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LA TECNOLOGÍA DE CRÉDITO RURAL DE FADES 
 

Jorge Rodríguez Meza 
Claudio González Vega 

Rodolfo Quirós Rodríguez1 

 

1. Introducción 
 
El análisis de este documento forma parte de un estudio de mayor alcance, 
sobre las tecnologías de crédito rural de algunas de las organizaciones de 
microfinanzas que más 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 investigación fue emprendida por el Programa 
Finanzas Rurales de The Ohio State University (OSU) para el Proyecto 
SEFIR/DAI, financiado por la Misión en Bolivia de la Agencia para el Desarrollo 
Internacional del Gobierno de los Estados Unidos (USAID).  El trabajo de campo 
en que el análisis se sustenta se realizó entre agosto y noviembre de 2002 y 
contó con la colaboración plena de la Fundación para Alternativas de Desarrollo 
(FADES). 
 
El tema es de mucho interés.  A pesar del reconocido progreso observado en 
Bolivia, durante los últimos 15 años, en la ampliación de la frontera de los 
servicios financieros, un rezago rural persiste en los procesos de profundización 
financiera de este país.  Si bien numerosas circunstancias explican este rezago 
rural y, por lo tanto, diferentes acciones serán necesarias para promover el 
progreso deseado, es claro que la brecha no podrá ser cerrada sin 
innovaciones en tecnologías de crédito y de movilización de depósitos con las 
que se logren superar los obstáculos a las transacciones financieras, 
particularmente elevados, que se presentan en el ámbito rural (González Vega, 
Cuaderno de SEFIR No. 3, 2002). 

                                                           
1 Jorge Rodríguez Meza es Investigador Asociado Senior y Claudio González Vega es Profesor y Director 

del Programa Finanzas Rurales en The Ohio State University (OSU).  Rodolfo Quirós Rodríguez 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 Misión de la Agencia para el Desarrollo Internacional (USAID) en Bolivia.  Las 
opiniones expresadas son únicamente de los autores y no de las organizaciones patrocinadoras.  Los 
autores agradecen especialmente las observaciones detalladas de Fernando Mompó y la colaboración 
de Adrián González y Fernando Prado.  Se agradece la colaboración de Johnny Illanes y de los 
funcionarios entrevistados.  
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No obstante la magnitud de las dificultades existentes, algunas organizaciones 
de microfinanzas bolivianas han intentado desarrollar tecnologías de crédito que 
les permitan enfrentar con éxito los retos de esta expansión de la frontera de los 
servicios financieros hacia las áreas rurales.  Entre estas organizaciones se 
encuentra la Fundación para Alternativas del Desarrollo (FADES).  Este 
documento examina algunos de los rasgos más interesantes de la tecnología de 
crédito rural de esta organización.   
 
La Fundación para Alternativas de Desarrollo es una organización no 
gubernamental (ONG), que ha pasado por profundas transformaciones en los 
últimos años.  A partir de un origen eminentemente rural, en 1986, la 
organización creció atendiendo clientes en áreas rurales y periurbanas, con base 
en una extensa red de oficinas a lo largo del país.  En efecto, la estructura 
geográfica de la organización está conformada por una oficina central, varias 
agencias regionales y una extensa red de agencias fijas y de agencias móviles, 
con las cuales se busca el mayor acercamiento posible a la clientela meta.  
Como organización pionera en el área de las microfinanzas rurales, en general, 
y de las microfinanzas agropecuarias, en particular, FADES desarrolló una serie 
de productos crediticios con la intención de que fuesen apropiados para esta 
clientela.  Estos productos han evolucionado a través del tiempo, conformando 
su tecnología de crédito rural actual. 
 
Para entender los alcances de este documento se debe primero considerar la 
coyuntura de FADES en los últimos años.  Con la creación del fondo financiero 
privado EcoFuturo FFP, en 1999, en el cual FADES ingresó como propietario 
accionista, junto con otras tres organizaciones de microfinanzas no reguladas 
que también buscaban los beneficios de la formalización, FADES traspasó 
muchas de sus agencias menos rurales a esta nueva organización.  El plan 
inicial de la participación en la creación de EcoFuturo era una distribución del 
mercado en términos del grado de urbanidad-ruralidad de los diferentes 
segmentos atendidos.  Sin embargo, la creciente penetración de EcoFuturo en 
algunos mercados rurales, entre otras cosas, provocó que se cuestionara la 
existencia simultánea de FADES y de EcoFuturo.  Esta experiencia adversa 
reflejó los retos que resultan de la operación simultánea de dos organizaciones 
de microfinanzas, cuando una se encuentra entre los dueños 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 dueños, 
todas las agencias que originalmente le pertenecían a FADES le fueron 
devueltas y, para el año 2003, FADES permaneció simplemente como accionista 
de EcoFuturo.  Las carteras de las agencias devueltas regresaron, sin embargo, 
con tasas de morosidad mucho más elevadas que cuando originalmente se le 
traspasaron a EcoFuturo.  Este proceso afectó abruptamente los indicadores de 
desempeño de la organización.  Al mismo tiempo, FADES experimentó un fuerte 
proceso de expansión, con fondos de FONDESIF y de otras fuentes, que 
también influyó sobre sus indicadores.  Además, en febrero de 2002 se produjo 
un cambio de gerencia, acompañado por un importante cambio de enfoque. 
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En efecto, estas transformaciones drásticas se han visto acompañadas por la 
renovación en los altos mandos de FADES lo que, en alguna medida, denota un 
cambio reciente en la manera como se interpreta la misión de la organización.  
En la Memoria del 2000,  esta misión se describía como “apoyar el desarrollo de 
los sectores de menores ingresos de la población”.  Actualmente, la misión se 
describe como “contribuir al desarrollo de alternativas económicas que 
beneficien a sectores de bajos ingresos, con prioridad en el ámbito rural”.  El 
énfasis en el apoyo a opciones económicas es más claramente compatible con 
las contribuciones que una organización de microfinanzas sí puede intentar 
lograr en sectores productivos de bajos ingresos (no necesariamente los 
menores).  La referencia al ámbito rural reconoce ventajas comparativas 
actuales y potenciales de FADES en éstas áreas, en el contexto de una industria 
de microfinanzas muy competitiva en Bolivia.   
 
En la nueva perspectiva, además, esta misión debe ser complementada con un 
esfuerzo por lograr la sostenibilidad, de manera que la organización sea viable 
en el largo plazo, como una precondición para sobrevivir en el mercado 
financiero boliviano y para atender permanentemente las demandas legítimas de 
servicios financieros por la clientela meta de la organización.  Por estos motivos, 
FADES se ha embarcado en una ambiciosa transformación, con la cual busca 
consolidar los servicios que ofrece, fortaleciendo su tecnología crediticia, el 
personal y su organización administrativa, los productos ofrecidos y los controles 
y sistemas de información 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 organización ya había 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.  
Además, ya se había revisado el organigrama de la entidad y se había 
incorporado nuevo personal.  Por lo tanto, las observaciones de la tecnología 
crediticia obtenidas en el trabajo de campo reflejaron, en alguna forma, esta 
transición.  En la medida de lo posible y para rescatar lecciones aprendidas, 
aquí se resaltarán las diferencias entre las antiguas prácticas y los nuevos 
procedimientos que se comenzaban a aplicar y se intentará tipificar la nueva 
tecnología crediticia en contraste con la antigua.  Para estos efectos se utilizará 
también el nuevo Reglamento de Crédito, que entró en vigencia en enero de 
2003.  Otras transformaciones y mejoras, impulsadas por la nueva gerencia, han 
tenido lugar desde que se escribió el primer borrador de este documento.  
Cuando sea útil, también se hará referencia a algunas de estas innovaciones. 
 
Es importante aclarar que este documento no intenta una evaluación global de 
FADES.  El propósito, menos ambicioso, es únicamente derivar algunas 
lecciones de la evolución de su tecnología de crédito rural, que sean de interés 
más allá de su impacto en el desempeño institucional de la organización. 
 



 

2. Evolución de la cartera 
 
A pesar de los drásticos cambios institucionales descritos anteriormente, la 
cartera bruta de la organización experimentó un crecimiento continuo en el 
período 1996-2002, con excepción de ligeras caídas en junio de 2001 y junio de 
2002, lo que sugiere una posible estacionalidad de la cartera (Gráfico 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 macroeconómica. 
 
Como se indicó, 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 producción 
manufacturera de pequeña escala.  Esta cartera más diversificada surge en el 
marco de una visión, correctamente más amplia, de lo rural, que reconoce en 
este ámbito una realidad más diversa que lo puramente agropecuario.  La 
organización logra así responder a demandas diversas y alcanza una 
limitada diversificación de su cartera.   
 
En 1999, la transferencia de agencias a EcoFuturo provocó una cierta 
desaceleración, pero la cartera bruta mostró un crecimiento considerable de 
junio de 2000 a diciembre de 2002.  Esto revela el gran dinamismo de una 
cartera cada vez más rural.  En 2002, el crecimiento fue incluso mayor que en 
años previos y reflejó los frutos de las transformaciones en FADES. 
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Gráfico 1: Evolución de la cartera brutaGráfico 1:  Evolución de la cartera bruta
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2.1.  Cartera por sector productivo 
 
El Gráfico 2 muestra que, recientemente, este crecimiento de la cartera total no 
implicó un crecimiento semejante de la cartera agropecuaria.  En realidad, la 
cartera de crédito para producción agropecuaria y producción de manufactura 
disminuyó alrededor de las fechas de la transferencia de las agencias a 
EcoFuturo y se ha mantenido estancada desde entonces.2  Por otro lado, la 
cartera de crédito para comercio creció fuertemente durante todo el período, 
mientras que la de servicios mostró un importante repunte.   
 
Esto podría sugerir que, con el traspaso, se le quitó dinamismo a la cartera 
colocada en actividades agropecuarias y de manufactura, pero es poco probable 
que ésta sea la única explicación o la principal.  En el caso de la producción de 
manufactura, por un lado, este menor dinamismo pudo también deberse a una 
menor demanda de préstamos, en respuesta a la recesión económica.  No 
obstante, dado que la proporción de la cartera de crédito para producción 
manufacturera es mucho menor que la de la cartera para producción 
agropecuaria, sobresale el hecho que la cartera de crédito para producción 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 ampliación del concepto de 
rural que la organización ha adoptado en su nueva perspectiva, como un ámbito 
más amplio que lo puramente agropecuario.  Al aceptarse esta realidad, los 
préstamos hacia otros sectores de actividad económica tomaron mayor impulso, 
diferenciándose mejor la composición de la cartera de FADES, en contraste con 
el enfoque más restringido hacia lo productivo que caracterizaba a la anterior 
gestión.  Anteriormente, el concepto restringido de productivo respondía más a 
una perspectiva de crédito dirigido, mientras que el nuevo enfoque le permite a 
FADES una mejor diversificación 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 dimensión urbano-rural, 
lo cierto es que en el traspaso se incluyeron carteras con préstamos para todo 
tipo de actividades.  Más bien, lo que ha ocurrido es que, en su nueva gestión, 
FADES ha buscado operar con una mayor transparencia en el uso de los 
fondos del préstamo.  Así, a los clientes se les comunicó explícitamente que la 
organización está dispuesta a financiar cualquier tipo de actividad y no 
únicamente las labores agropecuarias.  Esto ha permitido que FADES conozca 
el verdadero destino de los préstamos ya que, en la gestión anterior, algunos 
clientes solicitaban préstamos para fines agropecuarios, porque eso era lo que la 
organización ofrecía, pero los usaban para otros fines, no agropecuarios, dada la 
fungibilidad de los fondos.  
                                                           
2  Antes de junio de 2001, las estadísticas sobre FADES reportadas por FINRURAL no 

distinguieron entre producción agropecuaria y producción manufacturera.  
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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 
históricos 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 y 
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 más elevados al momento de su regreso a FADES.  A esta mayor 
morosidad pueden haber contribuido, además, los disturbios sociales y políticos 
en las áreas rurales de años recientes, incluyendo el bloqueo de caminos.  
 

