producto implica. Esta dificultad se ha reducido, sin embargo, ya que el nuevo
Reglamento de Crédito establece normas de evaluacion de la capacidad y
voluntad de pago del deudor bastante estandares para todos los tipos de
producto. La base de la tecnologia ha llegado a ser la evaluacion del crédito
individual. En el caso del crédito grupal, simplemente se le aplica la misma
tecnologia a cada una de las unidades familiares en el grupo.

El grado 6ptimo de diversidad de productos en una organizacion de
microfinanzas es una cuestion que todavia requiere de mayor investigacion,
tanto empirica como tedrica. Por un lado, una oferta variada de productos esta
en mejor capacidad de satisfacer las demandas financieras de los clientes de la
organizacion y puede generar economias de ambito (economies of scope). Por
otro lado, la mayor diversidad puede requerir un incremento en el numero de
tramites a seguir por los oficiales de crédito, en la promocion, seleccion y
procesamiento de cada producto. Este seria el caso, especialmente, si los
productos fueran muy diferentes o si estusiesen orientados a clientelas muy
diversas, lo que poco y cada vez menos ocurre en FADES.
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En el caso de FADES, la aparentemente débil capacitacion de los oficiales de
crédito se veria agravada por la mayor variedad de productos en contraste con
otras organizaciones de microfinanzas tipicas en el contexto boliviano. Una gran
variedad de productos no necesariamente genera una diversificacion util para
manejar el riesgo sistémico. FADES ha entendido esto y ha evolucionado hacia
una fuerte predominancia del crédito individual.

El desarrollo de cada tipo de producto en la cartera de cada oficial es
dependiente del nivel de esfuerzo de cada uno, lo que podria estar vinculado
con las preferencias de cada oficial. Algunos oficiales manifestaron preferencia
por los préstamos individuales sobre los grupales, debido a la falta de estabilidad
de los grupos. Otros oficiales manifestaron que prefieren los préstamos en
grupo porque presentan menos morosidad. Estas preferencias son el resultado
de experiencias individuales y de habilidades desarrolladas en el pasado. Por
consiguiente, es razonable esperar un desarrollo diferenciado de los distintos
tipos de productos a lo largo de las diferentes agencias, debido unicamente a
diferencias en el esfuerzo y preferencias de los oficiales de crédito.

Una manera como la gerencia de la organizacion podria influir sobre los
diferentes niveles de esfuerzo en el desarrollo de cada producto es mediante el
uso de un sistema de bonificacion que pondere diferenciadamente cada tipo de
producto. Las ponderaciones de cada producto podrian variarse oportunamente,
para generar incentivos diversos en el desarrollo de cada producto. Asi, por
ejemplo, se podria desincentivar la colocacion de préstamos grupales durante
periodos de crisis en la recuperacion de préstamos, dado que este tipo de
producto parece ser el mas afectado en estas crisis. Lo importante es que la
combinacion de productos que se ofrezca debe ser una decision gerencial e
institucional, no individual de cada oficial.

Entre los tres productos que FADES ofrece, el crédito asociativo es el menos
favorecido por los oficiales de crédito entrevistados, lo que coincide con la vision
gerencial, acentuada por la nueva gestion. Este tipo de producto representa
decisiones histoéricas que no necesariamente reconocen las dificultades que se
topan al ofrecerlo. Existe la posibilidad que, en las zonas donde se hicieron las
entrevistas, este tipo de producto no sea muy demandado. Si éste es el caso y
si el crédito asociativo es demandado sélo en ciertas regiones especificas,
podria ser redundante exigirle a todos los oficiales el manejo de este tipo de
producto. Las destrezas desarrolladas para el manejo de estos productos
esporadicos podrian ser muy pobres y, por lo tanto, la especializacion de unos
pocos oficiales de crédito en este tipo de producto, en las regiones donde hay
demanda, podria ser aconsejable. En las agencias donde la demanda por
crédito asociativo se reduce a unos pocos préstamos, es probablemente mas
eficiente no insistir en la preparacion y asignacion de tiempo a este producto. En
las agencias donde si hay una demanda considerable por este tipo de préstamo,
tal vez sea mas eficiente capacitar a un oficial especifico para que maneje este
producto.
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Finalmente, ademas de los oficiales de crédito, en las agencias visitadas se
cuenta con un cajero. En la agencia de Cuatro Cafadas, sin embargo, las
tareas de caja estaban a cargo de uno de los dos oficiales de crédito, lo que
absorbia mucho de su tiempo, particularmente en los dias en que se concentra
la actividad de los servicios de pago y de cobro que FADES brinda a entidades
no financieras. Esta doble funcion debilita, ademas, el control interno. Dada la
organizacion de los procedimientos en FADES y el area geografica que cada
oficial deber cubrir, sin embargo, la funcién del cajero, no solo recibiendo pagos
sino también dando informacién y asistiendo como personal de apoyo, puede ser
vital para incrementar los niveles de rendimiento de los oficiales de crédito. Con
posterioridad a las entrevistas, con el desarrollo de los servicios financieros
auxiliares, esta situacidon ha cambiado. En la nueva estructura de agencias,
practicamente todas las agencias tienen cajeros con dedicacion de tiempo
completo. Seria importante que estos cajeros también recibieran alguna
capacitacién en el trato al cliente y en los procedimientos de la organizacién
dado que tienen un contacto directo con los clientes. Actualmente, este
entrenamiento no existe.

4.2. Remuneracion

Los oficiales de crédito entrevistados no manifestaron estar inconformes con su
nivel de remuneracion, incluso aquellos que afirmaron estar ganando menos que
en sus empleos anteriores. Esto podria haber estado relacionado con un
sistema de remuneracioén en el cual el salario estaba compuesto de una parte fija
y de una bonificacion. Hacia finales de 2002, sin embargo, se volvié a adoptar
una remuneracion consistente unicamente de un componente fijo. La gerencia
estima que, hasta ahora, los resultados del sistema sin bonificacion han sido
buenos.

En definitiva, FADES todavia no esta seguro de qué sistema de remuneracion
adoptara finalmente. EIl sistema de bonificacién antiguo fue descontinuado, sin
embargo, porque contenia incentivos perversos, que no promovian los intereses
de la organizaciéon. Por ejemplo, si los préstamos grupales se cuentan como un
conjunto de préstamos individuales, el calculo de la bonificacion estaria
generando incentivos para que los oficiales coloquen préstamos grupales en
lugar de préstamos individuales, dado que con los préstamos grupales el
numero de préstamos se multiplica artificialmente. La nueva gestion desea
estimular, sin embargo, los préstamos individuales y por eso abandono el
sistema anterior.

Adicionalmente, dados los elevados costos en que la organizacion esta
incurriendo en este proceso de transformacion, se deberian buscar formas
complementarias de incentivos, tales como incentivos no pecuniarios, tal vez
en la forma de cursos de capacitacion en las oficinas regionales, en lugar de
experimentar con bonificaciones que podrian ser costosas.
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Estas formas alternativas de motivacion no sélo proveen capacitacion sino que
también generan una oportunidad para que los oficiales de crédito se reunan e
intercambien experiencias y conocimientos, a la vez que se uniforma el accionar
de la organizacion.

5. Informacion

El papel de la informacion necesaria para tomar la decision de crédito y su
manejo en las diferentes etapas de la tecnologia crediticia se analiza, por
razones de exposicion, en los siguientes agregados.

5.1. Seleccién de clientes

a. Primer filtro de clientes:

Los oficiales de crédito entrevistados consistentemente afirmaron tener el poder
inicial de decision en relacion con sus clientes. EIl principal criterio para su
seleccion es la buena voluntad de pago.

Los oficiales de crédito pueden facilmente hacer un escrutinio preliminar en el
momento en que los clientes potenciales solicitan informacion sobre los
préstamos. Esto usualmente sucede en las oficinas de la organizacion o en las
visitas al campo. En general, en este escrutinio preliminar se le preguntan al
cliente potencial algunos datos muy generales sobre su actividad productiva y el
préstamo que solicita. Si el individuo pasa este primer filtro, se le informa que se
le hara una visita sorpresa en los dias siguientes, para detallar esta informacion
con la observacién directa del proyecto productivo y del hogar. El momento de
esta visita sorpresa responde a la disponibilidad de vehiculos pero este
procedimiento también evita que el cliente haga un montaje, por ejemplo, de
activos, para lograr la aprobacion.

Entre las modificaciones recientes a los procedimientos, este escrutinio
preliminar requiere el llenado de un formulario de solicitud de crédito. En esta
solicitud se anotan los datos del deudor potencial y su conyuge, incluyendo el
numero de su cédula de identidad, los datos del préstamo solicitado y del
préstamo anterior, si es un représtamo, la localizacion del cliente y su firma. El
objetivo de este formulario es mantener un registro de los préstamos solicitados,
asi como filtrar clientes antes de realizar la visita.

