
 
 
 

Relato de cuatro programas de 
banca comunal  

 
 

Mejores prácticas en América Latina 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Glenn D. Westley 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Banco Interamericano de Desarrollo 
 

Washington, D. C. 
 

Departamento de Desarrollo Sostenible  
Serie de informes de buenas prácticas 



Catalogación (Cataloging-in-Publication) proporcionada por 
Banco Interamericano de Desarrollo  
Biblioteca Felipe Herrera 
 
Westley, Glenn D. 
 

Relato de cuatro programas de banca comunal :  mejores prácticas en América 
Latina / Glenn D. Westley.   
p.cm.  (Sustainable Development Department Best practices series ; MSM-125) 
Includes bibliographical references. 

 
1.  Banks and banking—Latin America—Case studies.     I. Inter-American Development 
Bank. Sustainable Development Dept. Micro, Small and Medium Enterprise Division.   
II.  Title.   III. Series. 
 
334.2   W33—dc21 
 
Glenn D. Westley es asesor principal de microempresa de la División de Micro, Pequeña y Me-
diana Empresa, Departamento de Desarrollo Sostenible. El autor agradece profundamente las ho-
ras de entrevistas y otro tipo de apoyo que brindaron las personas que trabajan en las cuatro insti-
tuciones de banca comunal que se estudiaron aquí. Entre ellas figuran las siguientes (los nombres 
en cursiva corresponden a las principales personas que respondieron a la encuesta): Carmen Ve-
lasco, Lynne Patterson, Jenny Dempsey  y Ana Escalona de Pro Mujer; Alfonso Torrico y Fedra 
Machicado de CRECER y Beth Porter de Freedom from Hunger; Ivan Mancillas, Carlos Danel, 
Javier Fernández y Bárbara Meraz de Compartamos; y Francisco Zamora, John Hatch, Diane 
Jones y Nina Peña de FINCA. Muchas otras personas realizaron importantes aportes a este docu-
mento con su ayuda, sus ideas y sus comentarios. Son, entre otras, las siguientes: Didier Thys, 
Madi Hirschland, Till Bruett, Jacky Bass, Fermín Vivanco, Giovanni Cozzarelli, Eduardo Viera, 
Susy Cheston, Monique Cohen, Beth Rhyne, Diego Guzmán, Carlos Jaime Buitrago, Brian 
Branch, Anna Cora Evans, Janette Klaehn, Damian von Stauffenberg, Carlos Castello, Lynne Cu-
rran, Christian Rodríguez, Jared Miller, Isabelle Barrès, Margot Brandenburg, Blaine Stephens, 
James Copestake, Dieter Wittkowski y María Victoria Sáenz. 

 
Las opiniones expresadas son del autor y no reflejan necesariamente la posición oficial del Banco 
Interamericano de Desarrollo 
 
agosto de 2003 
 
Esta publicación (Número de referencia MSM-125) puede obtenerse dirigiéndose a: 
 
División de Micro, Pequeña y Mediana Empresa  
Parada B-0800 
Banco Interamericano de Desarrollo  
1300 New York Avenue, N.W. 
Washington, D.C. 20577 
Correo electrónico: mipyme@iadb.org 
Fax:   202-312-4134 
Página web:  http://www.iadb.org/sds/mic 

 

 

mailto:mipyme@iadb.org


 

Prólogo 
 
 
El campo de las microfinanzas se está desarrollando con rapidez en muchas direcciones a la vez. 
Entre éstas, hay fuertes tendencias hacia niveles cada vez mayores de comercialización, un au-
mento del nivel de la clientela objetivo en la dirección de microempresas más grandes y aún pe-
queñas empresas, y un aumento de niveles de supervisión formal por parte de las superintenden-
cias bancarias. Es algo paradójico tal vez que, simultáneamente, tenga lugar una sólida tendencia 
a aumentar el alcance y llegar a los microempresarios muy pobres, el “extremo bajo” del mercado 
microfinanciero. Uno de los agentes principales en este esfuerzo para llevar servicios de microfi-
nanzas a los muy pobres han sido las instituciones microfinancieras que proporcionan servicios 
de banca comunal. En realidad, una misión básica del movimiento de banca comunal ha sido uti-
lizar las microfinanzas como herramienta para ayudar a aliviar la pobreza. 
 
Algunas cifras pueden ayudar a hacer que la situación sea más clara. Un indicador del mayor en-
foque de la banca comunal en los pobres proviene de una reciente encuesta del BID y el CGAP de 
176 de las instituciones microfinancieras más grandes y más sostenibles en 17 países latinoameri-
canos. Se halló que el saldo pendiente promedio de todos los préstamos de bancos comunales era 
$150, en comparación con $329 para los préstamos a grupos solidarios y $980 para los préstamos 
individuales. La banca comunal ha crecido muy rápidamente también. Más de un cuarto de las 
176 instituciones microfinancieras encuestadas ofrecían préstamos de bancos comunales, con fre-
cuencia como producto principal o producto único de préstamo. En estos 17 países latinoamerica-
nos más clientes eran atendidos por préstamos de banca comunal (410.000) que por préstamos a 
grupos solidarios (350.000). 
 
La banca comunal se introdujo en Bolivia en los años ochenta como modelo muy rígido. Com-
prendía préstamos a plazo fijo así como también tamaños iniciales fijos de préstamos, reuniones 
semanales obligatorias de reembolso, préstamos solamente para capital de trabajo, ahorros forzo-
sos a un ritmo prescrito, ningún interés devengado sobre los ahorros, ningún acceso a los ahorros 
para clientes que permanecían en el banco comunal y egreso de todo el banco comunal luego de 
tres años. Desde entonces, se han flexibilizado muchas de estas características rígidas a medida 
que las instituciones de banca comunal han aumentado su impulso hacia mayor sostenibilidad y 
escala, al tiempo que mantienen su enfoque en los pobres. 
 
Si bien la banca comunal ha disminuido muchas de sus rigideces originales, aún no ha avanzado 
lo suficiente. En este documento se examina cada uno de los elementos principales de la tecnolo-
gía de banca comunal y cómo se ha liberalizado hasta la fecha, en particular en cuatro institucio-
nes líderes de banca comunal en América Latina. Luego se analiza la manera en que este proceso 
de liberalización puede llevarse a cabo en el futuro y formula numerosas recomendaciones en 
materia de mejores prácticas y de política para lograrlo. 
 
Álvaro R. Ramírez 
Jefe  
División de Micro, Pequeña y Mediana Empresa 
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Resumen ejecutivo 
 
La banca comunal ha llegado. En un inven-
tario reciente, realizado por el BID y CGAP, 
de 176 de las instituciones microfinancieras 
(IMF) más grandes y más sostenibles en 17 
países latinoamericanos, 47 ofrecen servi-
cios de banca comunal. Sus préstamos a 
bancos comunales cubren un total de 
410.000 clientes con una cartera de $61 mi-
llones en la cartera y un saldo promedio de 
préstamos de $150. El número de clientes 
atendidos por medio de bancos comunales 
ahora supera al número atendido por medio 
de préstamos a grupos solidarios (350.000). 
Las instituciones de banca comunal (IBC) 
van desde ONG que ofrecen solamente ser-
vicios de banca comunal hasta bancos co-
merciales regulados que ofrecen banca co-
munal junto con préstamos a grupos solida-
rios y a individuos1. Geográficamente, los 
clientes de las IBC van desde regiones rura-
les remotas hasta zonas periurbanas y urba-
nas. Sin embargo, el porcentaje de clientes 
que reside en zonas rurales es más elevado 
entre los clientes de banca comunal que en-
tre los clientes de préstamos a grupos o a 
individuos. Además de esta mayor concen-
tración en la zona rural, la clientela objetivo 
de la mayoría de las IBC son microempresa-
rios muy pobres, y prácticamente todas son 
mujeres. Un indicador de la concentración 
más intensa en la pobreza por parte de las 
IBC, tomado del inventario de IMF citado 
anteriormente, es el saldo promedio bajo de 
$150 de los préstamos de banca comunal, en 
comparación con $329 para los préstamos a 
grupos solidarios y $980 para préstamos a 
individuos. 
 