 

Gráfico 2: Evolución de la cartera bruta por actividad
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Como resultado de este comportamiento, la cartera de producción agropecuaria 
y manufacturera ha perdido importancia relativa en relación con las carteras de 
comercio y de servicios, al disminuir su participación de 81 por ciento, a 
diciembre de 1996, a 48 por ciento, a diciembre de 2002 (Gráfico 3).  A pesar de 
esta caída relativa, la cartera de producción agropecuaria y manufacturera 
todavía representa casi la mitad de la cartera total.  Esta dominancia ha sido una 
característica de la organización durante la mayor parte de su existencia y la 
distingue de otras organizaciones de microfinanzas, con carteras incluso más 
concentradas en comercio y servicios.  
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Si bien las nuevas actividades que están siendo financiadas por FADES son 
parte importante de la actividad económica rural y apoyan el desarrollo de las 
regiones donde la oganización opera, ésta siempre conserva una importante 
vocación 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 análisis de la 
evolución de su tecnología de crédito y de las lecciones resultantes es de 
especial interés. 
 
Es importante reconocer, además, que en los últimos años ha habido poca 
correlación, a nivel agregado, entre el valor de la actividad agropecuaria y el de 
otros sectores de actividad económica en el país, más vulnerables a la recesión.  
Teóricamente, esto hubiese permitido un crecimiento más sostenido de las 
carteras de crédito agropecuario que lo que se observó.  Los disturbios 
sociales y, en particular, los bloqueos de caminos, habrían por su parte 
contribuido a que este resultado no se alcanzara.  En diversa medida, esto 
habría reflejado tanto una mayor cautela por parte de las organizaciones de 
microfinanzas, al no querer ampliar este tipo de operaciones, como también la 
decisión de los propios agentes económicos de buscar oportunidades en 
actividades menos vulnerables a factores exógenos, 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 sí podría haberse reflejado en el comportamiento de la cartera en mora 
pues, como se observa en el Gráfico 4, la cartera en mora como proporción de la 
cartera bruta creció considerablemente en 2000 y 2001 y, particularmente, en 
2002.  En efecto, en diciembre de 2001, EcoFuturo le traspasó a FADES cartera 
en mora, lo que perjudicó los indicadores de FADES poco antes de que se 
computaran los resultados financieros a fin de año, sin que se pudieran tomar 
medidas para solventar esta situación con anticipación al cierre del ciclo.  En 
2002, nuevamente se recibió más cartera en mora de EcoFuturo. 
 
Por su parte, en 2002, FADES aplicó una política que siguió la nueva normativa 
de la Superintendencia de Bancos y Entidades Financieras, de calificar la mora 
después de los 30 días en adelante, lo que habría mejorado el indicador de mora 
en relación con la práctica anterior.  Sin embargo, este nuevo método fue puesto 
en vigencia al mismo tiempo que la organización hacía una revisión de todas 
sus operaciones de crédito, con el fin de eliminar una serie de errores de registro 
y de cómputo que se habían venido cometiendo y de lograr una medición más 
certera de la mora.  Este, que ha sido otro de los cambios que responden al 
encomiable deseo de la nueva gestión de operar con mayor transparencia, 
habría sacado a la luz mora acumulada de períodos anteriores pero que no 
estaba explícita. 
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Otra posibilidad, entre las explicaciones de esta duplicación de la tasa de mora 
en un solo año, es que la expansión 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 organización.  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 ocurrió una expansión, impulsada por políticas 
públicas, a través del FONDESIF.  
  
De verificarse, éste habría sido un resultado perjudicial para la organización de 
la expansión promovida por FONDESIF, en aquellos casos cuando no se 
tomaron en cuenta suficientemente consideraciones de sostenibilidad y cuando 
prevalecieron consideraciones políticas en la escogencia de las localidades a las 
que FONDESIF restringió la expansión promovida.  Para evaluar todas las 
implicaciones negativas de este efecto, habría que tener presente, además, la 
posible contaminación 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 politización en la expansión del crédito y por las 
expectativas que esto crea entre la población meta (González Vega, Cuaderno 
de SEFIR No. 6, 2003). 
 
Finalmente, en la explicación del aumento de la mora, también se debe 
considerar que éstos son años de crisis macroeconómica y sociopolítica en 
Bolivia, con un fuerte impacto negativo en el sistema financiero.  En estos años 
se incrementaron los niveles de morosidad en todo el sistema, desde las ONG 
hasta la banca comercial privada (González Vega y Rodríguez Meza, Cuaderno 
de SEFIR No. 1, 2002).  Este aumento de la mora en FADES ha sido más típico, 
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 macroeconómicas.  Si bien es interesante notar esta diferencia, 
también deben reconocerse características muy distintas en los servicios 
financieros mucho más limitados ofrecidos por los bancos comunales (Quirós, 
González Vega y Rodríguez Meza, Cuaderno de SEFIR No. 9, 2003).  Además, 
es interesante notar que la mora aumentó mucho en FADES en 2002, cuando 
las organizaciones reguladas de microfinanzas ya habían contenido el aumento 
de su mora, lo que parece respaldar el argumento de posibles efectos rezagados 
de la expansión promovida por FONDESIF, particularmente antes de la llegada 
de la nueva administración a FADES. 
 
El número de clientes atendidos también parece mostrar los efectos del traspaso 
de agencias a EcoFuturo, con disminuciones entre 1999 y 2000.  En 2001, la 
caída en el número de clientes fue algo menor, mientras que la morosidad siguió 
incrementándose.  Esta nueva disminución podría deberse principalmente a la 
recesión económica y haber reflejado debilidades de la demanda (Gráfico 5). 
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a una importante disminución en el número total de clientes.3  
ecto, este comportamiento también contrasta con el rápido 
úmero de clientes de Pro Mujer y de CRECER durante el 
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livia y que posiblemente sigan caracterizando al mercado 
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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 
siguió creciendo, mientras que la cartera de préstamos grupales empezó una 
tendencia decreciente y la cartera de préstamos asociativos apenas se ha 
mantenido al mismo nivel (Gráfico 6). 
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timos años, los préstamos individuales han crecido en importancia 
 esta organización.  Esto ha ocurrido también para todo el sector de 

inanzas bolivianas.  Este resultado ha reflejado una mayor robustez de 
gía de crédito individual, en contraste con la grupal, durante la recesión 
a (González Vega y Rodríguez Meza, Cuaderno de SEFIR No. 1, 
rias razones explican esta mayor robustez de la tecnología de crédito 
  Además, para lo que aquí interesa, los préstamos individuales se 
ejor a las necesidades diversas de los productores agropecuarios, 

te tipo de producción tiene características muy idiosincrásicas, debido 
binaciones de productos, tecnologías y uso de insumos únicas a cada 
, unidas a una gran dependencia de los resultados productivos de la 
dad de mano de obra familiar. 
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En contraste, los préstamos grupales tienden a ser más orientados a comercio y 
a servicios, actividades que son típicas de poblaciones más urbanas, con ciclos 
de ingresos y gastos más estandarizados y con rotaciones más rápidas de los 
inventarios y flujos de caja.  Estas actividades han sido más vulnerables que la 
agricultura, sin embargo, a los efectos de la crisis macroeconómica y esto ha 
explicado, en parte, las debilidades de la tecnología de crédito grupal. 
 
En efecto, el crédito grupal ha decrecido consistentemente en importancia en la 
cartera de la organización.  Esto ha reflejado el limitado mercado de este tipo de 
producto en las áreas rurales y sus problemas para ajustarse al crecimiento de 
la clientela (al darse divergencias en los senderos de expansión de las 
actividades de los miembros del grupo) así como sus debilidades durante la 
expansión de la organización.  También ha reflejado el mal desempeño de este 
tipo de crédito en tiempos de recesión, cuando el contrato de seguro implícito 
entre los miembros del grupo es incapaz de hacerle frente al riesgo sistémico 
(González Vega y Rodríguez Meza, Cuaderno de SEFIR No. 1, 2002).   
 
A su vez, la participación 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 país y son típicamente 
orientados hacia proyectos de inversión comunes, lo cual limita sus posibilidades 
de expansión (Gráfico 7).  Como resultado de esta transformación, la 
importancia de los préstamos individuales ha crecido explosivamente, hasta 
alcanzar, a finales de 2002, tres quintas partes de la cartera. 
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En lo referente al destino del préstamo, en el antiguo Reglamento de Crédito se 
establecía una distinción entre los préstamos grupales y los individuales.  A los 
préstamos individuales se les consideraba con destino de financiación específico 
mientras que a los grupales se les consideraba de libre disponibilidad. Esta 
distinción era un resabio de una visión de crédito dirigido. En el nuevo 
Reglamento de Crédito todavía se encuentra una tipificación de los préstamos 
según su destino, pero esta distinción no se asocia con préstamos grupales e 
individuales.  Según 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 disposición 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 diseño de los términos y 
condiciones del contrato, en particular el plazo. 
   
El interés en el crédito dirigido provenía de directrices organizacionales que se 
originaron en el pasado, con el uso de líneas de fondos destinadas a actividades 
específicas.  El objetivo de controlar el uso de los fondos prestados, sin 
embargo, es altamente costoso para cualquier organización y es especialmente 
alto para organizaciones que atienden zonas rurales, pues puede requerir 
costosas visitas de seguimiento a los clientes.  Además, esta supervisión del 
deudor, basada en el destino y no en el tipo y nivel de riesgo, puede diluir la 
responsabilidad del prestatario en relación con el pago puntual de los préstamos, 
pues la organización, al participar en la decisión sobre el uso de los fondos, 
toma una posición activa en el proyecto productivo.  Tal esfuerzo es, en todo 
caso, infructuoso, en vista de la fungibilidad de los fondos y de las múltiples 
fuentes y usos de fondos en la diversificada cartera de actividades del hogar 
rural.  Con la nueva gestión, FADES ya no trabaja con criterios de crédito 
dirigido, salvo cuando ésta es una condición de algún financiador.  Actualmente 
no existe crédito dirigido por actividad económica, pero sí por zona geográfica, 
cuando se usan fondos del FONDESIF. 
 
El nuevo Reglamento de Crédito parece además 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 
relación inicial con la organización 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 desempeño de pago de cada cliente por 
separado, independientemente del desempeño del grupo, para facilitar la 
transición.  Con instrucciones de la nueva gestión, 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 inversión en consolidar la relación futura con el cliente. 
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La organización, por su parte, arriesga montos pequeños en el proceso de 
aprendizaje y garantiza el pago de estos préstamos con la garantía solidaria, lo 
cual reduce el costo inicial de incurrir en un proceso detallado de selección de 
clientes.  Si bien la administración de FADES considera que la experiencia, 
hasta ahora, muestra que la individualización ha sido bien recibida por los 
clientes (lo cual no sorprende, pues usualmente existe una preferencia por los 
préstamos individuales), está por verificarse la eficiencia de hacerlos pasar por 
una etapa de crédito grupal previa.  Entre otros retos, no está claro en qué 
medida la expectativa de la posible desintegración del grupo, para darle paso a 
la individualización, pueda afectar los incentivos de pago cuando se requiere una 
garantía solidaria.   
 
Así, el énfasis actual en el crédito individual es correcto, pero los resultados del 
experimiento de combinar una etapa grupal con una graduación posterior al 
crédito individual están todavía por verificarse.  Esta verificación 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 área en la que valdría mucho la pena que FADES explícitamente 
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 
organización, puede tomar dos formas.  Aunque estas dos formas son 
consideradas con una misma denominación, se trata de dos productos que 
requieren tecnologías de crédito diferentes.  La primera son los préstamos para 
grupos de individuos unidos en un proyecto específico y con representantes 
definidos, con el propósito de llevar a cabo el proyecto conjuntamente.  La 
segunda son los préstamos para asociaciones legalmente constituidas.   
 