Las visitas pueden ser sumamente costosas, dadas las distancias a las que se
encuentran los clientes potenciales y la carga de trabajo de los oficiales de
crédito, por lo que se debe minimizar el realizarlas innecesariamente. Varios de
los oficiales de crédito manifestaron que el objetivo de la visita es corroborar los
datos que se recabaron en el escrutinio preliminar, incluso informacion sobre
maquinaria, terrenos y animales.
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Esta observacion refleja la practica de algunos oficiales de tomar todos los datos
necesarios para la evaluacion durante la visita de solicitud, con base en las
respuestas del prestatario potencial. Esta practica no sélo alarga la visita de
solicitud sino que también genera incentivos para que el oficial apruebe el
préstamo sin realizar la visita de campo. Esta practica es muy riesgosa, porque
puede inducir a que los clientes potenciales mientan y porque ademas se basa
en los calculos subjetivos de los clientes en cuanto a su capacidad de pago. Por
lo tanto, algun tipo de control debe ser adoptado para evitar este tipo de
comportamiento por parte de los oficiales de crédito.

b. Evaluacion de clientes:

El elemento sorpresa de la visita evita que los clientes potenciales pidan
prestado a sus vecinos maquinaria, animales u otros activos, con el fin de
aparentar una capacidad de pago mayor a la que realmente tienen. En general,
para la mayoria de sus préstamos individuales de montos considerables, FADES
utiliza el terreno como garantia, pero en aquellos casos en que la propiedad de
la tierra es poseida de alguna manera colectiva (o en sociedad), la maquinaria y
el equipo son preferidos como garantias. En parte, esto refleja una atenuacién
en los derechos de propiedad, particularmente entre beneficiarios de la reforma
agraria o miembros de comunidades.

En aquellos casos cuando la propiedad de bienes muebles es compartida,
también se presentan riesgos mayores. Por estos motivos, en la visita los
oficiales corroboran no solo las extensiones cultivadas sino también el equipo
utilizado y el tipo de propiedad o forma de financiamiento de los activos. Para
evitar que vendan esta maquinaria, o para disminuir la probabilidad de este
evento, antes le tomaban una fotografia a la maquinaria. Usualmente también le
tomaban una fotografia a los cultivos. La eficacia de dicha fotografia era
puramente psicoldgica, como medida de presion, dado que no tiene ninguna
validez legal. Esta practica fue abandonada, en todo caso, en 2002 y
unicamente los peritos usan las fotos como parte del avaluo.

Algunas modificaciones al proceso de evaluacion introducidas recientemente
refuerzan la informacion recopilada en las visitas. Por ejemplo, el proceso se
fortalece al tomar nota escrita de las garantias adicionales, que podrian ser
utilizadas si el préstamo entrase en problemas, o el uso de un formulario de
comentarios que debe ser llenado, antes del desembolso, por parte del oficial de
crédito y el jefe de agencia o regional. La recopilacién de este tipo de
informacion deja un testimonio escrito sobre aspectos de la operacién crediticia
que pueden ser usados por otros funcionarios, de ser necesario.

Segun los nuevos procedimientos, en la ficha de evaluacién de los clientes se
toman todos los datos de identificacion del cliente, su conyuge y su garante,
incluyendo los numeros de cédula de identidad y los datos del préstamo
solicitado.
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Igualmente, se toman los datos del negocio y se prepara un balance de situacion
del hogar, incluyendo su casa, lotes, animales y todos los activos. Dentro de los
pasivos se trata de contabilizar todos los préstamos vigentes del hogar.
También se construye un flujo de caja, tomando en cuenta los ingresos y gastos
de las actividades productivas y el autoconsumo familiar. Finalmente, se hace
un croquis de la ubicacion del domicilio y del terreno.

Con esta informacioén, el oficial de crédito puede construir un balance resumido y
un estado de resultados. Con base en estos estados financieros estimados se
pueden calcular diferentes razones financieras, que permiten analizar la
capacidad de pago del hogar. En la ficha se incluyen: la rentabilidad, margen de
utilidad, liquidez, solvencia y margen de repago, definido éste como el total del
préstamo sobre la utilidad neta del hogar. Con estos datos, el oficial de crédito
puede determinar si el hogar tiene la capacidad de pago para enfrentar el
préstamo especifico solicitado.

Entre las modificaciones introducidas recientemente se disefid un formulario
para construir un estado de resultados del hogar como unidad econdémica, en el
cual se detallan el calculo de la produccion y las ventas asi como los gastos del
negocio y la familia. Anteriormente, este calculo se incluia de manera muy
general en el formulario de evaluacion del cliente.

La expectativa de la nueva gestibn es que el oficial de crédito haga una
evaluacién financiera mas precisa. Esto requiere un perfil de oficial de crédito
distinto, con mayores habilidades en este tipo de analisis. Un célculo detallado
del estado de resultados de la unidad familiar es sumamente importante para el
analisis financiero de un cliente potencial. El balance de situacion permite
determinar el verdadero patrimonio del hogar, lo que establece en qué medida el
préstamo que FADES otorgaria estaria expuesto a riesgo moral, asi como
evaluar cual es la contribucidon neta del hogar a la inversion versus el
endeudamiento externo de la misma. Entre mayor sea la contribucion del hogar
al financiamiento de las actividades, se ejercera mas prudencia y diligencia vy,
por lo tanto, habra menos riesgo moral (es decir, menos probabilidad de que el
deudor se comporte oportunisticamente). Este efecto es semejante al de un
deducible en un contrato de seguro.

Por estos motivos, este calculo debe ser lo mas detallado posible. Como
resultado de esta estimacion mas detallada, las razones financieras incluidas en
el formulario pueden ser calculadas mas precisamente. Adicional a la
recopilacion de informacién y la elaboracién de estados y razones financieras,
los oficiales de crédito deben saber cémo utilizar esta informacién. En otras
palabras, los oficiales de crédito deben saber interpretar el significado de los
margenes de rentabilidad, utilidad, liquidez y repago, para generar una imagen
de la unidad prestataria, ya sea hogar o negocio, con y sin el préstamo, en el
presente y durante el periodo de vigencia del préstamo.
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En este campo, el entrenamiento técnico de los oficiales de crédito juega un
papel determinante y, por lo tanto, debe ser reforzado. En los oficiales
entrevistados no se observé una capacidad uniforme para entender y manipular
esta informacion. Esta heterogeneidad hace muy dificil pronosticar y controlar el
riesgo de crédito asumido por la organizacién. Se nota, entonces, una cierta
discrepancia entre los procesos de formacion de capital humano y las
expectativas de un andlisis financiero semejante al de un banco. Es muy
importante, sin embargo, lograr una mayor consistencia entre la tecnologia de
crédito y otras dimensiones de la organizacién. Este esfuerzo es, ademas,
incompatible con un crecimiento acelerado en zonas alejadas, con oficiales sin
experiencia en esos nuevos segmentos del mercado. Otro peligro es que el
calculo de estas razones financieras se convierta en un ejercicio mecanico y
costoso, con influencia no clara en la prediccién de la capacidad de pago.

Otro elemento muy importante de la visita son las referencias por parte de los
vecinos del cliente y de las empresas agroindustriales a las que los productores
venden su produccion. Ademas, la solicitud debe ser firmada por el prestatario y
su conyuge, a quienes se les explica que con su firma autorizan a que se
obtenga cualquier informacion sobre sus transacciones financieras, de varias
fuentes, incluyendo la central de riesgo de FINRURAL. Con estos dos tipos de
informacion, el oficial de crédito puede evaluar si existe voluntad de pago por
parte del prestatario. Los errores que puede cometer en esta labor son
discutidos en la seccion 7 de este documento.

c. Términos y condiciones de los diferentes productos:

Si el oficial de crédito aprueba al cliente, porque estima que existe capacidad y
voluntad de pago, se disefia un producto de crédito que se ajuste a las
necesidades del solicitante, utilizando la informacién recopilada en la evaluacion.
Los términos y condiciones del préstamo pueden ser acordados con el
prestatario, en el entendido de que estos términos deben ser aprobados por el
comité de crédito. El esquema de pagos puede ser ajustado al flujo de caja del
productor, lo que le permite no hacer pagos de principal e intereses hasta que
obtenga el producto de sus actividades agropecuarias, en el caso de que la
agricultura y la ganaderia sean las unicas actividades del hogar. Esta flexibilidad
es una fortaleza de FADES, en contraste con los productos mas rigidos de otras
organizaciones de microfinanzas.

En la manera como se definen estos términos y condiciones se observaron
diferencias de procedimiento entre las agencias visitadas. Por ejemplo, en la
definicion del esquema de pagos para préstamos en actividades agricolas, en
una agencia se prefiere mantener pagos mensuales de al menos intereses,
aunque se prorroga el pago del principal para los meses de cosecha. Los pagos
mensuales de intereses se mantienen como una forma de darle seguimiento a
los clientes, independientemente de los ciclos de la cosecha. Esto podria
requerir que el hogar financiado cuente con otras fuentes de liquidez, lo que
usualmente es el caso.
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En otra agencia se prorrogan los pagos en su totalidad, hasta los meses de la
cosecha, porque se considera que el flujo de caja de los hogares agricolas no
puede afrontar el pago de intereses en meses cuando no hay ventas de cultivos.
Aunque esta diferencia metodolégica podria deberse a que, en el primer caso,
los hogares en esa region cuentan con fuentes de ingreso variadas que les
permiten hacer pagos todos los meses, mientras que, en el segundo caso
(regidn), los ingresos estan mas concentrados en el momento de la cosecha, la
justificacion dada por los oficiales entrevistados de su procedimiento fue una de
criterio personal y no de directrices institucionales. De nuevo, estas diferencias
afectan tanto los niveles de riesgo como la rentabilidad. Un ejercicio interesante
para la organizacion consistiria en examinar la medida en que estas diferencias
influyen sobre sus indicadores de desempefio.