Al emplear un conjunto singular de datos 
sobre la retención de clientes, hallamos que 
las IBC líderes de América Latina tienen 
tasas de retención de clientes considerable-

mente inferiores al grupo de comparación de 
prestamistas a individuos y a grupos solida-
rios. Sobre la base de este hecho y de las 
rigideces, los costos de transacción y los 
riesgos considerables que la banca comunal 
impone a sus clientes, sostenemos que la 
banca comunal necesita seguir volviéndose 
más flexible y orientada al cliente con el fin 
de aumentar la satisfacción y la retención de 
clientes, así como su impacto en ellos. Al 
mejorar la satisfacción y la retención de 
clientes, las IBC también facilitarán aumen-
tos de su propia sostenibilidad y escala. 

                                                      
1  Utilizamos el término institución de banca 
comunal (IBC) para referirnos a toda institución 
microfinanciera que ofrece préstamos de banca 
comunal, aunque también ofrezca otros tipos de 
crédito, como préstamos a grupos solidarios o 
individuales.  

 
La mayor parte del documento (capítulos 2 y 
3) se dedica a obtener y tratar numerosas 
recomendaciones de política y en materia de 
mejores prácticas, concentrándose muchas 
de estas recomendaciones en el tema del 
aumento de la flexibilidad y la orientación al 
cliente de la banca comunal. En el documen-
to se analizan las prácticas actuales de cua-
tro IBC latinoamericanas principales: FIN-
CA Nicaragua, Pro Mujer Bolivia, Compar-
tamos (en México) y CRECER (en Bolivia). 
Al realizar un examen detallado y analizar 
los principales aspectos de la metodología 
de banca comunal empleada por estas IBC, 
nuestro propósito es demostrar lo que expli-
ca su éxito. Se estudia en forma crítica las 
prácticas de cada IBC y se compara con las 
de otras IBC, todo en el contexto de la expe-
riencia de la banca comunal y lo que se ha 
escrito sobre ello en todo el mundo y en es-
pecial en América Latina. Esto nos permite 
analizar lo que parece funcionar bien y lo 
que parece necesitar mejoras, es decir, lo 
que constituyen prácticas buenas, malas y 
cuestionables de las IBC con particular refe-
rencia a América Latina. 
 
El resto de este resumen ejecutivo propor-
ciona un compendio breve de estas reco-
mendaciones de mejores prácticas y de polí-
tica. Para los lectores sin antecedentes en 
materia de banca comunal, ocasionalmente 
este resumen puede ser difícil de seguir, lo 
que manifiesta el hecho de que estamos tra-
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tando de resumir una gran cantidad de con-
clusiones en un espacio pequeño. El texto 
debería explicar y aclarar los puntos difíci-
les. Los lectores que desconocen totalmente 
la banca comunal podrían leer las primeras 
páginas del capítulo 1, incluida la sección 
titulada “Lo que ofrece la banca comunal”, 
para tener una comprensión básica de la 
banca comunal antes de seguir adelante y 
leer el resto de este resumen ejecutivo. 
 
Las recomendaciones de mejores prácticas y 
de política que se resumen aquí comienzan 
con la forma en que están estructurados los 
bancos comunales y la manera en que se 
controla la morosidad, y pasa a cubrir las 
principales características de la tecnología 
de crédito de las IBC: tamaño de los présta-
mos, frecuencia de los reembolsos, plazos de 
los préstamos, pago anticipado de présta-
mos, seguimiento de los reembolsos indivi-
duales y el uso de préstamos a grupos soli-
darios y a individuos. Estas recomendacio-
nes concluyen con una presentación de los 
servicios de ahorro de la banca comunal 
−incluidos ahorros forzosos y voluntarios− 
así como la cuenta interna, los servicios no 
financieros y su relación al tema de las li-
cencias, y la función que desempeña la ban-
ca comunal en el financiamiento en zonas 
rurales. 
 
Duración de las reuniones. Con frecuencia, 
las reuniones prolongadas constituyen una 
de las causas más comunes de la deserción 
de los clientes. Una técnica para reducir la 
duración de las reuniones (y disminuir la 
morosidad de los préstamos) es emplear a 
grupos solidarios dentro del banco comunal. 
Cada grupo solidario trabaja simultáneamen-
te para contar los reembolsos de los présta-
mos de los socios y las contribuciones al 
ahorro. Los socios del grupo también pue-
den prestarse dinero unos a otros para cubrir 
cualquier déficit. La experiencia de Pro Mu-
jer de no permitir que las reuniones terminen 
hasta que no se hayan resuelto todas las mo-
rosidades de préstamo ha llevado a reunio-
nes sumamente prolongadas, muchas quejas 
de los clientes y problemas de deserción. Pro 

Mujer está considerando seriamente eliminar 
esta práctica. 
 
Control de la morosidad. El poder otorgar 
préstamos y recuperar un porcentaje muy 
elevado de ellos es una condición sine qua 
non para lograr la sostenibilidad. Las cuatro 
IBC analizadas en detalle en este estudio 
han logrado índices impresionantemente 
bajos de morosidad de préstamos, con fre-
cuencia inferiores a 1%. Por este motivo, los 
métodos que ellas usan para controlar la mo-
rosidad se describen en detalle. Aquí, sólo se 
dirá que las cuatro remedian los problemas 
de morosidad de los socios de bancos comu-
nales utilizando diversas combinaciones de: 
préstamos de otros socios del banco comu-
nal, la constitución de nuevas garantías (con 
frecuencia bienes de la unidad familiar) por 
parte de prestatarios morosos y la incauta-
ción de ahorros forzosos y voluntarios. Res-
paldan todos estos mecanismos la amenaza 
de que si el banco comunal no reembolsa de 
alguna manera su préstamo, perderá acceso 
a futuros préstamos y a los otros servicios de 
la IBC. Cuanta más alta sea la calidad de 
estos servicios, tanto los servicios crediticios 
como los no crediticios, mayor será la moti-
vación de los clientes para reembolsar sus 
préstamos. Además, estas IBC y otras esti-
mulan el reembolso utilizando incentivos 
monetarios, como multas por pagos tardíos y 
la devolución de comisiones a los bancos 
comunales en los que todos los socios reem-
bolsan a tiempo. Como incentivo adicional, 
Compartamos fija precios de riesgo de sus 
préstamos de bancos comunales. Todos los 
bancos comunales comienzan pagando una 
tasa de interés de 5,5% fija por mes sobre 
sus préstamos2.  Esta tasa de interés se redu-
ce a 4,5% fija para los bancos comunales 
que compilan un buen historial de reembolso 
y aumenta a 6,5% fija para los bancos co-

                                                      
2  La tasa de interés fija se calcula sobre el monto 
original del préstamo, no sobre el saldo restante. 
Por ejemplo, los clientes que tienen un préstamo 
de cuatro meses y una tasa de interés fija de 
5,5% al mes pagarán 22% (igual a 4 x 5,5%) del 
monto del préstamo original en intereses, es de-
cir $22 sobre un préstamo de $100. 
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munales que tienen un historial deficiente. 
Mientras que las estrategias generales de 
control de la morosidad utilizadas por las 
cuatro IBC son muy buenas en general, hay 
algunas esferas de inquietud, incluidos los 
casos en que los ahorros voluntarios se usan 
en forma inadecuada y la retroalimentación 
sobre morosidad es lenta. 
 