Es interesante que el nuevo reglamento establezca explícitamente que no se 
acepta un grupo o asociación formados con el único propósito de obtener el 
préstamo.  Esta distinción no existía en el antiguo reglamento.  El cambio se dio 
porque se identificó que, en algunos casos, en realidad se trataba de préstamos 
solidarios grandes (para grupos de más de 20 personas), en los cuales existía 
menor compromiso de hacerle frente a las responsabilidades de la garantía 
solidaria que en un grupo pequeño.  Este cambio sugiere que la experiencia ha 
enseñado que asociaciones que surgen sólo con el fin de obtener financiamiento 
pueden generar problemas.  Este era particularmente el caso porque la tasa de 
interés era más baja y existían otras ventajas en los términos y condiciones del 
contrato de crédito asociativo que llevaban a la creación de la asociación como 
un mecanismos de búsqueda de rentas, no alcanzables con préstamos 
individuales.  En la escala de tasas de interés introducida por la nueva 
administración, esta distorción 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 formalización legal 
son préstamos grupales con un plan de inversión común.  Aunque pueden ser 
garantizados con prendas o hipotecas, el principio de la garantía 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 compañeros del 
grupo.  El hecho de que el grupo sea un grupo ad hoc obliga, o debería obligar, 
a una evaluación 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 obligaría a evaluar la capacidad de los asociados de 
trabajar en común exitosamente.  Esta evaluación 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 inversión común y, 
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 inversión común, estos préstamos típicamente pueden 
ser garantizados con los activos fijos del proyecto de inversión.  Por ejemplo, si 
el propósito 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 inversión del 
proyecto en que se usa el activo.  A pesar de que se toma como garantía el 
activo, sería necesario además evaluar si los miembros del grupo van a tener 
incentivos adecuados para proteger  y darle mantenimiento adecuado al activo.  
En los grupos, estos incentivos podrían ser menores que para el dueño 
individual.  Esto es un reto adicional para el acreedor que cuesta mucho evaluar.  
 
Los préstamos para asociaciones legalmente constituidas son préstamos más 
tradicionales, dado que la identidad legal de la asociación 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 garantía hipotecaria.  Por estas razones, 
la tecnología crediticia asociada a este tipo de producto es prácticamente una 
tecnología bancaria tradicional.  En las regiones donde predominan, en el caso 
de las asociaciones podría potencialmente presentarse, sin embargo, un riesgo 
de carácter político, cuando estas asociaciones son grupos locales de poder o 
grupos gremiales, capaces de afectar el pago de los préstamos con acciones 
políticas 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 aceleró en 2003, 
con posterioridad a las observaciones de este estudio. 



 19 

3. Alcance geográfico 
 
Para estudiar los principios de la tecnología crediticia agropecuaria de FADES, 
se visitaron tres agencias donde los préstamos para actividades agropecuarias 
son más comunes.  Se escogieron las agencias de Cuatro Cañadas en Santa 
Cruz, Escoma en el altiplano y Valle Concepción en Tarija. 
 
La agencia de Cuatro Cañadas se encuentra en una población eminentemente 
agropecuaria, a una distancia de aproximadamente una hora en carro de Santa 
Cruz.  La población de Cuatro Cañadas se ubica a lo largo de la vía principal, en 
la ruta a varias poblaciones de importancia productiva y turística en La 
Chiquitanía.  Por lo tanto, contiguo a la carretera se desarrollan algunas 
actividades de comercio y de servicios.  En el resto de la región se desarrollan 
actividades puramente agropecuarias. 
 
Esta zona combina propiedades agrícolas de pequeña y mediana extensión, 
dedicadas al monocultivo de productos como girasol, soya y cítricos o a una 
combinación de algunos de ellos.  En esta zona también existen colonias de 
agricultores, donde cada familia típicamente posee 50 hectáreas de terreno.  
Estos terrenos fueron distribuidos a colonos inmigrantes de otras regiones del 
país, en los últimos 20 a 30 años, como parte de la reforma agraria. 
Típicamente, 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 
o pueden conseguir la escritura del terreno. 
 
El radio de acción de la agencia es bastante amplio, de aproximadamente 100 
kilómetros.  Muchas de las regiones atendidas son de difícil acceso.  Solamente 
la carretera principal es asfaltada y gran parte de los caminos aledaños 
requieren vehículo de doble tracción.  Muchas de las comunidades ubicadas a 
cierta distancia de la carretera cuentan con servicio de bus únicamente ciertos 
días de la semana.  A pesar de su aislamiento geográfico, muchas de estas 
regiones son altamente productivas y producen bienes que luego son 
transportados y consumidos en el interior del país.  En esta región 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.  Típicamente, estos préstamos son garantizados con 
garantías 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 está en actividades agropecuarias y de pesca y el 40 
por ciento restante en actividades de comercio de las pequeñas poblaciones de 
los alrededores.  Entre los productos agrícolas de la región están la papa, chuño 
(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 agrícolas lo que típicamente 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 kilómetros.  Tiene dos años y medio de existir como agencia 
independiente; anteriormente la zona era atendida desde la agencia de Puerto 
Acosta. 
 
La agencia de Concepción de Tarija, por su parte, es también eminentemente 
agropecuaria, aunque se encuentra ubicada en un pequeño centro urbano.  La 
población de Concepción se encuentra aproximadamente a media hora en carro 
de Tarija.  El área alrededor de Concepción es una zona seca con limitado riego.  
A diferencia de las regiones de Cuatro Cañadas y Escoma, el área de 
Concepción está muy concentrada en el cultivo de la uva para la producción de 
vino.  Dado que la uva usualmente se produce en conjunto con otros productos, 
el área no está estrictamente dedicada a un solo cultivo, aunque los otros 
productos son marginales. 
 
Las tres oficinas visitadas tienen una estructura de personal básica, con un jefe 
de agencia, un oficial de crédito y un cajero o asistente administrativo.   A pesar 
de operar como agencias independientes, es común 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 más 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 más que compensado por 
los beneficios marginales obtenidos de una división del trabajo más 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 está en funcionamiento en algunas agencias, a nivel 
de todas las agencias.  Estas actividades pueden ser llevadas adelante por 
intermediarios financieros no regulados.   
 
Además, la presencia del cajero abre la posibilidad para FADES de ofrecer 
servicios de pago de servicios públicos en sus agencias, a través de alianzas 
estratégicas con entidades no financieras estatales y privadas. Para efectos de 
la prestación de ciertos servicios financieros que únicamente intermediarios 
regulados pueden emprender, como la captación de depósitos, en el 
departamento de Santa Cruz existe una alianza estratégica de FADES con la 
Cooperativa Trapetrol.  Otras alianzas estratégicas con intermediarios 
financieros regulados podrían surgir en el futuro, de manera que FADES pueda 
llevarle a sus clientes servicios que ahora no está autorizada a ofrecer. 
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Las observaciones realizadas en estas tres agencias sugieren una revisión 
estratégica de la cobertura geográfica de FADES.  La apertura de nuevas 
agencias parece no siempre haber estado acorde con los recursos de la 
organización disponibles.  Tal parece que, la definición de las zonas de 
influencia se ha hecho sobre la marcha, con alguna supervisión de los jefes 
regionales.  La planificación estratégica para la selección y expansión de 
actividades en estas áreas debe tomar en cuenta el número 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 planificación no es sencilla y debiera exigir un esfuerzo conjunto de los 
oficiales de crédito y de al menos los niveles gerenciales medios, dentro de 
parámetros establecidos por la gerencia nacional, de manera que se maximice el 
rendimiento de cada una de las agencias.  En efecto, las decisiones sobre dónde 
operar tienen consecuencias tanto sobre la cobertura como sobre la 
sostenibilidad de la organización y deben ser resultado de un cuidadoso ejercicio 
gerencial. 
 
Una cuidadosa planificación de los radios de acción también facilita el uso de 
agencias móviles como precursoras de nuevas agencias.  Las unidades 
móviles atienden desde otra agencia en días específicos de la semana.  Dichas 
agencias permanecen como agencias móviles hasta que se alcanza un volumen 
significativo de cartera, que amerita la constitución 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 líneas de fondos condicionadas a la apertura de oficinas en 
regiones específicas.  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 aplicación de políticas 
acertadas que de otra manera la organización hubiera adoptado, debidas al 
atractivo de líneas de financiamiento condicionadas a acciones que no 
necesariamente son óptimas para la organización.  Este incentivo al aumento 
selectivo de la cobertura, por consideraciones de política pública y sin tomar en 
cuenta la sostenibilidad de la organización, perjudica no sólo su desempeño y  
expansión ordenada sino que también afecta el desempeño de todo el sector, ya 
que una expansión subsidiada desnivela la oportunidad de competencia leal y 
desestimula la entrada de otras organizaciones en zonas equivalentes a las 
atendidas de esta manera (González Vega, Cuaderno de SEFIR No. 6).  Así, en 
lugar de definir su propio plan de expansión, la organización en alguna medida 
subordina este proceso a los lineamientos de la entidad de segundo piso.  La 
organización 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 organización 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 reorganización de FADES tiene que ver 
con la calidad de su personal.  La entidad no sólo está contratando nuevo 
personal, sino que también está revisando los procedimientos internos, con el 
propósito de aumentar la eficiencia de los empleados actuales.  Esta es una de 
las razones por las cuales la mayoría de los oficiales de crédito entrevistados 
eran relativamente nuevos en la organización. 
 
Como ha sido el caso en las organizaciones de microfinanzas bolivianas 
exitosas, la pieza clave en la tecnología crediticia agropecuaria de FADES es el 
oficial de crédito (Rodríguez Meza y González Vega, Cuaderno de SEFIR No. 7, 
2003).  Los oficiales de crédito son el nexo de la organización con su clientela.  
Estos oficiales conocen directamente a sus clientes y además conocen las 
características 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 más fácil atraer a nuevos clientes.  Además, la continua presencia de 
los oficiales de crédito, en las diferentes regiones donde operan, genera un 
intercambio de información constante, que facilita las operaciones de la 
organización y los trámites para los clientes potenciales. 
 
Sin embargo, entre los oficiales de crédito entrevistados se notaron grandes 
diferencias en los niveles de compromiso con la organización y en el 
conocimiento de sus procedimientos.  Estas diferencias inevitablemente se 
reflejan, o se reflejarán 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 organización, todos manejan carteras considerables, dado que 
los más nuevos las heredaron de sus predecesores.  Las diferencias de 
motivación, experiencia y perspectiva notadas entre los oficiales de crédito son 
una consecuencia directa de la transición que FADES está experimentando y de 
una necesidad imperiosa de contratación de más oficiales de crédito.  Esta 
necesidad de contratación de oficiales nuevos se origina no sólo en la apertura 
de nuevas agencias sino también en la devolución de las agencias originalmente 
traspasadas a EcoFuturo. 
 
Adicionalmente, el trabajo en equipo requerido por los procedimientos 
institucionales a nivel de agencia podría 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 desempeño de los mejores oficiales de 
crédito.  Para mejorar el desempeño e identificar áreas de posible mejoramiento, 
la nueva gestión desarrolló recientemente un control semanal, a nivel de la 
oficina central, del rendimiento de cada oficial. 
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Además, desde este punto de vista, con la incorporación de nuevos oficiales de 
crédito será necesaria una capacitación intensiva, con el propósito 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 realizó una más, pero esta necesidad podría requerir un esfuerzo de 
capacitación todavía más intenso.  Una mejor capacitación en normas y 
procedimientos es especialmente necesaria, dado que FADES contrata muchos 
empleados que han tenido experiencia previa en otras organizaciones de 
microfinanzas y están acostumbrados a otras prácticas y criterios.    
 
La política de contratar personal con experiencia previa en otras organizaciones 
trae el beneficio de aprovecharse del conocimiento adquirido pero, a la vez, toda 
institución tiene su propia cultura y forma de organizarse.  Esta cultura es la que 
ayuda a que los empleados se identifiquen con la organización, lo que a su vez 
genera poca rotación del personal y la maximización del esfuerzo individual.  Al 
no tener que invertir mucho en la capacitación 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 así como de contar con oficiales de 
crédito que toman decisiones no acordes con las políticas de la organización.  
Esta falta de uniformidad dificulta la evaluación de resultados y la corrección de 
deficiencias.  Para solucionar estos problemas, la nueva gerencia de FADES 
tiene programada la creación de un departamento de recursos humanos para 
2004. 
   
La política de contratar oficiales con experiencia en otras entidades ha sido el 
resultado de la rápida expansión de FADES en los últimos años, 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 capacitación adicional. 
 