Estas decisiones metodoldgicas son, en efecto, sumamente importantes, porque
determinan el tipo de clientes que son atraidos por la organizacién, mediante el
ajuste apropiado de los productos crediticios a las caracteristicas de los clientes,
e influyen sobre los ingresos y gastos de la entidad. Aunque la iniciativa de los
oficiales de crédito es admirable, este tipo de decisiones deberian tipificarse
claramente en el reglamento de crédito o en cualquier otra forma de definicién
de procedimientos organizacionales.

En los préstamos en grupo, el oficial de crédito debe recabar la misma
informacion general que en una evaluacion individual, para todos y cada uno de
los miembros del grupo, los cuales deben ser al menos tres y, como minimo, uno
de los miembros debe tener documentos de propiedad del terreno. Desde este
punto de vista, el crédito grupal no trae ningun tipo de ahorro en gastos
operativos para la organizacion. La unica ventaja es que permite otorgar
préstamos a individuos que carecen de garantias reales y quienes, en su lugar,
ofrecen la garantia intangible de la responsabilidad solidaria. Sin embargo, dado
que por lo menos un miembro del grupo debe tener terreno, se plantea el
cuestionamiento de por qué estos clientes solicitan crédito en grupo, cuando
podrian solicitarlo individualmente.

Por lo tanto, no es sorprendente que, en el nuevo reglamento, el uso de la
garantia solidaria como mecanismo de transicion hacia la garantia individual se
haya hecho mas explicito. Esta expectativa de convertir al deudor en cliente
individual en un corto plazo en alguna medida justifica, ex post, los mayores
gastos de la evaluacion, uno por uno, de los clientes de crédito grupal.

En los préstamos para asociaciones sin fundamento legal, los requerimientos de
informacion son basicamente los mismos que para un préstamo grupal. En los
préstamos para asociaciones ya constituidas formalmente, estados financieros
auditados o la informacion necesaria para construirlos, si no los poseen, son el
requisito basico para establecer la capacidad de pago. El pasado de la
asociacion y su historial crediticio son la base para determinar su voluntad de

pago.
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En el nuevo reglamento, aprobado en enero de 2003, se ha establecido mas
especificamente cuales son los requisitos que toda evaluaciéon de clientes
potenciales debe cumplir, exigencias que son las mismas para los tres productos
crediticios de la organizacién. El listado establece que se debe evaluar la
capacidad de endeudamiento, la capacidad de pago, la capacidad técnica, la
capacidad moral financiera (o sea la voluntad de pago), los aspectos cualitativos
de las unidades econdmicas solicitantes, asi como la situacion econdémica de la
actividad actual y su proyeccion. Estos lineamientos generales se especifican,
en alguna medida, para los diferentes tipos de productos. Durante esta etapa de
transicion, como es natural, se notaron diferencias en las maneras como estos
nuevos procedimientos estaban siendo aplicados.

Para los préstamos individuales de clientes con actividades productivas
independientes, en el nuevo reglamento se establece que se deben elaborar
balances de situacion y estados de pérdidas y ganancias asi como un estado de
flujo de caja, si los ingresos varian a través del ano. Se distinguen los
préstamos individuales para clientes asalariados, en los cuales se debe
establecer la estabilidad laboral del cliente, su capacidad de pago y los ingresos
y gastos del hogar. Para este tipo de préstamos se solicita un certificado original
de trabajo, fotocopia del contrato y de la administradora de fondos de pensién
(AFP). Los asalariados también se incluyen como clientes potenciales de la
organizacion en la modalidad de grupos solidarios. Este tipo de producto,
dirigido a asalariados, es una innovacion de parte de FADES, aunque
probablemente es mas apropiado para las zonas urbanas, y representa una
desviacion de la tecnologia crediticia tradicional de esta organizacién. FADES lo
adopto en respuesta a una demanda existente.

5.2. El contrato de crédito
a. Diferencias entre préstamos individuales y grupales:

Los hogares dedicados exclusivamente a la agricultura tienen flujos de caja con
ingresos cercanos a cero o inexistentes durante los periodos de siembra vy
crecimiento del cultivo y la mayoria de sus ingresos se concentran en los meses
de cosecha; por esto es importante que los contratos de crédito se ajusten a la
realidad de estos ciclos productivos. Para el prestatario, un contrato de crédito
que se ajuste a las caracteristicas de su proyecto productivo le permite financiar
sus actividades en momentos de bajos ingresos o poca liquidez y cancelar los
préstamos cuando esta situacion se revierte, al recibir los ingresos de las
cosechas. Para la organizacion prestamista, un contrato de crédito ajustado a
la realidad del prestatario minimiza la probabilidad de atrasos en los pagos. En
contraste, un contrato que impone elevadas cargas al prestatario y que, por lo
tanto, no crea incentivos compatibles es tomado por agricultores que
presumiblemente no tienen ninguna intencion de cumplirlo. Es decir, cuando la
expectativa es que el contrato va a ser una carga excesiva, clientes prudentes
no lo aceptarian y el préstamo seria tomado por deudores mas oportunistas, con
intenciones de no cumplirlo si se vuelve muy oneroso.
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Por esta razon, no es sorprendente que los deudores agropecuarios se
concentren en préstamos individuales, que son el producto que permite ajustar
los términos y condiciones del contrato a la realidad del prestatario. En
contraste, los préstamos grupales de FADES estan principalmente adheridos al
principio de “secuencialidad”, condicionados por la capacidad de pago. Esto
esta claramente establecido en el Reglamento de Crédito, nuevo y antiguo, y
esta diferenciacion también se observd en las entrevistas con los oficiales de
crédito. Sin embargo, se debe aclarar que el principio de secuencialidad y
escalonamiento también se propone para los préstamos individuales, en la
medida que al inicio de la relacion crediticia la organizacion apenas esta
conociendo al cliente y que, al avanzar en la relacién, el conocimiento de la
capacidad y voluntad de pago del cliente mejora. Este conocimiento es
informacion privada de la organizacion y se convierte en un activo intangible
para el prestatario. En el desarrollo de la relacion de crédito, ambas partes
acumulan capital de informacion y de reputacion que les permite mejorar las
condiciones del contrato en beneficio mutuo.

Aunque existen préstamos grupales que financian actividades agropecuarias,
éstos son casos aislados. El potencial de los préstamos grupales para financiar
al sector agropecuario es sumamente limitado, dado que la coincidencia de
deseos, coordinacion de pagos, el mutuo monitoreo y la realizacién de una
garantia solidaria efectiva estan altamente comprometidos por las caracteristicas
estacionales y covariantes de los proyectos productivos de los agentes
economicos dedicados a la agricultura. La tecnologia grupal es mas propicia
para actividades comerciales y en alguna medida para actividades de servicios.
Por lo anterior, en el area rural, los avances interesantes de FADES se observan
en la tecnologia de crédito individual.

b. Préstamos individuales:

Un préstamo individual requiere de un contrato que establezca: (a) el monto del
préstamo, de acuerdo con la capacidad de pago del prestatario, (b) el plazo, de
acuerdo a los periodos de gestacion de los proyectos a financiar, (c) los
esquemas de pago, de acuerdo con los flujos de caja y el monto del préstamo, y
(d) las garantias, con base en los bienes del prestatario. Todo esto se ajusta
mejor en un préstamo singularizado por cliente y, por esta razoén, los préstamos
individuales son altamente preferidos por los clientes.

Para la definicion del monto del préstamo, el plazo y el esquema de pagos, el
oficial de crédito cuenta con la informacién recabada en la visita de evaluacién.
El monto del préstamo estaba limitado a un maximo de US $4.000 en el
Reglamento de Crédito antiguo. Con las recientes modificaciones, este limite se
ha incrementado a US $10.000, lo que demuestra el deseo de FADES de
ampliar su cobertura con este tipo de crédito.
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Para la definicion de las garantias existen parametros establecidos en el
Reglamento de Crédito, que se aplican igualmente para préstamos individuales y
grupales. En el antiguo reglamento se establecia que préstamos mayores a
US$3.000 requerian de garantia hipotecaria o prendaria sobre vehiculos o
maquinaria. Dichas hipotecas o prendas debian estar inscritas en las instancias
correspondientes. Préstamos menores de US $3.000 podian ser garantizados
con documentos de propiedad en custodia. Este es un tipo de garantia
semejante a la prendaria o hipotecaria, segun corresponda, sin inscripcion.
Préstamos menores de US $500 se podian otorgar con garantia “personal”.
Entre US $1.500 y US $3.000 si se utilizaban los documentos en custodia y se
requeria, ademas, un garante personal o fiador.

Vale la pena mencionar que estos parametros para las garantias no fueron
uniformemente reconocidos por los oficiales de crédito en las entrevistas. Esto
puede ser, en parte, debido a los cambios recientes en las directrices de la
organizacion que, como ya se indicé, han generado una falta de uniformidad en
la informacién manejada por los oficiales. La informacion sobre garantias es
vital para el correcto manejo financiero de la cartera de la institucién y, por lo
tanto, mejorar los flujos de informacion internos y el nivel de conocimiento de los
oficiales de crédito sobre las politicas de la organizaciéon son una prioridad de la
nueva gestion.