Tamaño máximo de los préstamos y la es-
calera de préstamos. Los tamaños máximos 
de préstamos que permiten las cuatro IBC 
son en general bastante razonables: $1.400 
en Compartamos, $1.000 en FINCA Nicara-
gua y Pro Mujer Bolivia, y $800 en CRE-
CER. Están muy lejos de los máximos de 
$300 a lo que se atribuyó como causa de la 
substancial deserción de clientes entre las 
IBC latinoamericanas a mediados de los 
años noventa. La escalera de préstamos 
−que da el tamaño máximo de préstamos de 
que dispone un socio de banco comunal en 
cada ciclo de préstamo− parece ser más pro-
blemática en sus pasos intermedios en el 
caso de dos de las IBC: CRECER y Pro Mu-
jer Bolivia. Estas dos instituciones podrían 
permitir que los clientes progresaran más 
rápidamente al tamaño máximo final de 
préstamo, como se les permite a los clientes 
de Compartamos y FINCA Nicaragua.  
 
Una innovación potencialmente importante 
que podría permitir a las IBC disminuir el 
riesgo de crédito mientras que, al mismo 
tiempo, aumentan los montos de préstamos a 
lo largo de la escalera de préstamos sería dar 
a los socios de los bancos comunales la ca-
pacitación para que sepan calcular los aho-
rros de la unidad familiar y la capacidad de 
reembolso de los préstamos. Los límites más 
bien arbitrarios que la escalera de préstamos 
impone a los préstamos podrían entonces dar 
lugar, por lo menos en cierta medida, a un 
enfoque más flexible y razonable basado en 
el hecho de que los socios del banco comu-
nal tendrían una mejor comprensión de la 
capacidad de reembolso de préstamos de 
cada socio.  
 
Una manera potencialmente muy útil para 
que las IBC retengan y atiendan a los clien-

tes cuyas necesidades de crédito superan el 
límite de los préstamos del banco comunal 
es ofrecer a su clientela préstamos indivi-
duales o a grupos solidarios. Las IBC que 
ofrecen estos tipos de préstamos deberían 
seguir manteniendo un tope razonablemente 
elevado del tamaño de los préstamos del 
banco comunal con el fin de dar cabida a los 
clientes que desean satisfacer todas sus ne-
cesidades crediticias en el banco comunal. 
 
Frecuencia de los reembolsos. Se presentan 
pruebas considerables de que el cambio de 
las reuniones semanales de reembolso, que 
son tradicionales en la banca comunal, a 
reuniones bisemanales puede ser muy bene-
ficioso en la práctica tanto para las IBC co-
mo para sus clientes. Algunas pruebas más 
limitadas señalan que hay que tener precau-
ción en el uso de los reembolsos mensuales 
debido a que pueden dar lugar a altos niveles 
de incumplimiento de préstamos. Otra ense-
ñanza importante de la experiencia es que 
poco puede lograrse si se deja a los oficiales 
de préstamo a que pasen voluntariamente a 
los bancos comunales de reembolsos sema-
nales a bisemanales. Los oficiales de prés-
tamo con frecuencia temen un aumento de la 
morosidad de los préstamos y el impacto 
que esto puede tener en el monto del pago 
de incentivo que ellos reciben. Es posible 
que las IBC que deseen realizar el cambio de 
reembolsos semanales a bisemanales tengan 
que actuar en forma más decisiva, por ejem-
plo, ofreciendo la opción directamente a los 
bancos comunales o sencillamente exigiendo 
el cambio. Por último, se sostiene que el 
cambio de reembolsos semanales a bisema-
nales debería introducirse primero como una 
opción ya que, por diversos motivos, algu-
nos bancos comunales prefieren seguir con 
el cronograma de reembolsos semanales. Si 
los reembolsos bisemanales tienen éxito y se 
adoptan en forma amplia, pero existe una 
minoría considerable de bancos comunales 
que siguen prefiriendo reunirse y pagar se-
manalmente, la IBC podría considerar co-
brarles a estos clientes el costo adicional de 
proporcionar este servicio, con el fin de re-
tener un producto popular pero proteger su 

iii  



 

propia sostenibilidad y capacidad de ampliar 
el alcance. 
 
Plazos de los préstamos. Una esfera en la 
cual las IBC deberían casi ciertamente ofre-
cer a sus clientes más opciones es en los 
plazos de sus préstamos de bancos comuna-
les. Esto es cierto debido a dos motivos. En 
primer lugar, le cuesta a la IBC relativamen-
te poco realizar esto, principalmente alguna 
reprogramación de sus sistemas. En segundo 
lugar, por motivos que se tratan en el capítu-
lo 2, algunos clientes y bancos comunales 
prefieren préstamos de plazos más largos 
mientras que otros prefieren préstamos de 
plazos más cortos. Desafortunadamente, de 
las cuatro IBC que se entrevistaron aquí, 
solamente Pro Mujer Bolivia está compro-
metida a ofrecer a sus bancos comunales 
alguna opción real de plazos de los présta-
mos; por lo tanto, ésta es un área relativa-
mente débil aún entre estas IBC líderes. 
 
Pago anticipado de préstamos (prepago de 
préstamos). El prepago de los préstamos es 
una opción útil que las IBC pueden ofrecer 
para ayudar a sus clientes a superar la rigi-
dez de las fechas de iniciación de sus prés-
tamos del banco comunal. Por ejemplo, al 
reembolsar anticipadamente su préstamo de 
la IBC, los clientes de los bancos comunales 
pueden obtener un préstamo nuevo (y tal vez 
de mayor monto) para ayudarles a reabaste-
cer sus inventarios antes de las fiestas de 
Navidad u otros períodos de ventas altas. 
 
Seguimiento de pagos individuales. Todas 
las IBC deben mantener un registro de los 
reembolsos de los préstamos y los ahorros 
forzosos de cada banco comunal al nivel del 
banco comunal. Además, las IBC pueden 
escoger realizar el seguimiento de los reem-
bolsos de los préstamos y de los ahorros for-
zosos al nivel del cliente individual también, 
tal como lo hacen tres de las cuatro IBC en-
cuestadas aquí. Podría sorprender a algunos 
lectores que la implantación del seguimiento 
individual de clientes pueda tener costos 
relativamente moderados (dependiendo del 
estado inicial del sistema de información de 

la IBC), mientras que redundan varios bene-
ficios importantes. 
 
Préstamos a grupos solidarios e individuos. 
Los préstamos a grupos solidarios e indivi-
duos ofrecen vías importantes a través de las 
cuales una IBC puede abordar las diversas 
necesidades de crédito de su población obje-
tivo y, de este modo, ayudar a mantener ele-
vadas tasas de satisfacción y retención de 
clientes. Al ofrecer préstamos a grupos e 
individuos junto con los préstamos tradicio-
nales de la banca comunal, una IBC permite 
a sus clientes escoger si quieren la mayor 
flexibilidad y posible reducción de riesgos y 
costos de transacción de un préstamo a gru-
po o a individuo, o los ahorros y los servi-
cios no financieros que ofrece un préstamo 
de banco comunal. Al obligar a los clientes a 
dejar sus bancos comunales con el fin de 
acceder a un préstamo a grupo o a individuo 
−como lo hacen dos de las IBC encuestadas 
aquí− tiene dos defectos clave, y debería 
reconsiderarse seriamente. En primer lugar, 
parece reducir en gran medida la demanda 
de los clientes de productos de préstamos a 
grupos o individuos. Segundo, obliga a los 
socios de bancos comunales a renunciar a 
todos los apoyos y otros beneficios no credi-
ticios de los bancos comunales, que muchos 
socios valoran altamente.  
 