FADES no parece tener una estrategia definida en relación con la distribución 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 evaluación, seguimiento o control de mora, y dado que 
las agencias rurales atienden regiones sumamente dispersas, algún grado de 
especialización geográfica para el oficial parece razonable.  Llama la atención 
que en Cuatro Cañadas, por ejemplo, la distribución de los clientes entre dos 
oficiales de crédito se hacía de acuerdo a los montos de los préstamos.  Esta 
situación particular fue superada después de la visita, cuando el nuevo oficial fue 
capacitado y la zona se dividió en dos agencias.  Esto denota la necesidad de un 
mayor nivel de planificación gerencial en la asignación más eficiente del capital 
humano disponible. 
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4.1. Reclutamiento y capacitación 
 
Las políticas 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 implícitas en el nuevo enfoque de FADES, la 
organización está en medio de un proceso de renovación de su personal, que le 
permita responder mejor a los nuevos retos.  Además, dadas las dimensiones 
pequeñas de las agencias, al menos de aquellas donde se realizaron las 
entrevistas, los oficiales de crédito de esta organización deben estar capacitados 
para manejar tanto préstamos agropecuarios como préstamos de comercio y 
servicios, típicos de pequeñas concentraciones urbanas. 
 
Los oficiales de crédito, incluyendo los entrevistados, tienen diferente antigüedad 
en la organización y, por lo tanto, fueron reclutados bajo diferentes políticas de 
contratación.  A pesar de la mayor antigüedad de la organización, sin embargo, 
todos los oficiales entrevistados habían ingresado en los últimos dos años, lo 
que sugiere que en el pasado, por una razón u otra, FADES había sido poco 
capaz de retener a su personal.  Los tropiezos con su participación en la 
creación de EcoFuturo y el traspaso de agencias, incluyendo personal, tienen 
mucho que ver con este resultado.   
 
La evolución del perfil del personal ha reflejado, en todo caso, los cambios que 
Bolivia ha experimentado en los últimos años.  Unos cinco años atrás, era 
bastante difícil encontrar personal capacitado en microfinanzas que estuviese 
dispuesto a trabajar en las áreas rurales.  Debido a la creciente 
profesionalización de las organizaciones de microfinanzas, por un lado, y a las 
más elevadas tasas de desempleo, por otro, ahora resulta más fácil escoger 
personal calificado.  No obstante, las organizaciones de microfinanzas 
bolivianas, incluso las más sobresalientes, están teniendo dificultad para 
encontrar personal suficientemente calificado (Rodríguez Meza y González 
Vega, Cuaderno de SEFIR No. 6).  En la medida en que las exigencias del 
proceso de selección y calificación sean menores en el caso de FADES que en 
otros casos, esta organización estaría tropezando con menos obstáculos para 
mejorar la calidad de su capital humano.   
     
Entre los oficiales entrevistados de mayor antigüedad, quienes tenían alrededor 
de dos años de experiencia con la organización, no recibieron ningún curso de 
capacitación al momento de su ingreso.  Esta es una debilidad del enfoque 
anterior de la organización, ya que la capacitación de los nuevos se le confiaba 
al personal de más antigüedad, bajo un enfoque de “aprender haciendo”.  En la 
medida en que, en esa etapa de contratación de los oficiales entrevistados, la 
organización se encontraba en una etapa de expansión promovida, en parte, por 
el financiamiento dirigido del FONDESIF, esta debilidad se habría acentuado en 
esa etapa.  En contraste, la nueva gestión considera que esta práctica debe ser 
superada y más bien propicia la adopción de una capacitación más formal, que 
hasta ahora la organización 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 contratación era 
que tuvieran experiencia previa.  A pesar de que algunas de estas 
organizaciones no emplean la misma tecnología crediticia de FADES, se supuso 
que al menos los oficiales provenientes de estas otras organizaciones sabían 
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 
prácticas y procedimientos específicos a FADES.  Este proceso de adquisición 
de personal refleja tanto las externalidades positivas para el sector, generadas 
por la capacitación del personal en otras entidades, como las debilidades de una 
ONG, con menos conexiones y recursos para estos efectos, en esta área de su 
actuación. 
 
Entre los oficiales de crédito entrevistados, los de más reciente ingreso pasaron 
por un proceso de selección más exigente.  A diferencia de los antiguos, para 
éstos el proceso de selección empezó con los requisitos “anunciados”, que 
exigían conocimiento de cultivos y de crédito pero que no exigían explícitamente 
que se tuviera experiencia en microfinanzas.  Adicionalmente, se solicitó algún 
conocimiento en el manejo de computadoras.  Luego de haber sido escogidos, 
estos oficiales tuvieron una corta capacitación en el uso de sistemas y entraron 
en un período de prueba de tres meses.  Durante las primeras semanas, 
acompañaron a otros oficiales de crédito en sus labores diarias y, luego, 
empezaron a atender su propia cartera.  En los últimos meses de 2002, se 
recurrió 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 organización, fue así necesario asignarles 
responsabilidades importantes. 
 
Estas experiencias denotan que no había habido una política definida de 
contratación de personal o, si la había habido, que algunas veces esta política 
fue sacrificada en función de las necesidades de expansión de la organización.  
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 contratación.  Falta todavía, sin embargo, uniformar mejor los 
procesos de inducción y de capacitación inicial.   
 
De acuerdo con las entrevistas realizadas, no parece existir un perfil definido 
para el oficial de crédito de la organización.  Algunos de los oficiales de crédito 
provienen de hogares con fuertes vínculos al agro, mientras que otros son de 
extracción urbana.  Algunos son ingenieros agrónomos, mientras que otros 
poseen una formación en ciencias económicas.  Estas diferencias no 
necesariamente son una debilidad y posiblemente reflejen tanto las dificultades 
para encontrar personal calificado como la valoración de otras destrezas y 
actitudes personales que también importan. 
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Esta formación variada coincide con la falta de especialización 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 Cañadas y Concepción, 
respectivamente, y La Paz para Escoma.  Esto limita las oportunidades para 
estar más tiempo en contacto directo con la clientela. 
 
La ausencia de una capacitación formal uniforme acerca de los procedimientos 
de la organización, de la misión 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 podrían 
reducir la eficiencia global de la organización.  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 sí 
solo, es costoso y riesgoso y no se beneficia del intercambio de experiencias 
que podría surgir de una capacitación más integrada a nivel de la organización.  
Además, una capacitación uniforme a nivel organizacional disminuiría el tiempo 
que dichos oficiales de crédito toman para ajustarse a la forma de trabajo de 
FADES y facilitaría el control de las operaciones de cada agencia, ya que la 
medición del desempeño debe descansar en parámetros comunes. 
 
En el pasado, FADES supo aprovecharse de los conocimientos que los oficiales 
de crédito traían de sus trabajos anteriores.  Sin embargo, experiencia previa en 
organizaciones financieras puede también tener un efecto negativo.  Puede traer 
consigo malas prácticas 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 sistemático de inducción también afecta el nivel de 
identificación de los oficiales de crédito con la misión de FADES.  Por ejemplo, el 
compromiso con la sostenibilidad de la organización, reflejado en el énfasis que 
cada oficial de crédito le dé a la recuperación sana de sus préstamos, fue muy 
variado entre los oficiales entrevistados.  Los oficiales más 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 
recuperación y por las cuales ellos no sienten que son responsables.  Esta es 
una debilidad que usualmente está asociada a altas tasas de rotación del 
personal. 
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Los oficiales antiguos entrevistados mostraron un gran compromiso con la 
misión de la organización y con la mejora de su productividad.  Su antigüedad en 
la organización podría reflejar su asimilación personal a esta manera de operar. 
Además, su conocimiento de la zona de trabajo y de la realidad de sus clientes 
revela que la experiencia les ha proveído con buenos instrumentos para realizar 
su trabajo.  La transferencia sistemática de estos conocimientos a los nuevos 
oficiales es algo que podría ser muy valioso para los integrantes más recientes 
de la organización. 
 
La organización del trabajo en las agencias afecta el logro de incrementos en la 
eficiencia.  El trabajo en equipo es importante, dado el pequeño tamaño de cada 
agencia.  Aún cuando cada oficial tenga sus propios clientes, su desempeño 
depende de la calidad del trabajo de sus compañeros de agencia así como del 
apoyo de la oficina regional.  Dado el diseño de los procedimientos en la 
organización, 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 días.  Estas dificultades son reflejo, también, 
del crecimiento rápido 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 función de su propia 
distribución 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 diferenciación 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 evaluación de la capacidad y 
voluntad de pago del deudor bastante estándares para todos los tipos de 
producto.  La base de la tecnología ha llegado a ser la evaluación del crédito 
individual.  En el caso del crédito grupal, simplemente se le aplica la misma 
tecnología a cada una de las unidades familiares en el grupo. 
 
El grado óptimo de diversidad de productos en una organización de 
microfinanzas es una cuestión que todavía requiere de mayor investigación, 
tanto empírica como teórica.  Por un lado, una oferta variada de productos está 
en mejor capacidad de satisfacer las demandas financieras de los clientes de la 
organización y puede generar economías de ámbito (economies of scope).  Por 
otro lado, la mayor diversidad puede requerir un incremento en el número de 
trámites a seguir por los oficiales de crédito, en la promoción, selección y 
procesamiento de cada producto.  Este sería 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. 



 28 

En el caso de FADES, la aparentemente débil capacitación de los oficiales de 
crédito se vería agravada por la mayor variedad de productos en contraste con 
otras organizaciones de microfinanzas típicas en el contexto boliviano.  Una gran 
variedad de productos no necesariamente genera una diversificación útil 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 podría 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 únicamente a 
diferencias en el esfuerzo y preferencias de los oficiales de crédito.   
 
Una manera como la gerencia de la organización podría influir sobre los 
diferentes niveles de esfuerzo en el desarrollo de cada producto es mediante el 
uso de un sistema de bonificación que pondere diferenciadamente cada tipo de 
producto.  Las ponderaciones de cada producto podrían variarse oportunamente, 
para generar incentivos diversos en el desarrollo de cada producto.  Así, por 
ejemplo, se podría desincentivar la colocación de préstamos grupales durante 
períodos de crisis en la recuperación de préstamos, dado que este tipo de 
producto parece ser el más afectado en estas crisis.  Lo importante es que la 
combinación de productos que se ofrezca debe ser una decisión 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 visión 
gerencial, acentuada por la nueva gestión.  Este tipo de producto representa 
decisiones históricas 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 sólo en ciertas regiones específicas, 
podría ser redundante exigirle a todos los oficiales el manejo de este tipo de 
producto.  Las destrezas desarrolladas para el manejo de estos productos 
esporádicos podrían ser muy pobres y, por lo tanto, la especialización de unos 
pocos oficiales de crédito en este tipo de producto, en las regiones donde hay 
demanda, podría ser aconsejable.  En las agencias donde la demanda por 
crédito asociativo se reduce a unos pocos préstamos, es probablemente más 
eficiente no insistir en la preparación y asignación de tiempo a este producto.  En 
las agencias donde sí hay una demanda considerable por este tipo de préstamo, 
tal vez sea más eficiente capacitar a un oficial específico para que maneje este 
producto. 
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Finalmente, además de los oficiales de crédito, en las agencias visitadas se 
cuenta con un cajero.  En la agencia de Cuatro Cañadas, sin embargo, las 
tareas de caja estaban a cargo de uno de los dos oficiales de crédito, lo que 
absorbía mucho de su tiempo, particularmente en los días en que se concentra 
la actividad de los servicios de pago y de cobro que FADES brinda a entidades 
no financieras.  Esta doble función debilita, además, el control interno.  Dada la 
organización de los procedimientos en FADES y el área geográfica que cada 
oficial deber cubrir, sin embargo, la función del cajero, no sólo recibiendo pagos 
sino también dando información 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 situación ha cambiado.  En la nueva estructura de agencias, 
prácticamente todas las agencias tienen cajeros con dedicación de tiempo 
completo.  Sería importante que estos cajeros también recibieran alguna 
capacitación en el trato al cliente y en los procedimientos de la organización 
dado que tienen un contacto directo con los clientes.  Actualmente, este 
entrenamiento no existe. 
 

4.2. Remuneración 
 
Los oficiales de crédito entrevistados no manifestaron estar inconformes con su 
nivel de remuneración, incluso aquellos que afirmaron estar ganando menos que 
en sus empleos anteriores.  Esto podría haber estado relacionado con un 
sistema de remuneración en el cual el salario estaba compuesto de una parte fija 
y de una bonificación.  Hacia finales de 2002, sin embargo, se volvió a adoptar 
una remuneración consistente únicamente de un componente fijo.  La gerencia 
estima que, hasta ahora, los resultados del sistema sin bonificación han sido 
buenos. 
 