El nuevo Reglamento de Crédito es mas explicito en cuanto a la valoracion y
formalidad de las garantias. Esta es una modificacion valiosa, en el actual
entorno boliviano. En términos de requerimientos, se establece que los
préstamos individuales y grupales de mas de US $1.500 requieren de garantia
hipotecaria o prendaria. Las garantias pueden ser bienes raices o vehiculos,
maquinaria pesada u otro bien mueble sujeto a registro por leyes especiales. El
reglamento se refiere a estas garantias como “hipotecas”. Toda hipoteca debe
ser registrada, por lo cual el término hipoteca se usa en el reglamento para
denominar garantias registradas y amparadas bajo alguna ley y no unicamente
garantias sobre bienes inmuebles. Es importante tener presente, ademas, que
en Bolivia no existe una adecuada Ley de Prendas.

Para préstamos menores de US$3.000, la valuacion de las hipotecas puede no
requerir un perito y puede ser responsabilidad de los oficiales de crédito. Para
montos mayores, la valuacidn debe ser realizada por peritos aprobados por la
organizacion. Como es tipico de la mayoria de las organizaciones financieras en
Latinoamérica, existe un sesgo hacia el uso de garantias sobre bienes
inmuebles. Dichas garantias deben guardar una relacion de 1,5 con el
préstamo, independientemente de si es una hipoteca de primer o segundo
grado, mientras que las garantias muebles deben guardar una relacion de 2 a 1.
Los criterios respecto a quién puede realizar la valuacién son los mismos para
cualquier tipo de garantia. En otras palabras, la organizacién se basa en sus
oficiales de crédito para la valuacion de garantias hasta US$3.000. Esto
muestra, de nuevo, el papel importante que juegan dichos oficiales en FADES.
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Las diferencias en el uso de los diferentes tipos de garantia surgen con la
proporcion que debe guardar el valor de la garantia con respecto al monto del
préstamo. Adicional a la distincion entre hipotecas sobre bienes inmuebles vy
bienes muebles ya establecida, el reglamento establece que la garantia
prendaria sujeta a registro debe guardar una relacion de 2 a 1 y la prendaria sin
registro una relacion de 2,5 a 1.

En la tipificacion de garantias se establece la siguiente clasificacion: (a)
hipotecas sobre bienes inmuebles o prendas sujetas a registro, (b) prendas no
sujetas a registro y (c) garantias personales, solidarias y documentos en
custodia. Esta clasificacion es reveladora, pues refleja la disposicion de FADES
a recibir garantias no amparadas por ningun tipo de ley pero que corresponden
al tipo de bienes que las clientelas rurales poseen mas tipicamente. En el
listado de garantias prendarias no sujetas a registro se incluyen los equipos y
herramientas de las actividades agropecuarias o artesanales, los recibos de
depdsito por cosechas (o warrant, en la jerga financiera boliviana), los animales,
muebles y equipo de actividad comercial y servicios, titulos valores, otros bienes
muebles, joyas y oro. Ademas, se aceptan los documentos de propiedad de
bienes inmuebles y vehiculos guardados en custodia en la organizacion. Si bien
la posesion de estos documentos no otorga derechos legales, el alto costo de
reposicion crea incentivos para que el deudor sea mas prudente.

Aunque algunas garantias, que pueden ser muy importantes para este tipo de
clientela rural dedicada a actividades agropecuarias, no se incluyen en el listado
anterior, como por ejemplo la cosecha futura, este listado indica una disposicién
general de la organizacion a adaptarse a las caracteristicas de sus clientes. Sin
un cambio en la legislacidn que tipifique algunos de estos tipos de bienes, Ila
aceptacion de estas garantias puede verse afectada si FADES opta por
transformarse en fondo financiero privado; la falta de fundamento legal hace que
todos aquellos préstamos que se garanticen con este tipo de bienes se
consideren, desde el punto de vista de la Superintendencia de Bancos vy
Entidades Financieras, como préstamos no debidamente garantizados. Esto
tiene un efecto directo sobre el nivel de previsiones. Aun cuando FADES no se
formalice, el sesgo negativo contra este tipo de garantias todavia le afecta pues
su cartera de crédito se clasifica como una cartera no garantizada y, por lo tanto,
tiene un menor valor de mercado en caso que la direccién de la organizacion
quisiera descontarla o utilizarla para obtener financiamiento.

En el antiguo Reglamento de Crédito se establecia que los préstamos
individuales no podian ser utilizados en otros usos que no fueran los declarados
como objeto del préstamo. Como se indico, esta disposicion ya ha sido
superada. Esta estipulacion se hacia en términos generales, aunque el
reglamento también especificaba que dicha restriccion era sélo para el caso de
préstamos con fondos provenientes de lineas de financiamiento de linea
especifica, lo cual generaba alguna ambiguedad.
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Estos puntos demuestran la influencia que este tipo de lineas de financiamiento
externo o gubernamental han tenido en las directrices de la organizacion. Las
condiciones de estas lineas no le permiten a una organizacién definir su propia
identidad, en funcion de su experiencia y objetivos. Afortunadamente, en
FADES existe claridad de pensamiento al respecto. Si bien en el nuevo
Reglamento de Crédito dichas observaciones, con respecto al destino de los
préstamos, han sido mantenidas, en la medida en que la fuente de fondos para
los préstamos esté sujeta a este tipo de restriccidn, debe reconocerse que
FADES trabaja cada vez menos con recursos condicionados. Todos los
préstamos asociativos estan sujetos a este control de destino en el uso de los
fondos, pero esto es mas razonable, porque aqui la unidad econémica no es un
hogar-empresa diversificado sino una asociacion para un propdsito especifico.

Los contratos de crédito son preparados por los oficiales de crédito con base en
formatos generales. Esta practica, sin embargo, puede abrir el portillo a errores,
dado que la informacion que el oficial debe modificar para cada contrato, aunque
pueda ser poca, es esencial para la validez del contrato. Errores en los
contratos nulifican su validez legal, aun con reconocimiento notarial de firmas. A
inicios de 2004, no obstante, se tiene previsto incorporar contratos
automatizados. Ahora, la inclusién de clausulas referentes al destino de los
fondos, en contratos elaborados por los oficiales de crédito, aumenta las
probabilidades de error o de que el contrato sea eventualmente incumplido, pues
estas clausulas son especificas a cada préstamo. Ademas, estas condiciones
no toman en cuenta el tiempo requerido del oficial para darle seguimiento a los
requerimientos de las diferentes lineas de crédito. Esto encarece el proceso de
crédito sustancialmente sin que, dada la fungibilidad de los fondos, se pueda
controlar realmente su destino. Con este tipo de requerimientos, los organismos
internacionales correspondientes encarecen el crédito rural.

c. Préstamos grupales:

Para préstamos en grupo, la definicibn de los términos y condiciones del
contrato es mas facil pues, aunque se debe tomar en cuenta la capacidad de
pago, el concepto de secuencialidad es mas importante. El monto puede variar
desde US $100 hasta US $1.500 por miembro del grupo, el cual puede tener un
maximo de cinco integrantes. En vista de la evaluacion individual de cada
deudor, un mayor numero de integrantes no generaria economias para la
organizacion. Los requerimientos de garantia se aplican igualmente que en los
préstamos individuales. Cuando el préstamo de algun integrante es mayor a
US$500, se deben tomar documentos en custodia o garantia prendaria. No es
sorprendente, entonces, que el crédito grupal haya perdido importancia en los
ultimos afios, conforme los clientes existentes requieren montos mayores. Bajo
estas condiciones es dificil imaginarse un prestatario que esté dispuesto a
demandar un préstamo de mas de US $500 como parte de un grupo, cuando
cuenta con las garantias necesarias para solicitarlo individualmente. El
pertenecer a un grupo no le reporta ningun valor agregado.

39



Las distorsiones y costos adicionales causados por la cooperacién internacional
han afectado también el precio del crédito. Las tasas de interés, tanto en los
préstamos individuales como en los grupales, estaban principalmente
determinadas por el origen de los fondos. Bajo la nueva gestidon, se ha
establecido una politica general de tasa de interés, con algunas excepciones,
que intenta superar estas distorsiones. En el pasado, el origen de los fondos
establecia directamente la tasa de interés que se le deberia cobrar al cliente
final. En los ultimos anos, con el uso de financiamiento de FONDESIF, esto ha
cambiado, pues FADES tiene la libertad de establecer la tasa de interés que
mas le convenga. Sin embargo, dado que FONDESIF asigna los fondos a la
organizacion que ofrece la menor tasa de interés, el efecto final es el mismo: se
cobra una tasa de interés que no refleja el verdadero costo de los préstamos.
Esta manera de asignacién de fondos puede incluso ser mas perniciosa, pues
induce a reducir la tasa de interés al minimo posible, con el fin de adjudicarse
una determinada linea de crédito (Gonzalez Vega, Cuaderno de SEFIR No. 6,
2003).

En un inicio, a diferencia de los préstamos individuales, el Reglamento de
Crédito establecia que los préstamos grupales eran de libre disponibilidad, a
menos que la fuente de los fondos fuera condicionada para un rubro econémico
dado. Este pudo ser un motivo por el cual prestatarios con garantias reales
solicitaban préstamos grupales. La formacion del grupo les permitia capturar el
subsidio a la tasa de interés. Recientemente, FADES ha incorporado la libre
disponibilidad también en los préstamos individuales.