Las IBC deberían tener cuidado en no come-
ter el error de una de las cuatro IBC, que 
permite que su esquema de pago de incenti-
vos favorezca en gran medida los préstamos 
de bancos comunales por sobre los présta-
mos a grupos y a individuos, con lo cual se 
pone freno al crecimiento de los programas 
de préstamos a grupos y a individuos. Las 
IBC también deberían tener cuidado de evi-
tar el error de otra de las cuatro IBC, que 
ofrece exactamente la misma frecuencia de 
reembolso y plazo de préstamos para sus 
préstamos a grupos y a individuos que para 
los préstamos de bancos comunales. Esto no 
aprovecha una oportunidad importante de 
diversificar sus ofertas de productos de ma-
nera que reúnan una gama mayor de necesi-
dades de clientes.  
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Por último, las IBC que no permiten présta-
mos de la cuenta interna pueden estar intere-
sadas en el nuevo producto “préstamo para-
lelo” de Compartamos, el cual lo inició co-
mo prueba piloto en marzo de 2003. El pro-
ducto parece tener bastante éxito en reem-
plazar por lo menos parcialmente los prés-
tamos de la cuenta interna con préstamos 
individuales de la IBC. Compartamos espera 
tener 20.000 clientes de préstamos paralelos 
para diciembre de 2004, tras la oferta del 
producto a los socios de todos los bancos 
comunales. 
 
Ahorros forzosos. Las IBC por lo general 
requieren que cada socio del banco comunal 
ahorre. Formulamos las cuatro recomenda-
ciones siguientes sobre estos ahorros forzo-
sos: 
 
• 

• 

Menos ahorros forzosos. Las IBC que 
tienen buen desempeño en materia de 
reembolsos −por ejemplo índices de mo-
rosidad inferior a 5%− deberían conside-
rar seriamente poner un límite a los sal-
dos de los ahorros forzosos de los clien-
tes en no más de 10% a 20% del monto 
que el cliente ha tomado en préstamo de 
la IBC en el ciclo actual de préstamo. 

 
Tasas variables de ahorros forzosos. Las 
IBC pueden reconocer que algunos ban-
cos comunales son más riesgosos que 
otros haciendo la variación de la si-
guiente relación: 

 
Saldo de los ahorros forzosos del cliente 
Monto que el cliente ha tomado en prés-
tamo de la IBC en el ciclo de préstamo 

actual 
 

Esta relación se fijaría a un nivel más 
bajo para todos los clientes de los ban-
cos comunales que tienen buen historial 
de reembolso y más elevado para todos 
los clientes de los bancos comunales que 
tienen historial deficiente de reembolso. 
De esta manera, la garantía en efectivo 

aumenta cuando se la necesita y dismi-
nuye cuando no3. 

 
• 

• 

                                                     

Mayor acceso a ahorros forzosos (mayor 
liquidez). Las IBC deberían considerar 
seriamente seguir el ejemplo de Com-
partamos y CRECER y ofrecer a sus 
clientes un producto de banca comunal 
en el cual los ahorros forzosos estén dis-
ponibles libremente al final de cada ci-
clo de préstamo sin tener que abandonar 
el banco comunal. 

 
• Opciones de iliquidez. Para los clientes 

que prefieren que sus ahorros sean ilí-
quidos, las IBC pueden ofrecer produc-
tos de una gama de opciones, incluidos 
los bancos comunales tradicionales (con 
ahorros forzosos que están disponibles 
solamente cuando el cliente se retira del 
banco comunal o en una emergencia), 
productos de ahorros contractuales y de-
pósitos a plazo fijo. Para las IBC que no 
movilizan ahorros ellas mismas, estos 
dos últimos productos se ofrecerían a 
través de una institución financiera aso-
ciada que esté autorizada a aceptar de-
pósitos. 

 
Ahorros voluntarios. Normalmente las IBC 
brindan a los socios de los bancos comuna-
les la oportunidad de ahorrar voluntariamen-
te por encima de los montos que los socios 
están obligados a ahorrar. Formulamos las 
cuatro recomendaciones siguientes sobre 
estos ahorros voluntarios: 
 

Ahorros voluntarios por medio de una 
cuenta de banco comunal. Las IBC de-
berían permitir a los socios de los ban-

 
3   Esta es la misma relación que el primer punto 
sugiere de poner un límite en 10% a 20%. Si se 
toman en su conjunto estas dos sugerencias, esta 
relación puede fijarse en 5% para todos los clien-
tes de los bancos comunales con historial muy 
bueno de reembolso, 10% para todos los clientes 
de bancos comunales con historial razonable-
mente bueno de reembolso y de 15% a 20% para 
todos los clientes de los bancos comunales con 
historial más flojo de reembolso. 
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cos comunales que ahorren tanto como 
quieran mediante depósitos voluntarios 
en la cuenta de ahorros del banco comu-
nal. Este servicio de depósito debería 
mantenerse aún si se dejaran de ofrecer 
préstamos de la cuenta interna. 

 
Acceso a ahorros voluntarios (liquidez). 
Las IBC deberían permitir a un socio de 
banco comunal realizar retiros de su 
cuenta de ahorros voluntarios en las re-
uniones del banco comunal a menos que 
sus ahorros sean inaccesibles por estar 
financiando préstamos de la cuenta in-
terna. En este caso, el socio puede tener 
que esperar para retirar sus ahorros hasta 
que se hayan reembolsado los préstamos 
de la cuenta interna, posiblemente hasta 
el final del ciclo de préstamo. 

• 

• 

• 

 
Destinación de fondos. Las IBC que 
permiten préstamos de la cuenta interna 
también deberían permitir a los socios 
de los bancos comunales que designen si 
sus ahorros voluntarios se habrán de uti-
lizar para dichos préstamos o si sólo de-
berían depositarse en una institución fi-
nanciera. La misma opción debería per-
mitirse para los ahorros forzosos. 

 
Cuentas individuales de ahorros volun-
tarios. Si es posible, la IBC debería con-
siderar ofrecer a sus clientes cuentas de 
ahorros individuales para sus ahorros 
voluntarios. 

 
Si bien estas recomendaciones pueden pare-
cer básicas, sólo la primera se aplica en las 
cuatro IBC que se han estudiado. 
 
Préstamos en la cuenta interna. Tal vez no 
haya un tema de la banca comunal que mo-
tive debate tan acalorado entre los profesio-
nales del ramo como la cuestión de permitir 
o no préstamos de la cuenta interna. El mo-
tivo de ello es que el permitir estos présta-
mos tiene muchas ventajas y desventajas 
sólidas. En esta sección del documento se 
pretende aumentar nuestra comprensión de 
algunas de las ventajas y desventajas clave 
de permitir préstamos de la cuenta interna, 

con el fin de ayudar a las IBC a realizar una 
elección más informada. En parte, esto se 
hace aplicando datos para poner a prueba 
hipótesis clave, una contribución importante 
del documento. Por ejemplo, contrariamente 
a lo que algunos han planteado como hipóte-
sis, los datos señalan que la eliminación de 
la cuenta interna posiblemente no resulta en 
un aumento del índice de morosidad de prés-
tamos de las IBC (en los préstamos de las 
IBC a los bancos comunales) y posiblemente 
tampoco resulta en un aumento de la pro-
ductividad de los oficiales de préstamo. Esto 
último podría ocurrir, por ejemplo, si los 
oficiales de préstamo no aprovecharan los 
tiempos más cortos de las reuniones para 
realizar más reuniones por semana, sino 
simplemente dedicaran un poco más de 
tiempo a ir de una reunión a la siguiente o 
acortar su día de trabajo. La conclusión en 
materia de política que se obtiene de esto es 
que no siempre pueden obtenerse los benefi-
cios teóricos de eliminar los préstamos de la 
cuenta interna y que una sólida supervisión 
por parte de la administración puede ser cru-
cial para asegurar su captación. Las cuatro 
IBC encuestadas aquí proporcionan terreno 
fértil para tratar estas y otras cuestiones de la 
cuenta interna, ya que dos de las IBC (Com-
partamos y FINCA Nicaragua) han escogido 
eliminar los préstamos de la cuenta interna y 
las otros dos no lo han hecho. 
 