En definitiva, FADES todavía no está seguro de qué sistema de remuneración 
adoptará finalmente.  El sistema de bonificación antiguo fue descontinuado, sin 
embargo, porque contenía incentivos perversos, que no promovían los intereses 
de la organización.  Por ejemplo, si los préstamos grupales se cuentan como un 
conjunto de préstamos individuales, el cálculo de la bonificación estaría 
generando incentivos para que los oficiales coloquen préstamos grupales en 
lugar de préstamos individuales, dado que con los préstamos grupales el 
número de préstamos se multiplica artificialmente.  La nueva gestión desea 
estimular, sin embargo, los préstamos individuales y por eso abandonó el 
sistema anterior. 
 
Adicionalmente, dados los elevados costos en que la organización está 
incurriendo en este proceso de transformación, se deberían buscar formas 
complementarias de incentivos, tales como incentivos no pecuniarios, tal vez 
en la forma de cursos de capacitación en las oficinas regionales, en lugar de 
experimentar con bonificaciones que podrían ser costosas.   
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Estas formas alternativas de motivación no sólo proveen capacitación sino que 
también generan una oportunidad para que los oficiales de crédito se reúnan e 
intercambien experiencias y conocimientos, a la vez que se uniforma el accionar 
de la organización. 
 

5. Información 
 
El papel de la información necesaria para tomar la decisión de crédito y su 
manejo en las diferentes etapas de la tecnología crediticia se analiza, por 
razones de exposición, en los siguientes agregados. 
 
5.1. Selección de clientes 
 

a. Primer filtro de clientes: 
 
Los oficiales de crédito entrevistados consistentemente afirmaron tener el poder 
inicial de decisión en relación con sus clientes.  El principal criterio para su 
selección es la buena voluntad de pago.   
 
Los oficiales de crédito pueden fácilmente hacer un escrutinio preliminar en el 
momento en que los clientes potenciales solicitan información sobre los 
préstamos.  Esto usualmente sucede en las oficinas de la organización 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 hará una visita sorpresa en los días siguientes, para detallar esta información 
con la observación directa del proyecto productivo y del hogar.  El momento de 
esta visita sorpresa responde a la disponibilidad de vehículos pero este 
procedimiento también evita que el cliente haga un montaje, por ejemplo, de 
activos, para lograr la aprobación. 
 
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 cónyuge, incluyendo el 
número de su cédula de identidad, los datos del préstamo solicitado y del 
préstamo anterior, si es un représtamo, la localización del cliente y su firma.  El 
objetivo de este formulario es mantener un registro de los préstamos solicitados, 
así 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 información sobre 
maquinaria, terrenos y animales.   
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Esta observación refleja la práctica de algunos oficiales de tomar todos los datos 
necesarios para la evaluación durante la visita de solicitud, con base en las 
respuestas del prestatario potencial.  Esta práctica no sólo alarga la visita de 
solicitud sino que también genera incentivos para que el oficial apruebe el 
préstamo sin realizar la visita de campo.  Esta práctica es muy riesgosa, porque 
puede inducir a que los clientes potenciales mientan y porque además se basa 
en los cálculos subjetivos de los clientes en cuanto a su capacidad de pago.  Por 
lo tanto, algún tipo de control debe ser adoptado para evitar este tipo de 
comportamiento por parte de los oficiales de crédito. 
 

b. Evaluación 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 mayoría de sus préstamos individuales de montos considerables, FADES 
utiliza el terreno como garantía, pero en aquellos casos en que la propiedad de 
la tierra es poseída de alguna manera colectiva (o en sociedad), la maquinaria y 
el equipo son preferidos como garantías.  En parte, esto refleja una atenuación 
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 fotografía a la maquinaria.  Usualmente también le 
tomaban una fotografía a los cultivos.  La eficacia de dicha fotografía era 
puramente psicológica, como medida de presión, dado que no tiene ninguna 
validez legal.  Esta práctica fue abandonada, en todo caso, en 2002 y 
únicamente los peritos usan las fotos como parte del avalúo. 
 
Algunas modificaciones al proceso de evaluación introducidas recientemente 
refuerzan la información recopilada en las visitas.  Por ejemplo, el proceso se 
fortalece al tomar nota escrita de las garantías adicionales, que podrían 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 recopilación de este tipo de 
información deja un testimonio escrito sobre aspectos de la operación crediticia 
que pueden ser usados por otros funcionarios, de ser necesario. 
 
Según los nuevos procedimientos, en la ficha de evaluación de los clientes se 
toman todos los datos de identificación del cliente, su cónyuge y su garante, 
incluyendo los números 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 situación 
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 ubicación del domicilio y del terreno. 
 
Con esta información, 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 específico solicitado. 
 
Entre las modificaciones introducidas recientemente se diseñó un formulario 
para construir un estado de resultados del hogar como unidad económica, en el 
cual se detallan el cálculo de la producción y las ventas así como los gastos del 
negocio y la familia. Anteriormente, este cálculo se incluía de manera muy 
general en el formulario de evaluación del cliente.   
 
La expectativa de la nueva gestión es que el oficial de crédito haga una 
evaluación financiera más precisa.  Esto requiere un perfil de oficial de crédito 
distinto, con mayores habilidades en este tipo de análisis.  Un cálculo detallado 
del estado de resultados de la unidad familiar es sumamente importante para el 
análisis financiero de un cliente potencial.  El balance de situación permite 
determinar el verdadero patrimonio del hogar, lo que establece en qué medida el 
préstamo que FADES otorgaría estaría expuesto a riesgo moral, así como 
evaluar cuál es la contribución neta del hogar a la inversión versus el 
endeudamiento externo de la misma.  Entre mayor sea la contribución del hogar 
al financiamiento de las actividades, se ejercerá más prudencia y diligencia y, 
por lo tanto, habrá menos riesgo moral (es decir, menos probabilidad de que el 
deudor se comporte oportunísticamente).  Este efecto es semejante al de un 
deducible en un contrato de seguro. 
 
Por estos motivos, este cálculo debe ser lo más detallado posible. Como 
resultado de esta estimación más detallada, las razones financieras incluidas en 
el formulario pueden ser calculadas más precisamente.  Adicional a la 
recopilación de información y la elaboración de estados y razones financieras, 
los oficiales de crédito deben saber cómo utilizar esta información.  En otras 
palabras, los oficiales de crédito deben saber interpretar el significado de los 
márgenes 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 período de vigencia del préstamo.   
 



 33 

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 observó una capacidad uniforme para entender y manipular 
esta información.  Esta heterogeneidad hace muy difícil pronosticar y controlar el 
riesgo de crédito asumido por la organización.  Se nota, entonces, una cierta 
discrepancia entre los procesos de formación de capital humano y las 
expectativas de un análisis financiero semejante al de un banco.  Es muy 
importante, sin embargo, lograr una mayor consistencia entre la tecnología de 
crédito y otras dimensiones de la organización.  Este esfuerzo es, además, 
incompatible con un crecimiento acelerado en zonas alejadas, con oficiales sin 
experiencia en esos nuevos segmentos del mercado.  Otro peligro es que el 
cálculo de estas razones financieras se convierta en un ejercicio mecánico y 
costoso, con influencia no clara en la predicción 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 producción.  Además, la solicitud debe ser firmada por el prestatario y 
su cónyuge, a quienes se les explica que con su firma autorizan a que se 
obtenga cualquier información sobre sus transacciones financieras, de varias 
fuentes, incluyendo la central de riesgo de FINRURAL.  Con estos dos tipos de 
información, 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 sección 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 diseña un producto de crédito que se ajuste a las 
necesidades del solicitante, utilizando la información recopilada en la evaluación.  
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 ganadería sean las únicas actividades del hogar.  Esta flexibilidad 
es una fortaleza de FADES, en contraste con los productos más rígidos 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 
definición del esquema de pagos para préstamos en actividades agrícolas, 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 podría 
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 agrícolas no 
puede afrontar el pago de intereses en meses cuando no hay ventas de cultivos.  
Aunque esta diferencia metodológica podría deberse a que, en el primer caso, 
los hogares en esa región cuentan con fuentes de ingreso variadas que les 
permiten hacer pagos todos los meses, mientras que, en el segundo caso 
(región), los ingresos están más concentrados en el momento de la cosecha, la 
justificación 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 organización consistiría en examinar la medida en que estas diferencias 
influyen sobre sus indicadores de desempeño. 
 
Estas decisiones metodológicas son, en efecto, sumamente importantes, porque 
determinan el tipo de clientes que son atraídos por la organización, mediante el 
ajuste apropiado de los productos crediticios a las características 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 deberían tipificarse 
claramente en el reglamento de crédito o en cualquier otra forma de definición 
de procedimientos organizacionales. 
 
En los préstamos en grupo, el oficial de crédito debe recabar la misma 
información general que en una evaluación individual, para todos y cada uno de 
los miembros del grupo, los cuales deben ser al menos tres y, como mínimo, uno 
de los miembros debe tener documentos de propiedad del terreno.  Desde este 
punto de vista, el crédito grupal no trae ningún tipo de ahorro en gastos 
operativos para la organización.  La única ventaja es que permite otorgar 
préstamos a individuos que carecen de garantías reales y quienes, en su lugar, 
ofrecen la garantía 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 
podrían solicitarlo individualmente.   
 
Por lo tanto, no es sorprendente que, en el nuevo reglamento, el uso de la 
garantía solidaria como mecanismo de transición hacia la garantía individual se 
haya hecho más explícito.  Esta expectativa de convertir al deudor en cliente 
individual en un corto plazo en alguna medida justifica, ex post, los mayores 
gastos de la evaluación, uno por uno, de los clientes de crédito grupal. 
 
En los préstamos para asociaciones sin fundamento legal, los requerimientos de 
información son básicamente los mismos que para un préstamo grupal.  En los 
préstamos para asociaciones ya constituidas formalmente, estados financieros 
auditados o la información necesaria para construirlos, si no los poseen, son el 
requisito básico para establecer la capacidad de pago.  El pasado de la 
asociación 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 más 
específicamente cuáles son los requisitos que toda evaluación de clientes 
potenciales debe cumplir, exigencias que son las mismas para los tres productos 
crediticios de la organización.  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 económicas solicitantes, así como la situación económica de la 
actividad actual y su proyección.  Estos lineamientos generales se especifican, 
en alguna medida, para los diferentes tipos de productos.  Durante esta etapa de 
transición, 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 situación y estados de pérdidas y ganancias así como un estado de 
flujo de caja, si los ingresos varían a través del año.  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 pensión 
(AFP).  Los asalariados también se incluyen como clientes potenciales de la 
organización en la modalidad de grupos solidarios.  Este tipo de producto, 
dirigido a asalariados, es una innovación de parte de FADES, aunque 
probablemente es más apropiado para las zonas urbanas, y representa una 
desviación de la tecnología crediticia tradicional de esta organización.  FADES lo 
adoptó 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 períodos de siembra y 
crecimiento del cultivo y la mayoría 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 características de su proyecto productivo le permite financiar 
sus actividades en momentos de bajos ingresos o poca liquidez y cancelar los  
préstamos cuando esta situación se revierte, al recibir los ingresos de las 
cosechas.   Para la organización 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 intención de cumplirlo.  Es decir, cuando la 
expectativa es que el contrato va a ser una carga excesiva, clientes prudentes 
no lo aceptarían y el préstamo sería tomado por deudores más oportunistas, con 
intenciones de no cumplirlo si se vuelve muy oneroso. 
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Por esta razón, 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 están principalmente adheridos al 
principio de “secuencialidad”, condicionados por la capacidad de pago.  Esto 
está claramente establecido en el Reglamento de Crédito, nuevo y antiguo, y 
esta diferenciación también se observó 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 relación crediticia la organización apenas está 
conociendo al cliente y que, al avanzar en la relación, el conocimiento de la 
capacidad y voluntad de pago del cliente mejora.  Este conocimiento es 
información privada de la organización y se convierte en un activo intangible 
para el prestatario.  En el desarrollo de la relación de crédito, ambas partes 
acumulan capital de información y de reputación 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, coordinación de pagos, el mutuo monitoreo y la realización de una 
garantía solidaria efectiva están altamente comprometidos por las características 
estacionales y covariantes de los proyectos productivos de los agentes 
económicos dedicados a la agricultura.  La tecnología grupal es más propicia 
para actividades comerciales y en alguna medida para actividades de servicios. 
Por lo anterior, en el área rural, los avances interesantes de FADES se observan 
en la tecnología 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 períodos de gestación 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 garantías, con base en los bienes del prestatario. Todo esto se ajusta 
mejor en un préstamo singularizado por cliente y, por esta razón, los préstamos 
individuales son altamente preferidos por los clientes. 
 