Para la organizacion, los préstamos grupales facilitan la emision de contratos,
dado que los montos son escalonados y los plazos y esquemas de pago estan
también predeterminados. Por esto, la idea de la preparacion del contrato por
parte del oficial de crédito, a partir de un formato maestro sin cometer errores, es
mucho mas factible. Al respecto, en FADES se presentan también las
consecuencias de mezclas de tecnologias, en el marco de la condicionalidad de
las fuentes de fondos. La reciente nueva administracion ha estado haciendo
esfuerzos por racionalizar esta situacion.

d. Comités de crédito y requisitos generales:

La concesion de periodos de gracia para ajustarse a los flujos de caja de los
clientes esta abierta para todo tipo de producto, individual, grupal o asociativo.
Sin embargo, dada la naturaleza de los préstamos grupales, este tipo de
préstamos tipicamente no van acompanados de periodos de gracia.

Los comités de crédito se componen de manera diferente, dependiendo de las
regiones. En la region de Santa Cruz, los encargados de agencia se reunen
todos los lunes y consideran todos los préstamos de acuerdo con los diferentes
niveles de aprobacién. En Escoma y las demas agencias en el altiplano, el Jefe
Regional visita las agencias en dias especificos de la semana para realizar el
comité de crédito.
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El antiguo reglamento establecia que todos los préstamos menores a US$6.000
requerian de la aprobacién del Jefe Regional. El nuevo reglamento reduce este
limite a US$4.000 y préstamos superiores requieren también de la aprobacién
del Jefe o Subjefe Nacional de Créditos. Sin embargo, el nuevo reglamento le
da autoridad al jefe de agencia para aprobar préstamos menores de US$500, si
el jefe de agencia tiene mas de un ano de antigledad. Estas disposiciones
sobre autoridad para aprobar préstamos son transitorias, mientras se consolidan
las modificaciones a los procedimientos.

Estas modificaciones en los rangos de aprobacion parecen indicar que la
organizacion ha tratado de ajustar los tramites de aprobacion al monto de los
préstamos para facilitar el desembolso de préstamos pequefos vy, a la vez, ha
tomado una actitud mas conservadora para los préstamos de montos mayores.
Esta dimension centralizadora mejora el control interno pero también sugiere la
identificaciéon de debilidades en los mandos medios, que la nueva gestidén esta
tratando de corregir.

En comité no es usual rechazar préstamos. La mayoria de los préstamos que
son rechazados han sido rechazados previamente por parte del oficial de crédito
mismo. El comité es importante para corroborar que se sigan los lineamientos
de la organizacién y para modificar los términos y condiciones del contrato, de
ser necesario. En una organizacién que cuenta con oficiales de crédito nuevos y
donde los procedimientos no estdn muy claramente definidos, en vista de los
cambios en el Reglamento de Crédito, el comité de crédito debe ser mas
exigente en su evaluacién de cada préstamo por aprobar. Por esta razén, se
puede suponer que los comités de crédito de FADES pueden tomar mas tiempo
que los de organizaciones similares, que se esfuerzan por tener procedimientos
mas estandar y agiles.

Una vez aprobado el préstamo, se genera el contrato con base en un formato
generalizado, otorgado por el asesor legal. Para montos mayores de US $500
se pide reconocimiento notarial de firmas, el costo del cual es asumido por el
prestatario y tipicamente estd entre Bs20 y Bs40 (US $3 a US $6). Si se
necesita inscripcion de hipoteca o prenda, ésta es responsabilidad del
prestatario. Dado el largo tiempo que estas inscripciones pueden tomar, por los
tramites burocraticos que implican, actualmente FADES esta desembolsando
con el recibo de ingreso al tramite de inscripcidn, lo cual implica un cierto riesgo
para la organizacion pero un gran ahorro en tiempo de espera para los clientes.
La inscripcion de garantia atenta contra algunas de las innovaciones de las
microfinanzas, que abarataron el crédito, pero resulta indispensable en el actual
contexto politico boliviano. ElI compromiso que FADES ha adoptado parece
razonable en las actuales circunstancias, pero la organizacién debe vigilar la
validez legal de estas practicas y el ambiente politico, para evitar incurrir en
riesgos mayores.
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5.3. Seguimiento y monitoreo

Las visitas de seguimiento estan tipificadas en el Reglamento de Crédito. Sin
embargo, estos lineamientos han sido modificados en el nuevo reglamento, para
permitir que los oficiales asignen mas tiempo a la colocacion de préstamos y al
control de mora. Por ejemplo, en la version antigua se establecia que para
préstamos individuales se debia visitar al cliente en los 30 dias siguientes al
desembolso, cada tres meses si el préstamo estaba entre US$3.000 y US$6.000
y cada seis meses si era por mas de US$6.000. En el nuevo reglamento, el
seguimiento se debe hacer solo una vez al afio para los préstamos entre
US$3.000 y US$6.000 y cada seis meses para préstamos mayores de
US$6.000. Notese que, correctamente, se paso de visitas menos frecuentes a
visitas mas frecuentes para los préstamos de mayor monto y a una reduccién en
el numero de visitas para préstamos pequenos.

En la practica, debido a la estacionalidad de la mayoria de los préstamos en las
agencias visitadas, las colocaciones y recuperaciones tienen periodos bastante
definidos en el aino. Durante los meses de colocacion, los oficiales de crédito
dedican la mayoria de su tiempo a esta actividad. Incluso durante estos meses,
y con mas intensidad en los meses de baja colocacién, se le da seguimiento a
los préstamos colocados. En el seguimiento, a los oficiales les interesa detectar
tempranamente posibles problemas de repago o desviaciones de fondos. Las
desviaciones de fondos, sin embargo, no deberian ser tan preocupantes, en la
medida en que no afecten la capacidad de pago del préstamo; algunos oficiales
manifestaron esta idea, a pesar de los requerimientos de control del destino del
crédito incluidas en el reglamento. Este es un resabio innecesario de los
tiempos del crédito dirigido y ha sido eliminado recientemente por FADES.

Dado que el seguimiento de clientes no debe ser programado para dias
especificos, los oficiales de crédito tienen la flexibilidad de programar las visitas
de acuerdo con las rutas diarias de visitas de evaluacion de nuevos préstamos.
Lo mismo sucede con las visitas para el control de mora. Con esta metodologia
se reduce el costo marginal del seguimiento, mientras que el beneficio marginal
puede ser considerable. En general, en la medida en que el seguimiento sea
necesario, debido a una débil evaluacion y seleccidon de clientes, el énfasis en
seguimiento puede ser muy costoso, pues éste debe mantenerse durante todo el
plazo del préstamo, mientras que una seleccion exigente soélo toma lugar una
vez, antes del desembolso. La combinacion optima de esfuerzos de
evaluacion y de seguimiento depende de la calidad y costo de los recursos
humanos disponibles.

El control de mora es una actividad que puede consumir mucho del tiempo de
los oficiales de crédito. Este ha sido el caso especialmente en los ultimos afos,
en las regiones de Santa Cruz y Tarija, donde los clientes dedicados
exclusivamente a actividades agropecuarias han experimentado grandes
problemas de repago.
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FADES estima que, ante una catastrofe natural que destruye por completo una
cosecha, el cliente no tiene los medios para cancelar la deuda. En lugar de
recurrir a una ejecucion de las garantias, se ha apelado a reprogramar los
préstamos, dado que aparentemente no fue falta de voluntad de pago lo que
gener¢ el problema. En los casos donde se comprueba falta de voluntad de
pago si se entra en el proceso de ejecucion de garantias, aunque estos casos
son muy esporadicos. Es muy probable, ademas, que los elevados problemas
de mora se deban a deficiencias en la evaluacion de los préstamos, que
usualmente acompafian a crecimientos acelerados de la cartera, con personal
nuevo. Esto ha sido mas evidente en FADES cuando se ha atendido a clientes
con pocas oportunidades productivas, inducidos por FONDESIF y algunos
programas de la cooperacion externa. Las tecnologias usadas por otras
organizaciones requieren la identificacion de fuentes alternativas de pago para
estas eventualidades (Rodriguez Meza y Gonzalez Vega, Cuaderno de SEFIR
No. 7, 2003)

6. Competencia

Los mercados atendidos por las agencias visitadas, aunque cuentan con la
presencia de varios competidores de FADES, todavia se pueden caracterizar por
una gran demanda insatisfecha. Esto se comprueba en el hecho que, en las tres
agencias, los esfuerzos de promocion son minimos y a la organizacion no le
hacen falta clientes.

A pesar de existir una demanda insatisfecha, esto no significa que no haya algun
grado de competencia por atraer a los mejores clientes de cada regién. Desde
el punto de vista del riesgo covariante de las actividades agropecuarias y de la
concentracion de la cartera en unas pocas actividades, los clientes mas
atractivos, dentro del conjunto de clientes que pueden ser sujetos de crédito,
serian aquellos que cuentan con fuentes diversas de ingresos, en particular
quienes combinan actividades agropecuarias con otras de naturaleza distinta, y
quienes serian capaces de hacerle frente a sus deudas aun en el evento de que
sus actividades agropecuarias fallen. Dados los grandes problemas con la
morosidad enfrentados por las agencias de Cuatro Cafadas y de Concepcion,
estas agencias no parecen estar capturando muchos de estos clientes. Otras
agencias de FADES donde la expansion fue promovida por FONDESIF
enfrentan problemas de mora incluso mayores.