Servicios no financieros y la cuestión de las 
licencias. Con respecto a los servicios no 
financieros llegamos a dos conclusiones im-
portantes: primero, el suministro de servi-
cios no financieros por parte de las IBC po-
dría, en ciertas circunstancias, constituir una 
excepción al principio generalmente acepta-
do de que la mejor práctica exige que las 
instituciones microfinancieras proporcionen 
servicios financieros solamente (el modelo 
minimalista de las microfinanzas). Eso es, el 
suministro de servicios no financieros no 
debería descalificar necesariamente a la IBC 
de ser considerada una IBC con mejores 
prácticas y, por lo tanto, lleva a la recomen-
dación de que estos servicios deberían pa-
sarse a otras entidades o eliminarse. Segun-
do, las superintendencias bancarias no debe-
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rían descalificar a las IBC de pasar a ser ins-
tituciones autorizadas para captar depósitos 
sencillamente porque proporcionan servicios 
no financieros. Deberían considerarse otros 
factores −como el costo y la calidad de los 
servicios no financieros y el desempeño de 
la IBC− con el fin de efectuar esa determi-
nación. En resumen, hallamos que, en cier-
tas circunstancias, las IBC que ofrecen ser-
vicios no financieros pueden ser considera-
das como IBC de mejores prácticas y se les 
debería permitir que se convirtieran en insti-
tuciones con licencia para movilizar depósi-
tos del público. 
 
Función de la banca comunal en el finan-
ciamiento en zonas rurales. Los gobiernos 
y los donantes que consideren fortalecer los 
sistemas de financiamiento en zonas rurales 
deberían considerar la función que pueden 
desempeñar las IBC dado el hecho de que 

muchas de ellas ya cuentan con una sólida 
presencia en el ámbito rural. Como se ob-
serva en el capítulo 1, el porcentaje de pres-
tatarios que residen en zonas rurales es más 
elevado entre los clientes de bancos comu-
nales (29%) que entre los clientes que perte-
necen a grupos solidarios (17%) o clientes 
con préstamos individuales (8%). Las IBC 
pueden llegar a unidades familiares agríco-
las y no agrícolas en las zonas rurales y de 
hecho lo hacen. El fortalecimiento y la am-
pliación de las operaciones de las IBC rura-
les (así como otros tipos de IMF ya situadas 
en las zonas rurales) pueden funcionar mejor 
que tratar de atraer a los bancos comerciales 
urbanos hacia las zonas rurales. La falta de 
experiencia de estos bancos en materia de 
préstamos rurales puede constituir una im-
portante barrera a su ingreso a los mercados 
rurales. 
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1. Naturaleza y desempeño de la banca comunal 
 
 

La banca comunal ha llegado. En un inventario 
reciente de 176 de las instituciones microfinan-
cieras (IMF) más grandes y más sostenibles de 
17 países latinoamericanos, 47 ofrecen servicios 
de banca comunal (cuadro 1.1)4.  Sus préstamos 
a bancos comunales cubren un total de 410.000 
clientes, con una cartera de $61 millones y un 
saldo promedio de préstamos de $150. El núme-
ro de clientes a los que se presta servicios por 
medio de la banca comunal supera el número de 
los que reciben servicios por medio de présta-
mos a grupos solidarios (350.000). Las institu-
ciones de banca comunal (IBC) van desde ONG 
que ofrecen solamente servicios de banca comu-
nal hasta bancos comerciales regulados que 
ofrecen servicios de banca comunal junto con 
micropréstamos a grupos solidarios y a indivi-
duos5.  En términos geográficos, los clientes de 
las IBC van desde regiones rurales remotas hasta 
zonas periurbanas y urbanas. Sin embargo, como 
lo señalarán los datos que se presentan a conti-
nuación, el porcentaje de clientes que vive en 
zonas rurales es más elevado entre los clientes 
de banca comunal que entre los clientes de prés-
tamos a grupos o a individuos. 
 
Además de esta mayor concentración en el ám-
bito rural, la clientela a la que se dirigen la ma-
yoría de las IBC son microempresarios muy po-
bres y prácticamente todos los clientes son muje-
res. El objetivo son las mujeres en vista de sus 

necesidades sociales especiales (que se tratan 
más adelante) y su bien conocida propensión a 
invertir más que los hombres en la salud, la edu-
cación y el bienestar general de sus hijos y sus 
familias6.  Un indicador de que las IBC se con-
centran más intensamente en la pobreza es el 
bajo promedio del saldo de los préstamos a ban-
cos comunales, $150, en comparación con $329 
para los préstamos a grupos solidarios y $980 
para los préstamos a individuos. Pese a que apa-
rentemente la banca comunal se concentra en 
mayor medida en clientes pobres y en zonas ru-
rales, varias IBC muestran impresionantes nive-
les de recuperación de préstamos y de sostenibi-
lidad, como lo demuestran los datos que se pre-
sentan más adelante en este capítulo. 

                                                      

                                                     

4 En este trabajo, una institución microfinanciera 
(IMF) es toda institución financiera, regulada o no, 
que ofrece servicios financieros a microempresarios. 
5 Utilizamos el término institución de banca comunal 
(IBC) para referirnos a toda institución microfinan-
ciera que ofrece préstamos de banca comunal, aunque 
también ofrezca otros tipos de crédito, como présta-
mos a grupos solidarios o a individuos. Seguimos lo 
indicado en el Microbanking Bulletin para definir los 
préstamos a grupos solidarios como los que se otor-
gan a grupos de 3 a 9 prestatarios y préstamos de 
banca comunal a los que se otorgan a grupos de 10 
prestatarios o más.  
 
Nota: En todo el trabajo, el símbolo $ significa dóla-
res estadounidenses. 
 

 
El objetivo principal de este trabajo es obtener 
lecciones en cuanto a las mejores prácticas y 
conclusiones en cuanto a políticas sobre la banca 
comunal en América Latina. El método principal 
de análisis que se usa para obtener estas leccio-
nes y conclusiones es comparar y contrastar las 
prácticas actuales de cuatro IBC líderes de Amé-
rica Latina −FINCA Nicaragua, Pro Mujer Boli-
via, Compartamos (en México) y CRECER (en 
Bolivia)− unas con otras, contra el telón de fon-
do de la experiencia general de la banca comu-
nal y lo que se ha escrito sobre ello en todo el 
mundo y, en especial, en América Latina. Los 
capítulos 2 y 3 se dedican a tratar estas lecciones 
sobre las mejores prácticas y las conclusiones en 
materia de políticas, respectivamente, siendo el 
capítulo 3 mucho más breve que el capítulo 2. 
 