Para la definición del monto del préstamo, el plazo y el esquema de pagos, el 
oficial de crédito cuenta con la información recabada en la visita de evaluación. 
El monto del préstamo estaba limitado a un máximo de US $4.000 en el 
Reglamento de Crédito antiguo.  Con las recientes modificaciones, este límite 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 definición de las garantías existen parámetros establecidos en el 
Reglamento de Crédito, que se aplican igualmente para préstamos individuales y 
grupales.  En el antiguo reglamento se establecía que préstamos mayores a 
US$3.000 requerían de garantía hipotecaria o prendaria sobre vehículos o 
maquinaria.  Dichas hipotecas o prendas debían estar inscritas en las instancias 
correspondientes.  Préstamos menores de US $3.000 podían ser garantizados 
con documentos de propiedad en custodia.  Este es un tipo de garantía 
semejante a la prendaria o hipotecaria, según corresponda, sin inscripción.  
Préstamos menores de US $500 se podían otorgar con garantía “personal”. 
Entre US $1.500 y US $3.000 sí se utilizaban los documentos en custodia y se 
requería, además, un garante personal o fiador. 
 
Vale la pena mencionar que estos parámetros para las garantías 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 
organización que, como ya se indicó, han generado una falta de uniformidad en 
la información manejada por los oficiales.  La información sobre garantías es 
vital para el correcto manejo financiero de la cartera de la institución y, por lo 
tanto, mejorar los flujos de información internos y el nivel de conocimiento de los 
oficiales de crédito sobre las políticas de la organización son una prioridad de la 
nueva gestión. 
 
El nuevo Reglamento de Crédito es más explícito en cuanto a la valoración y 
formalidad de las garantías.  Esta es una modificación valiosa, en el actual 
entorno boliviano.  En términos de requerimientos, se establece que los 
préstamos individuales y grupales de más de US $1.500 requieren de garantía 
hipotecaria o prendaria.  Las garantías pueden ser bienes raíces o vehículos, 
maquinaria pesada u otro bien mueble sujeto a registro por leyes especiales.  El 
reglamento se refiere a estas garantías como “hipotecas”.  Toda hipoteca debe 
ser registrada, por lo cual el término hipoteca se usa en el reglamento para 
denominar garantías registradas y amparadas bajo alguna ley y no únicamente 
garantías sobre bienes inmuebles.  Es importante tener presente, además, que 
en Bolivia no existe una adecuada Ley de Prendas. 
 
Para préstamos menores de US$3.000, la valuación de las hipotecas puede no 
requerir un perito y puede ser responsabilidad de los oficiales de crédito.  Para 
montos mayores, la valuación debe ser realizada por peritos aprobados por la 
organización.  Como es típico de la mayoría de las organizaciones financieras en 
Latinoamérica, existe un sesgo hacia el uso de garantías sobre bienes 
inmuebles.  Dichas garantías deben guardar una relación de 1,5 con el 
préstamo, independientemente de si es una hipoteca de primer o segundo 
grado, mientras que las garantías muebles deben guardar una relación de 2 a 1.   
Los criterios respecto a quién puede realizar la valuación son los mismos para 
cualquier tipo de garantía.  En otras palabras, la organización se basa en sus 
oficiales de crédito para la valuación de garantías 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 garantía surgen con la 
proporción que debe guardar el valor de la garantía con respecto al monto del 
préstamo.  Adicional a la distinción entre hipotecas sobre bienes inmuebles y 
bienes muebles ya establecida, el reglamento establece que la garantía 
prendaria sujeta a registro debe guardar una relación de 2 a 1 y la prendaria sin 
registro una relación de 2,5 a 1. 
 
En la tipificación de garantías se establece la siguiente clasificación: (a) 
hipotecas sobre bienes inmuebles o prendas sujetas a registro, (b) prendas no 
sujetas a registro y (c) garantías personales, solidarias y documentos en 
custodia.  Esta clasificación es reveladora, pues refleja la disposición de FADES 
a recibir garantías no amparadas por ningún tipo de ley pero que corresponden 
al tipo de bienes que las clientelas rurales poseen más típicamente.  En el 
listado de garantías prendarias no sujetas a registro se incluyen los equipos y 
herramientas de las actividades agropecuarias o artesanales, los recibos de 
depósito por cosechas (o warrant, en la jerga financiera boliviana), los animales, 
muebles y equipo de actividad comercial y servicios, títulos valores, otros bienes 
muebles, joyas y oro.  Además, se aceptan los documentos de propiedad de 
bienes inmuebles y vehículos guardados en custodia en la organización.  Si bien 
la posesión de estos documentos no otorga derechos legales, el alto costo de 
reposición crea incentivos para que el deudor sea más prudente. 
 
Aunque algunas garantías, 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 disposición 
general de la organización a adaptarse a las características de sus clientes.  Sin 
un cambio en la legislación que tipifique algunos de estos tipos de bienes,  la 
aceptación de estas garantías 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 y 
Entidades Financieras, como préstamos no debidamente garantizados.  Esto 
tiene un efecto directo sobre el nivel de previsiones.  Aún cuando FADES no se 
formalice, el sesgo negativo contra este tipo de garantías todavía 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 dirección de la organización 
quisiera descontarla o utilizarla para obtener financiamiento. 
 
En el antiguo Reglamento de Crédito se establecía que los préstamos 
individuales no podían ser utilizados en otros usos que no fueran los declarados 
como objeto del préstamo.  Como se indicó, esta disposición ya ha sido 
superada.  Esta estipulación se hacía en términos generales, aunque el 
reglamento también especificaba que dicha restricción era sólo para el caso de 
préstamos con fondos provenientes de líneas de financiamiento de línea 
específica, lo cual generaba alguna ambigüedad.   
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Estos puntos demuestran la influencia que este tipo de líneas de financiamiento 
externo o gubernamental han tenido en las directrices de la organización.  Las 
condiciones de estas líneas no le permiten a una organización definir su propia 
identidad, en función 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 restricción, debe reconocerse que 
FADES trabaja cada vez menos con recursos condicionados.  Todos los 
préstamos asociativos están sujetos a este control de destino en el uso de los 
fondos, pero esto es más razonable, porque aquí la unidad económica no es un 
hogar-empresa diversificado sino una asociación para un propósito específico. 
 
Los contratos de crédito son preparados por los oficiales de crédito con base en 
formatos generales.  Esta práctica, sin embargo, puede abrir el portillo a errores, 
dado que la información 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, aún con reconocimiento notarial de firmas.  A 
inicios de 2004, no obstante, se tiene previsto incorporar contratos 
automatizados.  Ahora, la inclusión de cláusulas 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 cláusulas son específicas a cada préstamo.  Además, estas condiciones 
no toman en cuenta el tiempo requerido del oficial para darle seguimiento a los 
requerimientos de las diferentes líneas 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 definición de los términos y condiciones del 
contrato es más fácil pues, aunque se debe tomar en cuenta la capacidad de 
pago, el concepto de secuencialidad es más importante.  El monto puede variar 
desde US $100 hasta US $1.500 por miembro del grupo, el cual puede tener un 
máximo de cinco integrantes.  En vista de la evaluación individual de cada 
deudor, un mayor número de integrantes no generaría economías para la 
organización.  Los requerimientos de garantía se aplican igualmente que en los 
préstamos individuales.  Cuando el préstamo de algún integrante es mayor a 
US$500, se deben tomar documentos en custodia o garantía prendaria.  No es 
sorprendente, entonces, que el crédito grupal haya perdido importancia en los 
últimos años, conforme los clientes existentes requieren montos mayores.  Bajo 
estas condiciones es difícil imaginarse un prestatario que esté dispuesto a 
demandar un préstamo de más de US $500 como parte de un grupo, cuando 
cuenta con las garantías necesarias para solicitarlo individualmente.  El 
pertenecer a un grupo no le reporta ningún valor agregado. 
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Las distorsiones y costos adicionales causados por la cooperación 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 gestión, se ha 
establecido una política general de tasa de interés, con algunas excepciones, 
que intenta superar estas distorsiones.  En el pasado, el origen de los fondos 
establecía directamente la tasa de interés que se le debería cobrar al cliente 
final.  En los últimos años, con el uso de financiamiento de FONDESIF, esto ha 
cambiado, pues FADES tiene la libertad de establecer la tasa de interés que 
más le convenga.  Sin embargo, dado que FONDESIF asigna los fondos a la 
organización 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 asignación de fondos puede incluso ser más perniciosa, pues 
induce a reducir la tasa de interés al mínimo posible, con el fin de adjudicarse 
una determinada línea de crédito (González Vega, Cuaderno de SEFIR No. 6, 
2003). 
 
En un inicio, a diferencia de los préstamos individuales, el Reglamento de 
Crédito establecía que los préstamos grupales eran de libre disponibilidad, a 
menos que la fuente de los fondos fuera condicionada para un rubro económico 
dado.  Este pudo ser un motivo por el cual prestatarios con garantías reales 
solicitaban préstamos grupales.  La formación del grupo les permitía capturar el 
subsidio a la tasa de interés.  Recientemente, FADES ha incorporado la libre 
disponibilidad también en los préstamos individuales. 
 
Para la organización, los préstamos grupales facilitan la emisión de contratos, 
dado que los montos son escalonados y los plazos y esquemas de pago están 
también predeterminados.  Por esto, la idea de la preparación del contrato por 
parte del oficial de crédito, a partir de un formato maestro sin cometer errores, es 
mucho más factible.  Al respecto, en FADES se presentan también las 
consecuencias de mezclas de tecnologías, en el marco de la condicionalidad de 
las fuentes de fondos.  La reciente nueva administración ha estado haciendo 
esfuerzos por racionalizar esta situación. 
 

d. Comités de crédito y requisitos generales:  
 

La concesión de períodos de gracia para ajustarse a los flujos de caja de los 
clientes está abierta para todo tipo de producto, individual, grupal o asociativo. 
Sin embargo, dada la naturaleza de los préstamos grupales, este tipo de 
préstamos típicamente no van acompañados de períodos de gracia. 
 
Los comités de crédito se componen de manera diferente, dependiendo de las 
regiones.  En la región de Santa Cruz, los encargados de agencia se reúnen 
todos los lunes y consideran todos los préstamos de acuerdo con los diferentes 
niveles de aprobación.  En Escoma y las demás agencias en el altiplano, el Jefe 
Regional visita las agencias en días específicos de la semana para realizar el 
comité de crédito.   
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El antiguo reglamento establecía que todos los préstamos menores a US$6.000 
requerían de la aprobación del Jefe Regional.  El nuevo reglamento reduce este 
límite a US$4.000 y préstamos superiores requieren también de la aprobación 
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 más de un año de antigüedad.  Estas disposiciones 
sobre autoridad para aprobar préstamos son transitorias, mientras se consolidan 
las modificaciones a los procedimientos. 
 
Estas modificaciones en los rangos de aprobación parecen indicar que la 
organización ha tratado de ajustar los trámites de aprobación al monto de los 
préstamos para facilitar el desembolso de préstamos pequeños y, a la vez, ha 
tomado una actitud más conservadora para los préstamos de montos mayores. 
Esta dimensión centralizadora mejora el control interno pero también sugiere la 
identificación de debilidades en los mandos medios, que la nueva gestión está 
tratando de corregir. 
 