En ambas regiones hay una fuerte presencia de otras organizaciones de
microfinanzas, algunas de ellas con tecnologias de crédito muy similares a las
de FADES y que comparten clientes con FADES. En la medida en que los
clientes de FADES tengan la capacidad de pago para satisfacer varias
obligaciones crediticias simultaneamente y que el servicio de las otras deudas se
tome en cuenta en la evaluacion del préstamo, esto no deberia generar ningun
problema en el otorgamiento de los préstamos.
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FADES toma en cuenta la informacion completa de deudas de entidades tanto
reguladas como no reguladas, incluyendo la informacién disponible en el nuevo
burd de crédito de FINRURAL, en el que FADES es accionista.

Sin embargo, en cuanto el cliente entra en problemas de pago, su orden de
prioridades para honrar las deudas entra en juego para decidir qué obligaciones
satisface primero. Aquellas organizaciones con las que el cliente espera
mantener una relacién de largo plazo y que el cliente cataloga como valiosas
recibiran prioridad en el pago. Por esta razén, una imagen de estabilidad y
compromiso es sumamente importante. Esta imagen es transmitida por los
oficiales de crédito, por la seriedad de sus evaluaciones, su esfuerzo en el
seguimiento y en el cumplimiento de los contratos asi como en su permanencia
con la organizacion; en este sentido, la rotacién de oficiales en FADES tiene un
efecto negativo. Por estas razones, es sumamente importante que FADES
refuerce y consolide su imagen con sus clientes existentes.

La posicion competitiva de FADES en el futuro puede ser mejorada mediante la
consolidacién de las agencias existentes, en vez de abrir nuevas agencias en
puntos de atencion no sostenibles. Esta nueva politica de expansion ha sido
establecida tanto por el Directorio de FADES como por la gerencia. Por ejemplo,
tanto la agencia de Cuatro Cafadas como la de Concepcion necesitan de mas
personal, para explotar todo el radio de accion de la agencia y para maximizar
los niveles de rendimiento de los empleados actuales. Con posterioridad a la
visita de los investigadores de OSU, se dividi6 la agencia de Cuatro Canadas en
dos.

En este sentido, una estrategia de intensificacion de la actividad de las agencias
existentes parece mas racional que una estrategia de proliferacién de agencias.
A pesar de lo anterior, en los ultimos afios FADES entré en una agresiva etapa
de apertura de oficinas con fondos de FONDESIF, los cuales estan
condicionados a la apertura de agencias en ciertas regiones; esta politica de
FADES parece haberse detenido desde mediados del 2002. Este es uno de los
cambios mas criticos hacia el mejoramiento de la organizacion. Una vez
consolidada la red actual, nuevas aperturas deberan resultar de un cuidadoso
estudio de factibilidad, lo que no ocurrié en el pasado pero que ahora es politica
de las autoridades de la organizacién.

7. Inclusion y exclusién de clientes

Toda tecnologia crediticia excluye e incluye clientes potenciales, dependiendo de sus
caracteristicas. = Los clientes excluidos son aquellos que no cumplen con los
requerimientos de la tecnologia, ya sea producto de una auto exclusion o como resultado
de rechazos explicitos a solicitudes por parte de la organizacion crediticia. Sin embargo,
una tecnologia crediticia puede rechazar clientes que pueden ser sujetos de crédito (error
de tipo 1) y puede aceptar clientes que debieron ser rechazados (error de tipo 2).
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En términos de cualquier organizacion financiera, los errores de tipo 2 son
graves, dado que aumentan la morosidad de la cartera vigente. Es decir, estos
errores afectan la morosidad de la cartera y, consecuentemente, la rentabilidad.
Los errores de tipo 1, por su lado, no tienen un efecto directo sobre la morosidad
y, en el extremo, se minimizarian rechazando a todos los solicitantes de crédito,
pero la rentabilidad también seria cero. Esto no es, por supuesto, o que se
persigue. Ademas, desde la perspectiva de la cobertura (outreach), abultados
errores de tipo 1 conspiran contra el logro de la mision de la organizacion.

Una solucién a este dilema podria ser el asumir un cierto nivel aceptable de
errores de tipo 1, para el cual la organizacidon minimizaria los errores de tipo 2.
En otras palabras, dado que la organizacién estaria dispuesta a rechazar un
cinco por ciento de clientes que deberian haber sido aceptados, por ejemplo, la
organizacion deberia tratar de minimizar el porcentaje de clientes que son
aceptados pero que deberian haber sido rechazados. Una solucion alternativa
seria fijar un nivel aceptable de errores de tipo 2 ( es decir, fijar una meta de
mora que no debe ser sobrepasada) y minimizaria los errores de tipo 1, para
proteger la cobertura. Una organizacion regulada debe inevitablemente adoptar
esta segunda estrategia, pues la entidad supervisora no va a permitir moras
elevadas. Lo mismo debe hacer una organizacidn que precie la sostenibilidad.
Con mejoras e innovaciones en la tecnologia de crédito y su aplicacién, es
posible reducir ambos tipos de error simultaneamente.

El nivel aceptable de errores de tipo 1 es una funcién directa del nivel de
competencia en el mercado y de la prioridad de maximizar el numero de clientes
atendidos asi como del nivel de aversion al riesgo de la organizacion y de los
oficiales de crédito. Juzgando por las respuestas y actitudes de los oficiales de
crédito de FADES asi como por sus procedimientos, esta organizacion esta
dispuesta a aceptar sélo un nivel bajo de errores de tipo 1, dada la demanda
insatisfecha a que se enfrenta y la gran prioridad que la organizacion le da a la
expansion de su cartera. En otras palabras, esta organizacion ha estado
dispuesta a aceptar casi todos los clientes que podrian ser sujetos de crédito,
pero a cambio incurre en errores de tipo 2 altos. Este ha sido el resultado de
una gran disponibilidad de fondos para la organizacion, pero ha amenazado su
sostenibilidad. Es importante reconocer, sin embargo, que con el cambio de
administracion se procedié a la devolucion de lineas de crédito dirigido.

Para evitar un incremento en errores de tipo 2, la organizacion deberia aumentar
las exigencias de la evaluacion financiera de los clientes, sobre todo en lo
referente a su capacidad de pago, deberia ser mas estricta en el control interno
y deberia verificar que los procedimientos tedricos se cumplan en la practica.
Esto implica una reduccion de la dispersion de interpretaciones entre los
oficiales de crédito, sin que se pierda flexibilidad. El nuevo reglamento busca
lograr este resultado, al exigir mayor cantidad de informacién en los nuevos
formularios, pero se necesita mas entrenamiento para ponerlo en practica.
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Aunque por las caracteristicas de la tecnologia financiera de los préstamos
individuales de FADES, actualmente se puede estar excluyendo de préstamos a
los agentes econdmicos que no tienen propiedad de tierra o maquinaria, la
disponibilidad de préstamos grupales y asociativos les abre otra oportunidad de
obtener financiamiento. Sin embargo, dado el poco énfasis en estos dos tipos
de crédito alternativo en algunas agencias, es muy probable que estos clientes
estén siendo excluidos en esas oficinas. FADES resulta ser, en este sentido,
una entidad mas tradicional que las que han adoptado innovaciones de
microfinanzas urbanas, dando lugar a una fuerte exclusion de algunas
categorias de clientes. Para combatir esta posibilidad, recientemente FADES
bajé el monto minimo de los préstamos individuales a US$ 50 y redujo el
condicionamiento a formar grupos.

8. Productividad y costos de transaccién

Una dimension muy importante de toda tecnologia crediticia es la productividad
de los oficiales de crédito, puesto que ésta se traduce en eficiencia econdmica
para la organizacion. Sin embargo, dado que la eficiencia de los oficiales de
crédito puede incrementarse artificialmente al transferirle costos de transaccién
al prestatario potencial, la productividad de los oficiales de crédito debe ser
examinada a la luz de la distribucién de los costos de transaccién entre la
organizacion y los clientes. Una buena organizacién de microfinanzas le
transfiere pocos costos al cliente.

8.1. Productividad

FADES ha experimentado un crecimiento sostenido de la cartera vigente en los
ultimos cinco afos. Este crecimiento se ha producido a pesar de la crisis
econdmica que el pais ha padecido en la segunda parte de este periodo. Una
de las principales razones de dicho crecimiento ha sido la abundancia de
recursos publicos para crédito agropecuario.

La anterior hipdtesis es confirmada por el hecho de que, a pesar del crecimiento
de la cartera, la productividad de los oficiales de crédito no parece ser
particularmente alta. El numero de préstamos manejados por los oficiales de
crédito entrevistados estaba, en todos los casos, por debajo de 200, con un
promedio de 150 préstamos por oficial, lo que esta por debajo del promedio de
la industria. La relativamente baja productividad de los oficiales de crédito
entrevistados puede explicarse por varias razones. Los oficiales entrevistados
pertenecen a tres diferentes regiones, las cuales tienen caracteristicas muy
particulares, tal y como se explicd en la seccién de alcance geografico. La baja
productividad puede ser el resultado de la falta de parametros claros para la
distribucion del mercado por regiones o productos, asi como del proceso de
consolidacion de los nuevos procedimientos y reglamento, factores que pueden
generar incertidumbre internamente.
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La poca longevidad de los oficiales de crédito con la organizacién también es un
factor importante, asi como la falta de motivacién, ya sea por la falta de un
proceso de induccion o de una bonificacibn orientada a maximizar la
productividad de los oficiales de crédito.