El presente capítulo complementa los capítulos 2 
y 3 al proporcionar una introducción a la banca 
comunal y lo que ella ofrece. Luego en el capítu-
lo 1 se presenta un conjunto singular de datos 
sobre las tasas de retención de clientes y se sos-
tiene que la banca comunal necesita aumentar la 
flexibilidad y la orientación hacia el cliente de

 
6  Esta propensión se trata, por ejemplo, en BID 
(1999). 
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Tipos de préstamos oto
 

Tipos de préstamo Número de IMF 
que otorgan estos 

préstamos 
Préstamos a  
individuos 

155 

Préstamos a  
grupos solidarios 

74 

Préstamos de  
banco comunal 

47 

  
Todos los préstamos 
(todas las IMF) 

176 

 
Fuente: Todos los datos provienen del inventario de
Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuad
guay, Perú, República Dominicana, Uruguay y Ven
bles (o potencialmente más sostenibles) en cada paí
solicitaron datos, lo que constituye una tasa de respu
a mediados del año 2001.

su metodología con el fin de mejorar la r
tención del cliente y el impacto, así como 
sostenibilidad y la escala de las IBC. En 
capítulo 1 también se proporciona un bo
quejo breve de las cuatro IBC que se ana
zan en profundidad en los capítulos 2 y 3
se explica por qué se escogieron estas cuat
para este análisis. El capítulo 1 concluye c
una presentación de la estructura y el de
empeño de la industria de la banca comun
en América Latina. Al comparar el desem
peño de la banca comunal con el de los pre
tamistas a grupos solidarios y a individuo
se arroja luz sobre dos cuestiones importa
tes: a) la justificación del uso de la metod
logía de préstamos de banca comunal y c
mo esta justificación puede ser diferente 
lo que se piensa tradicionalmente, y b) cóm
las IBC compensan el hecho de que el tam
ño promedio de sus préstamos es peque
para volverse sostenibles. Estos dos tem
tienen repercusiones importantes para l
IBC en materia de planificación estratégica
 
Lo que ofrece la banca comunal 
 
La banca comunal ofrece varios servici
importantes: 
 

Cuadro 1.1 
rgados por IMF en América Latina 

Número total de 
prestatarios 

Total de la carte-
ra de préstamos 
(millones de $) 

Saldo promedio 
de los préstamos 

($) 
984.167 964 980 

350.607 115 329 

410.352 61 150 

   
1.745.126 1.140 653 

l BID/CGAP de 176 IMF en 17 países latinoamericanos (Argentina, 
or, El Salvador, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua, Para-
ezuela). Se trató de seleccionar las IMF más grandes y más sosteni-
s. Las 176 IMF representan el 91% de las 193 IMF de las cuales se 
esta muy elevada. Los datos del cuadro 1.1 generalmente se refieren 
e-
la 
el 
s-
li-
 y 
ro 
on 
s-
al 
-

s-
s, 
n-
o-
ó-
de 
o 

a-
ño 
as 
as 
. 

os 

• Crédito: en forma de un préstamo a un 
grupo de aproximadamente 15 a 30 per-
sonas; 

• Servicios de ahorro: tanto forzoso como 
voluntario; 

• Servicios no financieros: informales y a 
veces también formales; 

• La cuenta interna: algunas IBC ofrecen 
la cuenta interna que proporciona crédi-
to, ahorro y servicios no financieros adi-
cionales. 

 
Cada uno de estos servicios se trata breve-
mente a continuación. Los lectores que ya 
conocen la banca comunal tal vez desearían 
pasar a la sección siguiente. 
 
Crédito. La banca comunal comienza con un 
préstamo de la institución de banca comunal 
(IBC) a un grupo de aproximadamente 15 a 
30 personas. De este modo, se asemeja a los 
préstamos a grupos solidarios, sólo que el 
tamaño del grupo es mayor que los 3 a 7 
individuos que por lo general reciben un 
préstamo a grupo solidario. Las 15 a 30 per-
sonas forman un banco comunal, aprueban 
estatutos y aprenden a mantener registros de 
todas las transacciones financieras. Eligen a 
un presidente, un tesorero y tal vez a otras 
autoridades para que manejen las reuniones, 
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recojan y desembolsen el dinero, y se encar-
guen en general de la gestión y los asuntos 
del banco comunal en recibir y proporcionar 
servicios. En forma análoga al caso de los 
préstamos a grupos solidarios, todos los so-
cios del banco comunal son responsables del 
reembolso del préstamo que ha sido otorga-
do por la IBC al banco comunal y dividido 
entre sus socios. Si el banco comunal no 
logra reembolsar su préstamo a la IBC, por 
lo general se enfrenta ante la suspensión de 
todos los servicios que proporciona la IBC. 
Por lo tanto, los socios del banco comunal 
tienen fuertes incentivos para admitir al ban-
co comunal solamente a personas responsa-
bles, que probablemente reembolsan sus 
préstamos a tiempo. Como es fundamental-
mente el banco comunal el que decide el 
tamaño del préstamo que recibe cada uno de 
sus socios −con algún insumo tal vez del 
oficial de préstamo de la IBC, que es el re-
presentante de la IBC ante el banco comu-
nal− todos los socios del banco comunal 
también tienen incentivos para asegurarse de 
que ninguna persona tome un préstamo ma-
yor de lo que es capaz de reembolsar. 
 
Ahorro forzoso. Por lo general las IBC re-
quieren que cada socio del banco comunal 
ahorre. Estos ahorros forzosos con frecuen-
cia constituyen un porcentaje considerable 
del monto que el socio ha tomado en prés-
tamo de la IBC. Por ejemplo, los ahorros 
forzosos van desde el 10% al 32% del monto 
tomado en préstamo en las cuatro IBC líde-
res de América Latina que se analizan en 
este estudio. Los ahorros forzosos tienen por 
lo menos dos propósitos principales. Prime-
ro, actúan como garantía en efectivo para 
impedir el fracaso completo de los bancos 
comunales y para amortiguar los efectos de 
dichos fracasos en las IBC. Los ahorros for-
zosos también se utilizan para cubrir los ca-
sos más rutinarios de morosidad de présta-
mos individuales que no ponen en  peligro la 
existencia del banco comunal. El segundo 
propósito de obligar a los socios de los ban-
cos comunales a ahorrar es introducirlos a la 
disciplina y el hábito del ahorro y las posibi-
lidades que se les podrían abrir al tener una 
cuenta de ahorros considerable. Por ejemplo, 

un fondo considerable de ahorros podría 
utilizarse para emergencias, para pagar las 
cuotas de escuelas y otros gastos grandes de 
la unidad familiar, para comprar herramien-
tas o maquinarias, o para iniciar otro nego-
cio. 
 
Debido a que actúan como garantía en efec-
tivo, los ahorros forzosos sin lugar a dudas 
son útiles para las IBC. Sin embargo, su uti-
lidad para los clientes es más motivo de de-
bate. Esto se debe al requerimiento de que 
todos los clientes deben ahorrar todo el 
tiempo independientemente del tipo de ne-
gocio u otros usos que le podrían dar a estos 
ahorros. Además, estos ahorros con frecuen-
cia son bastante inaccesibles al cliente. Mu-
chos clientes podrían aumentar más rápida-
mente sus ingresos y escapar a la pobreza si 
se les permitiera tomar una parte de sus aho-
rros forzosos, o todos ellos, e invertirlos en 
sus propios negocios, ya sea como capital de 
trabajo adicional o para comprar herramien-
tas y equipo. Las IBC difieren en el grado de 
inaccesibilidad que imponen: algunas permi-
ten a los clientes retirar sus ahorros forzosos 
al final de cada ciclo de préstamos (por lo 
general, cada 16 a 24 semanas), mientras 
que otras IBC les permiten a los clientes 
acceder a estos ahorros solamente cuando se 
retiran del programa de banca comunal o, tal 
vez, en casos de emergencias graves, como 
una hospitalización. Si bien el requerir que 
todos los clientes ahorren todo el tiempo 
parece tener desventajas importantes, los 
que propugnan los ahorros forzosos sostie-
nen que muchos clientes carecen de la fuer-
za de voluntad para ahorrar por cuenta pro-
pia. Más aún, si a los clientes se les permite 
fácil acceso a sus ahorros, podrían gastar 
esos ahorros en artículos de consumo relati-
vamente superfluo o podrían sentirse presio-
nados a ayudar a parientes y amigos que se 
encuentran en apuros financieros. En el ca-
pítulo 2 se trata este tema en más detalle y se 
presentan pruebas sobre qué tan deseables 
son los ahorros forzosos. Se llega a la con-
clusión de que muchos programas de banca 
comunal probablemente deberían hacer que 
sus requisitos sean menos rígidos. 
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Ahorros voluntarios. Por lo general, las IBC 
también ofrecen a sus clientes la oportuni-
dad de ahorrar en forma voluntaria, por en-
cima de los montos que están obligados a 
ahorrar. Una de las grandes ventajas de la 
banca comunal es que proporciona una ma-
nera de ofrecer a sus clientes no solamente 
crédito sino también servicios de ahorro. Al 
aunar todos sus ahorros forzosos y volunta-
rios en una sola cuenta de depósito, los so-
cios del banco comunal con frecuencia pue-
den superar los mínimos que se requieren 
para los depósitos y los cargos que se impo-
nen por saldos bajos en muchos bancos y 
otras instituciones financieras que captan 
depósitos. Cuando los socios están lejos de 
la institución financiera, el uso de esa cuenta 
de ahorros única de un banco comunal tam-
bién puede reducir en forma marcada los 
costos de transacción para los ahorristas. 
Uno o dos de los socios del banco comunal 
pueden hacer el viaje para muchos, combi-
nando los depósitos y las solicitudes de reti-
ros junto con los reembolsos de préstamos 
de la IBC en un solo viaje. Las IBC que 
permiten préstamos de las cuentas internas 
proporcionan a los ahorristas la posibilidad 
adicional de ganar tasas de interés mucho 
más elevadas que las que normalmente pa-
gan los bancos, sobre los ahorros tanto vo-
luntarios como forzosos (véase lo que se 
trata más adelante sobre cuentas internas). 
 