En comité no es usual rechazar préstamos.  La mayoría 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 organización y para modificar los términos y condiciones del contrato, de 
ser necesario.  En una organización que cuenta con oficiales de crédito nuevos y 
donde los procedimientos no están muy claramente definidos, en vista de los 
cambios en el Reglamento de Crédito, el comité de crédito debe ser más 
exigente en su evaluación de cada préstamo por aprobar.  Por esta razón, se 
puede suponer que los comités de crédito de FADES pueden tomar más tiempo 
que los de organizaciones similares, que se esfuerzan por tener procedimientos 
más estándar y ágiles. 
 
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 típicamente está entre Bs20 y Bs40 (US $3 a US $6).  Si se 
necesita inscripción de hipoteca o prenda, ésta es responsabilidad del 
prestatario.  Dado el largo tiempo que estas inscripciones pueden tomar, por los 
trámites burocráticos que implican, actualmente FADES está desembolsando 
con el recibo de ingreso al trámite de inscripción, lo cual implica un cierto riesgo 
para la organización pero un gran ahorro en tiempo de espera para los clientes. 
La inscripción de garantía atenta contra algunas de las innovaciones de las 
microfinanzas, que abarataron el crédito, pero resulta indispensable en el actual 
contexto político boliviano.  El compromiso que FADES ha adoptado parece 
razonable en las actuales circunstancias, pero la organización debe vigilar la 
validez legal de estas prácticas y el ambiente político, para evitar incurrir en 
riesgos mayores. 
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5.3. Seguimiento y monitoreo 
 
Las visitas de seguimiento están tipificadas en el Reglamento de Crédito.  Sin 
embargo, estos lineamientos han sido modificados en el nuevo reglamento, para 
permitir que los oficiales asignen más tiempo a la colocación de préstamos y al 
control de mora.  Por ejemplo, en la versión antigua se establecía que para 
préstamos individuales se debía visitar al cliente en los 30 días 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 más de US$6.000.  En el nuevo reglamento, el 
seguimiento se debe hacer sólo una vez al año para los préstamos entre 
US$3.000 y US$6.000 y cada seis meses para préstamos mayores de 
US$6.000.  Nótese que, correctamente, se pasó de visitas menos frecuentes a 
visitas más frecuentes para los préstamos de mayor monto y a una reducción en 
el número de visitas para préstamos pequeños. 
 
En la práctica, debido a la estacionalidad de la mayoría de los préstamos en las 
agencias visitadas, las colocaciones y recuperaciones tienen períodos bastante 
definidos en el año.  Durante los meses de colocación, los oficiales de crédito 
dedican la mayoría de su tiempo a esta actividad.  Incluso durante estos meses, 
y con más intensidad en los meses de baja colocación, 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 deberían 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 días 
específicos, los oficiales de crédito tienen la flexibilidad de programar las visitas 
de acuerdo con las rutas diarias de visitas de evaluación de nuevos préstamos.  
Lo mismo sucede con las visitas para el control de mora.  Con esta metodología 
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 evaluación y selección de clientes, el énfasis en 
seguimiento puede ser muy costoso, pues éste debe mantenerse durante todo el 
plazo del préstamo, mientras que una selección exigente sólo toma lugar una 
vez, antes del desembolso.  La combinación óptima de esfuerzos de 
evaluación 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 últimos años, 
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 catástrofe natural que destruye por completo una 
cosecha, el cliente no tiene los medios para cancelar la deuda.  En lugar de 
recurrir a una ejecución de las garantías, se ha apelado a reprogramar los 
préstamos, dado que aparentemente no fue falta de voluntad de pago lo que 
generó el problema.  En los casos donde se comprueba falta de voluntad de 
pago sí se entra en el proceso de ejecución de garantías, aunque estos casos 
son muy esporádicos.  Es muy probable, además, que los elevados problemas 
de mora se deban a deficiencias en la evaluación de los préstamos, que 
usualmente acompañan a crecimientos acelerados de la cartera, con personal 
nuevo.  Esto ha sido más evidente en FADES cuando se ha atendido a clientes 
con pocas oportunidades productivas, inducidos por FONDESIF y algunos 
programas de la cooperación externa.  Las tecnologías usadas por otras 
organizaciones requieren la identificación de fuentes alternativas de pago para 
estas eventualidades (Rodríguez Meza y González 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, todavía se pueden caracterizar por 
una gran demanda insatisfecha.  Esto se comprueba en el hecho que, en las tres 
agencias, los esfuerzos de promoción son mínimos y a la organización no le 
hacen falta clientes. 
 
A pesar de existir una demanda insatisfecha, esto no significa que no haya algún 
grado de competencia por atraer a los mejores clientes de cada región.  Desde 
el punto de vista del riesgo covariante de las actividades agropecuarias y de la 
concentración de la cartera en unas pocas actividades, los clientes más 
atractivos, dentro del conjunto de clientes que pueden ser sujetos de crédito, 
serían aquellos que cuentan con fuentes diversas de ingresos, en particular 
quienes combinan actividades agropecuarias con otras de naturaleza distinta, y 
quienes serían capaces de hacerle frente a sus deudas aún en el evento de que 
sus actividades agropecuarias fallen.  Dados los grandes problemas con la 
morosidad enfrentados por las agencias de Cuatro Cañadas y de Concepción, 
estas agencias no parecen estar capturando muchos de estos clientes.  Otras 
agencias de FADES donde la expansión 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 tecnologías 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 simultáneamente y que el servicio de las otras deudas se 
tome en cuenta en la evaluación del préstamo, esto no debería generar ningún 
problema en el otorgamiento de los préstamos. 
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FADES toma en cuenta la información completa de deudas de entidades tanto 
reguladas como no reguladas, incluyendo la información disponible en el nuevo 
buró 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 relación de largo plazo y que el cliente cataloga como valiosas 
recibirán prioridad en el pago.  Por esta razón, 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 así como en su permanencia 
con la organización; en este sentido, la rotación 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 posición competitiva de FADES en el futuro puede ser mejorada mediante la 
consolidación de las agencias existentes, en vez de abrir nuevas agencias en 
puntos de atención no sostenibles.  Esta nueva política de expansión ha sido 
establecida tanto por el Directorio de FADES como por la gerencia.  Por ejemplo, 
tanto la agencia de Cuatro Cañadas como la de Concepción necesitan de más 
personal, para explotar todo el radio de acción 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 dividió la agencia de Cuatro Cañadas en 
dos.  
 
En este sentido, una estrategia de intensificación de la actividad de las agencias 
existentes parece más racional que una estrategia de proliferación de agencias.  
A pesar de lo anterior, en los últimos años FADES  entró en una agresiva etapa 
de apertura de oficinas con fondos de FONDESIF, los cuales están 
condicionados a la apertura de agencias en ciertas regiones; esta política de 
FADES parece haberse detenido desde mediados del 2002.  Este es uno de los 
cambios más críticos hacia el mejoramiento de la organización.  Una vez 
consolidada la red actual, nuevas aperturas deberán resultar de un cuidadoso 
estudio de factibilidad, lo que no ocurrió en el pasado pero que ahora es política 
de las autoridades de la organización.   

7. Inclusión y exclusión de clientes 
 
Toda tecnología crediticia excluye e incluye clientes potenciales, dependiendo de sus 
características.  Los clientes excluidos son aquellos que no cumplen con los 
requerimientos de la tecnología, ya sea producto de una auto exclusión o como resultado 
de rechazos explícitos a solicitudes por parte de la organización crediticia.  Sin embargo, 
una tecnología 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 organización 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 minimizarían rechazando a todos los solicitantes de crédito, 
pero la rentabilidad también sería cero.  Esto no es, por supuesto, lo que se 
persigue.  Además, desde la perspectiva de la cobertura (outreach), abultados 
errores de tipo 1 conspiran contra el logro de la misión de la organización.  
 
Una solución a este dilema podría ser el asumir un cierto nivel aceptable de 
errores de tipo 1, para el cual la organización minimizaría los errores de tipo 2.  
En otras palabras, dado que la organización estaría dispuesta a rechazar un 
cinco por ciento de clientes que deberían haber sido aceptados, por ejemplo, la 
organización debería tratar de minimizar el porcentaje de clientes que son 
aceptados pero que deberían haber sido rechazados.  Una solución alternativa 
sería fijar un nivel aceptable de errores de tipo 2 ( es decir, fijar una meta de 
mora que no debe ser sobrepasada) y minimizaría los errores de tipo 1, para 
proteger la cobertura.  Una organización regulada debe inevitablemente adoptar 
esta segunda estrategia, pues la entidad supervisora no va a permitir moras 
elevadas.  Lo mismo debe hacer una organización que precie la sostenibilidad.  
Con mejoras e innovaciones en la tecnología de crédito y su aplicación, es 
posible reducir ambos tipos de error simultáneamente. 
 
El nivel aceptable de errores de tipo 1 es una función directa del nivel de 
competencia en el mercado y de la prioridad de maximizar el número de clientes 
atendidos así como del nivel de aversión al riesgo de la organización y de los 
oficiales de crédito.  Juzgando por las respuestas y actitudes de los oficiales de 
crédito de FADES así como por sus procedimientos, esta organización está 
dispuesta a aceptar sólo un nivel bajo de errores de tipo 1, dada la demanda 
insatisfecha a que se enfrenta y la gran prioridad que la organización le da a la 
expansión de su cartera.  En otras palabras, esta organización ha estado 
dispuesta a aceptar casi todos los clientes que podrían 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 organización, pero ha amenazado su 
sostenibilidad.  Es importante reconocer, sin embargo, que con el cambio de 
administración se procedió a la devolución de líneas de crédito dirigido.  
    
Para evitar un incremento en errores de tipo 2, la organización debería aumentar 
las exigencias de la evaluación financiera de los clientes, sobre todo en lo 
referente a su capacidad de pago, debería ser más estricta en el control interno 
y debería verificar que los procedimientos teóricos se cumplan en la práctica.  
Esto implica una reducción de la dispersión de interpretaciones entre los 
oficiales de crédito, sin que se pierda flexibilidad.  El nuevo reglamento busca 
lograr este resultado, al exigir mayor cantidad de información en los nuevos 
formularios, pero se necesita más entrenamiento para ponerlo en práctica. 
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Aunque por las características de la tecnología financiera de los préstamos 
individuales de FADES, actualmente se puede estar excluyendo de préstamos a 
los agentes económicos 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 más tradicional que las que han adoptado innovaciones de 
microfinanzas urbanas, dando lugar a una fuerte exclusión de algunas 
categorías de clientes.  Para combatir esta posibilidad, recientemente FADES 
bajó el monto mínimo de los préstamos individuales a US$ 50 y redujo el 
condicionamiento a formar grupos. 

8. Productividad y costos de transacción 
 
Una dimensión muy importante de toda tecnología crediticia es la productividad 
de los oficiales de crédito, puesto que ésta se traduce en eficiencia económica 
para la organización.  Sin embargo, dado que la eficiencia de los oficiales de 
crédito puede incrementarse artificialmente al transferirle costos de transacción 
al prestatario potencial, la productividad de los oficiales de crédito debe ser 
examinada a la luz de la distribución de los costos de transacción entre la 
organización y los clientes.  Una buena organización de microfinanzas le 
transfiere pocos costos al cliente. 
 

8.1. Productividad 
 
FADES ha experimentado un crecimiento sostenido de la cartera vigente en los 
últimos cinco años.  Este crecimiento se ha producido a pesar de la crisis 
económica que el país ha padecido en la segunda parte de este período.  Una 
de las principales razones de dicho crecimiento ha sido la abundancia de 
recursos públicos para crédito agropecuario. 
 
La anterior hipótesis 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 número 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  está 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 características muy 
particulares, tal y como se explicó en la sección de alcance geográfico. La baja 
productividad puede ser el resultado de la falta de parámetros claros para la 
distribución del mercado por regiones o productos, así como del proceso de 
consolidación 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 organización también es un 
factor importante, así como la falta de motivación, ya sea por la falta de un 
proceso de inducción o de una bonificación orientada a maximizar la 
productividad de los oficiales de crédito. 
 
Las diferencias en procedimientos para realizar el comité de crédito observadas 
entre la región de Santa Cruz y el altiplano pueden responder a la naturaleza del 
mercado y de la región.  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 sería mejor.  La reunión 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 día a la semana para el encargado de 
agencia, además de elevar los costos.  Una ventaja de este procedimiento, sin 
embargo, es una unificación de la tecnología, en una zona de rápida apertura de 
agencias y con personal nuevo. 
 