Las diferencias en procedimientos para realizar el comité de crédito observadas
entre la region de Santa Cruz y el altiplano pueden responder a la naturaleza del
mercado y de la region. Las diferencias pueden obedecer también a las
distancias que hay que recorrer. Sin embargo, si se quiere maximizar el
rendimiento de los oficiales de crédito, el modelo del jefe regional rotando en las
agencias para realizar comités de crédito seria mejor. La reunién de los jefes de
agencia en la oficina regional, de la manera en que se organiza en Santa Cruz,
reduce la jornada de trabajo en un dia a la semana para el encargado de
agencia, ademas de elevar los costos. Una ventaja de este procedimiento, sin
embargo, es una unificacion de la tecnologia, en una zona de rapida apertura de
agencias y con personal nuevo.

Otra diferencia observada entre las agencias visitadas, que afecta la
productividad, es la disponibilidad de automadviles o motocicletas por parte de los
oficiales de crédito. En esto se nota la gran influencia que la asistencia externa
puede tener en los rendimientos de una agencia, faciltando medios de
transporte que son indispensables. Dada la escasez de estos medios de
transporte, la planificacidén de las salidas y la maximizacién de visitas a clientes
en cada salida se torna aun mas importante. Incluso en las agencias donde se
cuenta con dichos medios de transporte, se deberia poner en practica este tipo
de planificacion.

8.2 Costo financiero para los prestatarios

La eficiencia de una tecnologia de microfinanzas se puede medir por su
habilidad para ofrecer servicios financieros al minimo costo, tanto para la
organizacion como para los demandantes de dichos servicios. Estos
demandantes deben estar dispuestos a incurrir en el costo financiero de los
productos crediticios mas los costos adicionales que los prestatarios tienen que
asumir para tener acceso a dichos servicios.

Hasta el momento del estudio, la tasa de interés de los préstamos en FADES
dependia de la linea de financiamiento de la que provienen los fondos. Esta
dependencia de la tasa de interés del origen de los fondos es incluso establecida
en el reglamento de crédito. En el caso de los recursos de FONDESIF, dado
que ultimamente éstos no incluyen condicionamientos directos de tasa de
interés, la tasa de interés es la misma en todas las regiones, por tipo de
producto. Esta tasa es considerablemente mas baja que la de la competencia,
que no cuenta con esta misma fuente de fondos, lo cual le da una ventaja
competitiva artificial a FADES. Esto explicaria, en gran parte, su crecimiento de
cartera sostenido.
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El hecho que la tasa de interés sobre los préstamos simplemente responda a
una condicién impuesta externamente implica que este precio no refleja el
verdadero costo de un préstamo ni el nivel de eficiencia de la organizacion.
Anteriormente, esta tasa estaba a un nivel relativamente competitivo de 22 por
ciento pero recientemente bajé al 17 por ciento anual, dado que los fondos
fueron obtenidos a través de un proceso de licitacion, en el cual los recursos se
otorgaron a la organizacion que ofrecia cobrar la tasa mas baja. FADES fue
capaz de ofrecer dicha tasa contando con el apoyo adicional de que la fuente de
la linea de crédito cubriria el 50 por ciento de los gastos operativos de la
organizacion. Estos fondos son los que le han permitido a FADES abrir nuevas
agencias en nuevas regiones, dado que los fondos estan condicionados por
region.

Dadas las deficiencias observadas en la estructura organizacional al momento
de este estudio, comentadas en los apartados anteriores, es dificil justificar que
FADES esté en capacidad de ofrecer préstamos rurales al menor costo posible
en el mercado. Tal y como se indicd, la organizacion deberia entrar en un
proceso de consolidacion y mejorar su nivel de sistemas y control interno, antes
de embarcarse en un proceso de expansion tan acelerado. La nueva
administracion de FADES comparte esta perspectiva.

8.3 Costos de transaccion

En el crédito rural y especialmente en el crédito agropecuario, los costos de
transaccion tanto para la organizacibn como para los prestatarios son los
principales componentes del costo total de una operacién crediticia. En ambos
respectos, FADES tiene todavia espacio para disminuir los costos. Ademas, los
costos de transacciéon que deben ser asumidos por el prestataria posiblemente
reflejen la parte mas importante del costo del crédito para él y determinan, en
estos casos, si el crédito es barato o no. Los cambios en la tasa de interés
tienen poco significado si estos costos de transaccién son elevados.

Para los prestatarios, la minimizacion del numero de visitas a la agencia es
esencial. La produccion agropecuaria requiere de atencion diaria y, para la
mayor parte de los clientes agropecuarios de FADES, una visita a la agencia
puede requerir un dia completo. Desde este punto de vista, en todas las
agencias se programan los desembolsos y cualquier otro tipo de visita en los
dias de ferias de la comunidad donde la agencia se encuentra ubicada. De esta
manera, los clientes no tienen que viajar exclusivamente para hacer los tramites
del préstamo. Sin embargo, en agencias como Cuatro Cafadas, los
desembolsos se realizaban en Santa Cruz, ciudad que queda a
aproximadamente hora y media de distancia, y en forma de cheque, lo cual
elevaba enormemente el costo para el prestatario. Ahora, el oficial viaja a
Santa Cruz a llevar los fondos del desembolso.
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Si a lo anterior se le agregan los costos de reconocimiento de firmas, dado que
no todas las agencias cuentan con un notario publico cercano, y de inscripcion
de prendas o hipotecas, si éstas son necesarias, muy probablemente el ahorro
de ofrecer estos préstamos a tasas de interés bajas, gracias al uso de fondos
blandos, son mas que compensados por los costos de transaccidn de
obtenerlos. Esto se agrava en las nuevas agencias abiertas en la region de
Chiquitania, pues son regiones que se encuentran a tres o cuatro horas de
Santa Cruz.

La organizacion deberia buscar un mecanismo para bajar estos costos de
transaccion del prestatario dado que, de lo contrario, podria enfrentarse a un
fendbmeno de seleccion adversa, por el cual los clientes que demandan sus
servicios son los clientes mas riesgosos, que estan dispuestos a incurrir en estos
costos tan altos de obtener el préstamo porque planifican sobre la posibilidad de
obtener grandes rendimientos a pesar de una baja probabilidad de ocurrencia de
este resultado. Lograrlo requeriria encontrar innovaciones que hasta ahora no
existen en ese mercado.

Dentro del proceso de consolidacion interna que la organizacién debe completar
se deberian incluir esfuerzos especiales para lograr la maximizacion del
rendimiento de los oficiales de crédito. Como se indicd, los procesos vy
procedimientos de la organizacion deberian disefiarse para maximizar el tiempo
con que el oficial de crédito cuenta para estar en contacto con sus clientes, ya
sea en evaluaciones o en control de mora. En este sentido, comités de crédito
que requieran del menor tiempo posible del jefe de agencia, la disponibilidad de
medios de transporte y de los empleados necesarios para atender las
actividades diarias de la organizacion son variables clave a considerar.

La venta de servicios en la agencia, tales como el pago de electricidad y los
pagos de giros, no deberia asumirse a menos de que se cuente con el personal
necesario, a fin de poder ofrecerlos sin perjudicar la productividad del proceso
de crédito. De lo contrario, estos servicios, a pesar de atraer ingresos a la
agencia, reducen su rentabilidad global, al disminuir el volumen de cartera que
puede ser manejado eficientemente.

Las modificaciones recientes al Reglamento de Crédito, que disminuyen los
requerimientos de seguimiento y de garantias para montos pequeios, tienen
sentido para bajar los costos de operacidon de la organizacién. Si se cuenta con
buenos reportes de pago diarios o cada pocos dias, un buen comportamiento de
pago es el mejor indicador que un oficial de crédito puede tener de la correcta
asignacion de los recursos prestados. Dada la restriccion de tiempo de los
oficiales de crédito, ésta parece una mejor opcidn que un seguimiento
sistematico de cada préstamo. Esto no implica que el seguimiento tenga que ser
abandonado totalmente. En un horario de visitas previamente establecido, el
oficial puede programar algunas inspecciones de seguimiento dentro de sus
rutas diarias de evaluacién y control de mora.
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El seguimiento puede ser importante especialmente cuando se conceden largos
periodos de gracia; durante los periodos de gracia de los préstamos, el
seguimiento mas continuo puede tener mas sentido porque es la unica manera
de mantener contacto con el deudor.

El anterior apartado sugiere que FADES ha puesto algun esfuerzo en disminuir
los costos de transaccién para la organizacion pero no tanto asi por disminuir los
costos de transaccion de los prestatarios. Aunque esto puede llevar a una
elevacion de la eficiencia operativa de la organizacion en el corto plazo, un alto
costo del crédito en términos de costos de transaccidn para los prestatarios
puede traer consecuencias negativas en el repago de los préstamos y en la tasa
de desercion de buenos clientes. En la zona de Santa Cruz, sin embargo, la
agilidad del préstamo le ha otorgado a FADES una ventaja competitiva sobre las
cooperativas. Cuando la competencia aumente en la regién, no obstante,
FADES debe mejorar todavia mas sus esfuerzos por reducir costos de
transacciones del deudor.