Servicios no financieros informales. Los 
bancos comunales se reúnen regularmente 
(por lo general semanal o bisemanalmente, a 
veces mensualmente) para cobrar el pago del 
préstamo de cada socio, recibir depósitos, 
pagar las solicitudes de retiros de ahorros y 
realizar otras transacciones. Si bien estas 
reuniones alejan a los socios de sus propios 
negocios durante un período de tiempo con-
siderable (una reunión por lo general dura de 
una hora y media a dos horas), estas reunio-
nes son el vehículo a través del cual se brin-
dan los servicios de ahorro y crédito de la 
banca comunal. Estas reuniones ordinarias 
también proporcionan a los socios otros di-
versos beneficios, que incluyen lo que puede 

llamarse servicios no financieros informales. 
Entre éstos están el establecimiento de re-
des, la asistencia técnica informal, el empo-
deramiento, el disfrute de las oportunidades 
de socializar y el sentido de pertenecer a 
algo, todo lo cual puede tener lugar con la 
participación en un banco comunal. La enti-
dad Pro Mujer hace hincapié en los dos úl-
timos de estos beneficios cuando describen 
por qué muchos de sus clientes bolivianos se 
niegan a salir de sus bancos comunales y 
tomar préstamos individuales aunque éstos 
con frecuencia sean mayores y tengan reem-
bolsos mucho más flexibles. La entidad Op-
portunity International destaca la importan-
cia de la formación de redes que tiene lugar 
entre las mujeres empresarias en muchos de 
sus bancos comunales. Debido a este fenó-
meno, esta entidad opina que es importante 
ofrecer la alternativa de los préstamos a gru-
pos solidarios, no solamente préstamos indi-
viduales, a los socios de bancos comunales 
que necesitan préstamos más grandes y más 
flexibles. La asistencia técnica informal y el 
empoderamiento también son importantes 
beneficios de la banca comunal. Lo primero 
se refiere a que los socios de los bancos co-
munales intercambian conocimientos e ideas 
para ayudarse unos a otros con los proble-
mas de los negocios. El empoderamiento es 
un beneficio de la banca comunal que se cita 
ampliamente y es particularmente pertinente 
a las mujeres. Se describe brevemente en el 
recuadro 1.1.  
 
Servicios no financieros formales. Algunas 
IBC ofrecen servicios no financieros forma-
les y algunas no los ofrecen. Por ejemplo, de 
las cuatro IBC examinadas en detalle en este 
trabajo, CRECER y Pro Mujer Bolivia ofre-
cen servicios no financieros formales, y 
Compartamos y FINCA Nicaragua no los 
ofrecen. CRECER y Pro Mujer Bolivia de-
dican de 20 a 30 minutos durante cada reu-
nión del banco comunal para proporcionar a 
todos los socios del banco instrucciones so-
bre cómo mejorar sus negocios y sobre va-
rias áreas de salud básica. 
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Pro Mujer Bolivia también proporciona ser-
vicios de atención primaria de salud, como 
vacunas, exámenes de mama y asesoramien-
to por medio de enfermeras y otros profe-
sionales capacitados. En el capítulo 3 se tra-
ta la justificación por la cual las IBC propor-
cionan servicios no financieros a clientes 
muy pobres. También se sostiene que, en 
ciertas circunstancias, el ofrecer dichos ser-
vicios no debería descalificar a una IBC de 
poder convertirse en una institución finan-
ciera autorizada para captar depósitos. 

 
Cuenta interna. Tal vez no haya otro tema 
en materia de banca comunal que produzca 
tan acalorado debate entre los profesionales 
del ramo como la cuestión de ofrecer o no 
préstamos de la cuenta interna. El motivo es 
que hay muchas ventajas y desventajas fuer-
tes relacionadas con el ofrecimiento de este 
préstamo. En el capítulo 2 se exploran estas 
ventajas y desventajas. En  preparación para 
ello, en el recuadro 1.2 se trata la manera en 
que funcionan las cuentas internas de los 

Recuadro 1.1 
Empoderamiento 

 
 
El documento Freedom from Hunger [Libre de Hambre] (1996, pág. 3) ofrece una excelente expli-
cación del significado de empoderamiento y de la función que la banca comunal desempeña en em-
poderar a sus socios. “Al ayudar a los pobres a manejar exitosamente sus propios grupos de auto-
ayuda y ayudarse unos a otros para utilizar el crédito a fin de aumentar sus ingresos y comenzar a 
ahorrar, estos programas [de banca comunal] hacen que ellos participen en actividades vitales que 
mejoran su confianza, su autoestima y el control de su propio ámbito. Experimentan una transfor-
mación psicológica profunda que muchos escritores llaman hoy “empoderamiento”: una transforma-
ción de la actitud que pasa del “no puedo” a “puedo”. Con el refuerzo de su uso exitoso del crédito y 
su solidaridad con otras personas en el banco comunal, los pobres aumentan su conciencia de la po-
sibilidad de mejorar su vida”. 
 
Otorga particular empoderamiento a los socios de bancos comunales el ver que sus ingresos y aho-
rros crecen ya que ellos desempeñan una gran función en la administración de su propio banco co-
munal. Por ejemplo, los socios deciden a quién se le permitirá asociarse y seguir siendo socio del 
banco comunal y qué tamaño de préstamo recibirá cada persona durante cada ciclo de préstamos. 
Los socios también eligen las autoridades, actúan como oficiales (en forma rotatoria), dirigen reu-
niones, mantienen los libros y fijan sus propias reglas, tales como la imposición de multas por no 
pagar los préstamos o llegar tarde a las reuniones. Si la IBC permite una cuenta interna los socios de 
los bancos comunales deciden a quiénes se les permitirá sacar un préstamo de la cuenta interna y 
qué tamaño de préstamo se le otorgará. Los bancos comunales que se dividen en varios grupos soli-
darios (un mecanismo que puede servir para acortar las reuniones y reducir los problemas de moro-
sidad de los préstamos, como se trata en el capítulo 2) ofrecen oportunidades adicionales de lideraz-
go a las personas que actúan como jefes de cada grupo solidario. 
 