Otra diferencia observada entre las agencias visitadas, que afecta la 
productividad, es la disponibilidad de automóviles 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, facilitando medios de 
transporte que son indispensables.  Dada la escasez de estos medios de 
transporte, la planificación de las salidas y la maximización de visitas a clientes 
en cada salida se torna aún más importante.  Incluso en las agencias donde se 
cuenta con dichos medios de transporte, se debería poner en práctica este tipo 
de planificación. 

8.2 Costo financiero para los prestatarios 
 
La eficiencia de una tecnología de microfinanzas se puede medir por su 
habilidad para ofrecer servicios financieros al mínimo costo, tanto para la 
organización como para los demandantes de dichos servicios. Estos 
demandantes deben estar dispuestos a incurrir en el costo financiero de los 
productos crediticios más 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 
dependía de la línea 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 últimamente 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 más 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 explicaría, 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 condición impuesta externamente implica que este precio no refleja el 
verdadero costo de un préstamo ni el nivel de eficiencia de la organización.  
Anteriormente, esta tasa estaba a un nivel relativamente competitivo de 22 por 
ciento pero recientemente bajó al 17 por ciento anual, dado que los fondos 
fueron obtenidos a través de un proceso de licitación, en el cual los recursos se 
otorgaron a la organización que ofrecía cobrar la tasa más baja.  FADES fue 
capaz de ofrecer dicha tasa contando con el apoyo adicional de que la fuente de 
la línea de crédito cubriría el 50 por ciento de los gastos operativos de la 
organización.  Estos fondos son los que le han permitido a FADES abrir nuevas 
agencias en nuevas regiones, dado que los fondos están condicionados por 
región. 
 
Dadas las deficiencias observadas en la estructura organizacional al momento 
de este estudio, comentadas en los apartados anteriores, es difícil justificar que 
FADES esté en capacidad de ofrecer préstamos rurales al menor costo posible 
en el mercado.  Tal y como se indicó, la organización debería entrar en un 
proceso de consolidación y mejorar su nivel de sistemas y control interno, antes 
de embarcarse en un proceso de expansión tan acelerado.  La nueva 
administración de FADES comparte esta perspectiva. 
 

8.3 Costos de transacción 
 
En el crédito rural y especialmente en el crédito agropecuario, los costos de 
transacción tanto para la organización como para los prestatarios son los 
principales componentes del costo total de una operación crediticia.  En ambos 
respectos, FADES tiene todavía espacio para disminuir los costos.  Además, los 
costos de transacción que deben ser asumidos por el prestataria posiblemente 
reflejen la parte más 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 transacción son elevados. 
 
Para los prestatarios, la minimización del número de visitas a la agencia es 
esencial.  La producción agropecuaria requiere de atención diaria y, para la 
mayor parte de los clientes agropecuarios de FADES, una visita a la agencia 
puede requerir un día completo.  Desde este punto de vista, en todas las 
agencias se programan los desembolsos y cualquier otro tipo de visita en los 
días de ferias de la comunidad donde la agencia se encuentra ubicada.  De esta 
manera, los clientes no tienen que viajar exclusivamente para hacer los trámites 
del préstamo. Sin embargo, en agencias como Cuatro Cañadas, 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 público cercano, y de inscripción 
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 más que compensados por los costos de transacción de 
obtenerlos.  Esto se agrava en las nuevas agencias abiertas en la región de 
Chiquitanía, pues son regiones que se encuentran a tres o cuatro horas de 
Santa Cruz.   
 
La organización debería buscar un mecanismo para bajar estos costos de 
transacción del prestatario dado que, de lo contrario, podría enfrentarse a un 
fenómeno de selección adversa, por el cual los clientes que demandan sus 
servicios son los clientes más riesgosos, que están 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 requeriría encontrar innovaciones que hasta ahora no 
existen en ese mercado. 
 
Dentro del proceso de consolidación interna que la organización debe  completar  
se deberían incluir esfuerzos especiales para lograr la maximización del 
rendimiento de los oficiales de crédito.  Como se indicó, los procesos y 
procedimientos de la organización deberían diseñarse 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 organización son variables clave a considerar.  
 
La venta de servicios en la agencia, tales como el pago de electricidad y los 
pagos de giros, no debería 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 garantías para montos pequeños, tienen 
sentido para bajar los costos de operación de la organización.  Si se cuenta con 
buenos reportes de pago diarios o cada pocos días, un buen comportamiento de 
pago es el mejor indicador que un oficial de crédito puede tener de la correcta 
asignación de los recursos prestados.  Dada la restricción de tiempo de los 
oficiales de crédito, ésta parece una mejor opción que un seguimiento 
sistemático 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 evaluación y control de mora.   
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El seguimiento puede ser importante especialmente cuando se conceden largos 
períodos de gracia; durante los períodos de gracia de los préstamos, el 
seguimiento más continuo puede tener más sentido porque es la única manera 
de mantener contacto con el deudor. 
 
El anterior apartado sugiere que FADES ha puesto algún esfuerzo en disminuir 
los costos de transacción para la organización pero no tanto así por disminuir los 
costos de transacción de los prestatarios.  Aunque esto puede llevar a una 
elevación de la eficiencia operativa de la organización en el corto plazo, un alto 
costo del crédito en términos de costos de transacción para los prestatarios 
puede traer consecuencias negativas en el repago de los préstamos y en la tasa 
de deserción 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 región, no obstante, 
FADES debe mejorar todavía más sus esfuerzos por reducir costos de 
transacciones del deudor. 
 
FADES también ha desarrollado un producto que pretende disminuir los costos 
de transacción para los prestatarios y para la organización: la línea de crédito 
simple o rotatoria.  En teoría, este mecanismo está disponible para todos los tres 
productos básicos que ofrece la organización y sólo para clientes individuales 
que tienen más de un año con la organización y un comportamiento de pago 
ejemplar.  Sin embargo, en el trabajo de campo no se encontró evidencia de su 
uso, posiblemente porque se trataba de una innovación reciente.   

9. Control interno y flujos de información 
 
Dentro del reciente proceso de reorganización de la institución, también se 
redefinió la estructura de mandos, con el fin de facilitar el manejo y el 
intercambio de información por regiones y con el fin de aclarar el nivel de 
responsabilidades de cada mando gerencial.  Con responsabilidades definidas 
más específicamente y una estructura más vertical, FADES espera ser capaz de 
fortalecer su estructura interna para poder expandirse y competir en los 
mercados rurales más sosteniblemente. 
 
Muchas de estas modificaciones son muy loables.  Existen áreas, sin embargo, 
imperativas de reforma, tales como mejoras en el manejo de información y en el 
control interno, pues la organización ha experimentado una expansión muy 
sostenida y continua, que ha puesto mucha presión sobre sus estructuras 
tradicionales de información.  El mejoramiento del sistema de información 
interno, con hardware y software apropiados y con la adecuada capacitación del 
personal, es urgente no solo para generar la información 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 generación de reportes estándar que permitan comparaciones rápidas, 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 volúmenes de operación y varios tipos diferentes de productos de una 
manera eficiente.  La organización ha venido mejorando gradualmente estos 
aspectos pero se requieren esfuerzos más intensos al respecto. 
 
En el área de control interno son necesarias auditorías más 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 organización, la falta de 
control interno podría ser aprovechada maliciosamente por algún oficial de 
crédito poco comprometido con la organización, lo que eventualmente podría 
afectar grandemente a la entidad.  Esta amenaza se incrementa aún más con la 
apertura de agencias cada vez más alejadas, sin contar con los mecanismos ni 
el personal para mantener un nivel de control adecuado.  Para hacerle frente a 
estas amenazas, recientemente la Auditoría creció de una a cinco personas.  El 
plan anual de la Auditoría 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 Fundación de Alternativas para el Desarrollo, FADES, ha pasado una serie 
de transformaciones en los últimos años que determinan y explican de manera 
importante las observaciones realizadas en este documento.  El traspaso y 
devolución de agencias con EcoFuturo, la modificación de la estructura 
jerárquica interna y los cambios en el Reglamento de Crédito y en los 
procedimientos internos de la organización han sido cambios sustanciales, que 
se orientan a profesionalizar y a expandir la oferta de servicios de esta 
organización. 
 
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 así 
lo ha entendido la organización.  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 difícil justificar algún ahorro para la organización en 
este tipo de préstamo.  Este costo puede verse simplemente como una inversión 
preparatoria del crédito individual y se hace menos pesado por la insistencia de 
FADES de trabajar con grupos pequeños.  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 será abandonado por la organización. 
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Los préstamos asociativos parecen ser útiles en ciertas regiones que se 
caracterizan por la existencia de agrupaciones de individuos para producción de 
mayor escala.  Estos préstamos presentan dificultades adicionales, por la 
necesidad de evaluar la acción colectiva, la capacidad de trabajar en grupo y el 
mayor peligro de riesgo político. 
 
En los préstamos individuales, FADES cuenta con una tecnología crediticia que 
parece ajustarse bien a la realidad de los productores agropecuarios.  Tanto la 
definición de los términos y condiciones de los contratos como la inclusión de 
garantías no convencionales, que constituyen el acervo de capital usual de este 
tipo de hogares, son factores que explican el relativo éxito que esta organización 
ha tenido en la expansión de este tipo de producto.  Sin embargo, esta 
expansión se ha visto contaminada por la relativa abundancia de fondos para las 
microfinanzas rurales bolivianas, que en alguna medida había inducido a esta 
organización a alejarse del proceso de consolidación y reestructuración de los 
últimos años. 
 
En la reestructuración, la definición clara y uniforme de procedimientos  no sólo 
debe estar contemplada en el Reglamento de Crédito sino que debe transmitirse 
a todos los oficiales de crédito.  La capacitación de los oficiales de crédito tanto 
a nivel técnico como a nivel de la cultura de la organización 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 
capacitación de sus oficiales de crédito, tanto al momento de incorporarse a la 
organización como en el transcurso de las operaciones normales de la entidad.  
La formación del capital humano de la organización constituye el determinante 
más crítico del éxito en las finanzas rurales y FADES debe redoblar esfuerzos en 
este sentido. 
 
Los procedimientos de la organización, las áreas de influencia de las agencias y 
la distribución de funciones y responsabilidades de cada empleado dentro de la 
agencia deben reconsiderarse a la luz de la maximización de los rendimientos 
de los oficiales de crédito y de la minimización de los costos de transacción de 
los clientes y de la organización.  Esto, además, le daría a FADES una posición 
que le permitiría competir con cualquier organización que tratara de entrar en los 
mercados en los cuales ahora se encuentra como único oferente. 
 
Para FADES es imperativo revisar sus procedimientos de control interno, 
especialmente debido a la apertura de nuevas agencias en zonas cada vez más 
alejadas.  Los sistemas de información internos deben facilitar el intercambio de 
información 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 
administración introdujo un nuevo sistema de información que va encaminado a 
lograr estos resultados. 
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Por una parte, este nuevo sistema de información incluye nuevos reportes y, por 
otra, permite que estos reportes se elaboren con la periodicidad con que los 
usuarios los demanden (en cuestión de segundos), en lugar de que se preparen 
una vez al mes, independientemente de los errores que tenían y en el plazo de 
unas horas.    
 
Dichos sistemas de información deben ser flexibles, de manera que se pueda 
manejar información a nivel de oficiales, agencias, regiones, productos y 
montos, entre otros aspectos.  Adicional al flujo de información más 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 actúen en su interés propio y 
no en función de los intereses de la organización. 
 
Las transformaciones recientes reflejadas en el nuevo Reglamento de Crédito 
parecen indicar la disposición de la dirección de la organización 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 debería dejarse 
seducir por las ofertas de fondos a tasas concesionarias condicionadas a la 
incursión en ciertas regiones, actividades o proyectos, independientemente de 
su factibilidad y congruencia con el desarrollo de la organización.  Este tipo de 
líneas 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 últimos años.  FADES 
debe encontrar su propia definición y enfocarse en lograr sus metas de acuerdo 
con su propia perspectiva.  La visión clara de la actual gerencia en este sentido 
deberá contribuir al éxito de esta transformación. 
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