FADES también ha desarrollado un producto que pretende disminuir los costos
de transaccion para los prestatarios y para la organizacion: la linea de crédito
simple o rotatoria. En teoria, este mecanismo esta disponible para todos los tres
productos basicos que ofrece la organizacidén y solo para clientes individuales
que tienen mas de un afo con la organizacion y un comportamiento de pago
ejemplar. Sin embargo, en el trabajo de campo no se encontré evidencia de su
uso, posiblemente porque se trataba de una innovacion reciente.

9. Control interno y flujos de informacion

Dentro del reciente proceso de reorganizacion de la institucién, también se
redefinio la estructura de mandos, con el fin de facilitar el manejo y el
intercambio de informacién por regiones y con el fin de aclarar el nivel de
responsabilidades de cada mando gerencial. Con responsabilidades definidas
mas especificamente y una estructura mas vertical, FADES espera ser capaz de
fortalecer su estructura interna para poder expandirse y competir en los
mercados rurales mas sosteniblemente.

Muchas de estas modificaciones son muy loables. Existen areas, sin embargo,
imperativas de reforma, tales como mejoras en el manejo de informacion y en el
control interno, pues la organizacién ha experimentado una expansién muy
sostenida y continua, que ha puesto mucha presién sobre sus estructuras
tradicionales de informacion. El mejoramiento del sistema de informacion
interno, con hardware y software apropiados y con la adecuada capacitacion del
personal, es urgente no solo para generar la informacion necesaria para tomar
decisiones gerenciales apropiadas, sino también para facilitar el proceso de
control interno y el manejo de las carteras por parte de los oficiales de crédito.
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La generacién de reportes estandar que permitan comparaciones rapidas, dentro
y entre las agencias, por tipo de producto, estado de la cartera, actividades
financiadas y regiones, entre otros aspectos, es importante para poder manejar
altos volumenes de operacion y varios tipos diferentes de productos de una
manera eficiente. La organizacién ha venido mejorando gradualmente estos
aspectos pero se requieren esfuerzos mas intensos al respecto.

En el area de control interno son necesarias auditorias mas frecuentes de las
carteras de los oficiales de crédito. Dado el conocimiento personal de los
clientes por parte de los oficiales de crédito y lo aislado de algunas de las
regiones atendidas, en la forma actual de trabajo de la organizacion, la falta de
control interno podria ser aprovechada maliciosamente por algun oficial de
crédito poco comprometido con la organizacién, lo que eventualmente podria
afectar grandemente a la entidad. Esta amenaza se incrementa aun mas con la
apertura de agencias cada vez mas alejadas, sin contar con los mecanismos ni
el personal para mantener un nivel de control adecuado. Para hacerle frente a
estas amenazas, recientemente la Auditoria crecié de una a cinco personas. El
plan anual de la Auditoria requiere al menos dos visitas a cada agencia, excepto
a aquellas que son muy grandes o conflictivas, donde se requiere una visita
adicional.

10. Conclusiones

La Fundacion de Alternativas para el Desarrollo, FADES, ha pasado una serie
de transformaciones en los ultimos afios que determinan y explican de manera
importante las observaciones realizadas en este documento. EI traspaso y
devolucion de agencias con EcoFuturo, la modificacion de la estructura
jerarquica interna y los cambios en el Reglamento de Crédito y en los
procedimientos internos de la organizacién han sido cambios sustanciales, que
se orientan a profesionalizar y a expandir la oferta de servicios de esta
organizacion.

A pesar de contar con tres productos crediticios diferentes, préstamos grupales,
asociativos e individuales, los préstamos individuales son los que parecen
representar mayor potencial para el desarrollo de una cartera agropecuaria y asi
lo ha entendido la organizaciéon. El uso del crédito grupal como un mecanismo
para atraer clientes que potencialmente se transformen en clientes individuales
es una idea de aparente gran potencial, aunque la manera como FADES
implementa el crédito grupal, con evaluaciones completas de cada miembro
individual del grupo, hace dificil justificar algun ahorro para la organizacién en
este tipo de préstamo. Este costo puede verse simplemente como una inversiéon
preparatoria del crédito individual y se hace menos pesado por la insistencia de
FADES de trabajar con grupos pequefios. Su eficacia debe ser evaluada, sin
embargo, para asegurarse que el crédito grupal cumple este papel de mercadeo
y no es simplemente un resabio del pasado. Suponemos que, con el tiempo,
este producto sera abandonado por la organizacion.
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Los préstamos asociativos parecen ser utiles en ciertas regiones que se
caracterizan por la existencia de agrupaciones de individuos para produccion de
mayor escala. Estos préstamos presentan dificultades adicionales, por la
necesidad de evaluar la accion colectiva, la capacidad de trabajar en grupo y el
mayor peligro de riesgo politico.

En los préstamos individuales, FADES cuenta con una tecnologia crediticia que
parece ajustarse bien a la realidad de los productores agropecuarios. Tanto la
definicion de los términos y condiciones de los contratos como la inclusion de
garantias no convencionales, que constituyen el acervo de capital usual de este
tipo de hogares, son factores que explican el relativo éxito que esta organizacion
ha tenido en la expansiéon de este tipo de producto. Sin embargo, esta
expansion se ha visto contaminada por la relativa abundancia de fondos para las
microfinanzas rurales bolivianas, que en alguna medida habia inducido a esta
organizacion a alejarse del proceso de consolidacion y reestructuracién de los
ultimos afnos.

En la reestructuracion, la definicion clara y uniforme de procedimientos no sélo
debe estar contemplada en el Reglamento de Crédito sino que debe transmitirse
a todos los oficiales de crédito. La capacitacion de los oficiales de crédito tanto
a nivel técnico como a nivel de la cultura de la organizacién debe ser reforzada,
para que todas las reformas y directrices gerenciales se lleven a cabo
exitosamente. En el pasado, FADES ha puesto muy poco énfasis en la
capacitacion de sus oficiales de crédito, tanto al momento de incorporarse a la
organizaciéon como en el transcurso de las operaciones normales de la entidad.
La formacion del capital humano de la organizacion constituye el determinante
mas critico del éxito en las finanzas rurales y FADES debe redoblar esfuerzos en
este sentido.

Los procedimientos de la organizacion, las areas de influencia de las agencias y
la distribucion de funciones y responsabilidades de cada empleado dentro de la
agencia deben reconsiderarse a la luz de la maximizacion de los rendimientos
de los oficiales de crédito y de la minimizacion de los costos de transaccién de
los clientes y de la organizacién. Esto, ademas, le daria a FADES una posicién
que le permitiria competir con cualquier organizacion que tratara de entrar en los
mercados en los cuales ahora se encuentra como unico oferente.

Para FADES es imperativo revisar sus procedimientos de control interno,
especialmente debido a la apertura de nuevas agencias en zonas cada vez mas
alejadas. Los sistemas de informacién internos deben facilitar el intercambio de
informacion entre las agencias y la oficina central, tanto para que los oficiales de
crédito cuenten con informes diarios de sus carteras, como para que la gerencia
cuente con datos frescos que le permitan controlar y tomar decisiones. La nueva
administracion introdujo un nuevo sistema de informacién que va encaminado a
lograr estos resultados.
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Por una parte, este nuevo sistema de informacion incluye nuevos reportes y, por
otra, permite que estos reportes se elaboren con la periodicidad con que los
usuarios los demanden (en cuestién de segundos), en lugar de que se preparen
una vez al mes, independientemente de los errores que tenian y en el plazo de
unas horas.

Dichos sistemas de informacion deben ser flexibles, de manera que se pueda
manejar informacion a nivel de oficiales, agencias, regiones, productos vy
montos, entre otros aspectos. Adicional al flujo de informacidén mas eficiente, se
necesita un mayor control directo de los oficiales de crédito y de las agencias.
Las observaciones realizadas sugieren que los oficiales de crédito cuentan con
grandes libertades para tomar decisiones, lo cual puede ser positivo pero a la
vez abre la posibilidad a que los oficiales de crédito actuen en su interés propio y
no en funcion de los intereses de la organizacion.

Las transformaciones recientes reflejadas en el nuevo Reglamento de Crédito
parecen indicar la disposicion de la direccion de la organizacion a conducir a
FADES hacia un sendero de crecimiento en su nicho de mercado, con el objetivo
de alcanzar la sostenibilidad. Por este motivo, FADES no deberia dejarse
seducir por las ofertas de fondos a tasas concesionarias condicionadas a la
incursion en ciertas regiones, actividades o proyectos, independientemente de
su factibilidad y congruencia con el desarrollo de la organizacién. Este tipo de
lineas de financiamiento han probado repetidamente ser infructuosas en
alcanzar sus objetivos y pueden distraer recursos valiosos de las verdaderas
reformas hacia las que FADES se ha encaminado en los ultimos afios. FADES
debe encontrar su propia definicién y enfocarse en lograr sus metas de acuerdo
con su propia perspectiva. La vision clara de la actual gerencia en este sentido
debera contribuir al éxito de esta transformacion.
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