Los bancos comunales se concentran casi totalmente en las mujeres porque con mucha frecuencia 
son ellas las que necesitan el empoderamiento que proporciona la banca comunal. El documento 
Freedom from Hunger (2002, pág. 6) explica esto en términos elocuentes. “La educación de las ni-
ñas se trata [con frecuencia] como algo de baja prioridad y, si bien las madres son las principales 
cuidadoras de los niños pequeños, su categoría en la comunidad es peligrosamente baja. En vista de 
dichos obstáculos persistentes, la duda de una mujer de su capacidad de crear un cambio positivo se 
vuelve arraigada. Pese a ello, al reunirse con otras, del valor colectivo surgen la esperanza y la forta-
leza”. 
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bancos comunales y cómo proporcionan im-
portantes servicios adicionales en materia de 
crédito, ahorros y servicios no financieros.  
 
Aumento de la flexibilidad de  
la banca comunal 
 
En esta sección se demuestra que las IBC 
líderes de América Latina tienen tasas de 
retención de clientes considerablemente in-
feriores a un grupo de comparación com-
puesto por entidades afiliadas a Acción In-
ternational que prestan a individuos y grupos 
solidarios. Sobre la base de este hecho y de 
las rigideces, los costos de transacción y los 
riesgos considerables que impone la banca 
comunal a sus clientes, esta sección sostiene 
que la banca comunal necesita seguir siendo 
cada vez más flexible y orientada al cliente 
con el fin de aumentar la satisfacción de sus 
clientes, la retención de ellos y el impacto en 
los mismos. Al mejorar la satisfacción y re-
tención de los clientes, las IBC también ten-
derán a aumentar su propia escala y sosteni-
bilidad por medio de varios canales. Por 
ejemplo, al haber un porcentaje mayor de 
socios de bancos comunales que están satis-
fechos y que se mantienen en el programa, 
las tasas de crecimiento de clientes aumenta-
rán no solamente porque hay menos perso-
nas que se retiran sino también porque es 
probable que sea más fácil atraer a nuevos 
clientes. El crecimiento de la cartera se verá 
impulsado por el crecimiento del número de 
clientes y también porque, al tender los 
clientes a permanecer en el programa duran-
te un tiempo más prolongado, muchos toma-
rán préstamos más grandes. Aumentará la 
escala y la sostenibilidad de las IBC por to-
dos estos motivos y porque evitarán los ele-
vados costos de reemplazar a los clientes 
que se retiran con nuevos clientes a quienes 
se les debe dar capacitación inicial en la me-

todología de la banca comunal e iniciarles 
con préstamos muy pequeños.  
 
En comparación con los préstamos a indivi-
duos, los préstamos de los bancos comuna-
les son muy inflexibles. Cada socio de un 
banco comunal recibe un préstamo de la 
IBC que comienza exactamente en la misma 
fecha y tiene los mismos plazos y la misma 
frecuencia de reembolso (por lo general, 
semanal o bisemanalmente). Si bien nor-
malmente se permite a diferentes socios re-
cibir diferentes tamaños de préstamos, por lo 
general hay un límite que se impone al ta-
maño máximo del préstamo a un solo socio 
del banco comunal. Esto se hace de modo 
que no se requiera que los pequeños presta-
tarios de un banco comunal tengan que ga-
rantizar un préstamo que sea mucho mayor 
que sus propios préstamos ya que un incum-
plimiento de aunque sea uno de estos prés-
tamos grandes podría ser muy oneroso para 
el pequeño prestatario. Por el contrario, cada 
microempresario que toma un préstamo in-
dividual de una institución microfinanciera 
(IMF) normalmente puede iniciar su présta-
mo en una fecha que él mismo elige. Tam-
bién es más probable que este microempre-
sario tenga una flexibilidad mucho mayor de 
solicitar el plazo del préstamo y la frecuen-
cia del reembolso que se ajuste mejor a sus 
necesidades individuales dentro de la gama 
de lo que ofrece la IMF y tal vez después de 
reembolsar exitosamente uno o más présta-
mos (para establecer su solvencia). Por últi-
mo, no es probable que los microempresa-
rios con préstamos individuales se enfrenten 
ante un límite tan bajo al tamaño máximo de 
préstamos que lo que sería el caso con un 
préstamo de un banco comunal, ya que no 
hay consideraciones de riesgo a pequeños 
prestatarios que considerar. 
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Recuadro 1.2 
La cuenta interna 

 
 
En la cuenta interna se recoge dinero de varias fuentes, dinero que luego se utiliza para otorgar préstamos a los 
socios de los bancos comunales. Además de ser una fuente de crédito complementario, la cuenta interna de los 
bancos comunales también proporciona a los socios servicios de ahorro y servicios no financieros. 
 
La cuenta interna es financiada principalmente de las siguientes fuentes: los ahorros forzosos y posiblemente vo-
luntarios de los socios de los bancos comunales (dos fuentes que por lo general constituyen la mayor parte de los 
fondos de la cuenta interna), cargos y multas que el banco comunal impone a sus socios, ingresos en concepto de 
intereses devengados mediante el otorgamiento de préstamos a los socios de fondos de la cuenta interna e intere-
ses devengados al colocar fondos en una cuenta de un banco comercial. Además, mientras las IBC por lo general 
insisten en que cada socio reembolse su préstamo de IBC en forma regular (por ejemplo, semanal o bisemanal-
mente), algunas IBC, como CRECER, permiten que estos pagos permanezcan en la cuenta interna del banco co-
munal durante varias semanas. Por ejemplo, en su ciclo de préstamos de 16 semanas, CRECER sólo retira los 
reembolsos de préstamos de los socios de la cuenta interna del banco comunal en las semanas 12 y 15. Esto per-
mite que los bancos comunales utilicen estos fondos para préstamos adicionales de la cuenta interna durante la 
mayor parte del ciclo del préstamo. 
 
Los fondos de la cuenta interna se utilizan para otorgar préstamos complementarios a socios de los bancos comu-
nales, incluidos préstamos para emergencias, consumo y necesidades adicionales de los negocios. Por lo general, 
estos préstamos de la cuenta interna pueden comenzar y terminar en cualquier momento durante un solo ciclo de 
préstamo. Por consiguiente, tanto en propósito como en tiempo, los préstamos de la cuenta interna son más flexi-
bles que los de la cuenta externa que los socios tienen con la IBC. A los socios también les gustan los préstamos 
de  la cuenta interna porque normalmente se reembolsan de una sola vez, es decir, con un pago único de principal 
e intereses al final del plazo del préstamo. Esto les permite a los socios tiempo adicional para trabajar con todo el 
dinero que han tomado en préstamo y podría reducir la tasa efectiva de interés que pagan. Por otra parte, los prés-
tamos de la cuenta interna con frecuencia son mucho menores en tamaño que los de la cuenta externa del socio, 
ya sea debido al monto limitado de fondos disponible en la cuenta interna o a que las reglas de la IBC así lo re-
quieren. Por lo tanto, mientras que los préstamos de la cuenta interna pueden reducir la demanda de préstamos de 
la cuenta externa, rara vez eliminan la necesidad de contar con fondos externos. 
 
La cuenta interna también proporciona un importante vehículo de ahorro. En lugar de que los bancos comunales 
ganen solamente un bajo porcentaje por año al colocar sus ahorros forzosos y voluntarios en una cuenta de depó-
sito en un banco comercial (como es típico ahora en muchos países latinoamericanos, con sus bajas tasas de infla-
ción), con frecuencia la cuenta interna rinde de 2,5% a 5% al mes sobre los ahorros que se otorgan en préstamo a 
otros socios del banco comunal. Esto se debe a que los préstamos de las cuentas internas normalmente tienen una 
tasa de interés que es mayor o igual que la tasa que la IBC cobra sobre sus propios préstamos (de cuenta externa) 
a los socios de los bancos comunales. Las IBC por lo general exigen estas elevadas tasas sobre los préstamos de 
la cuenta interna con el fin de evitar más reducciones de la demanda de sus préstamos de cuenta externa. 
 
El banco comunal decide cuáles de los socios recibirán préstamos de la cuenta externa y cuánto se les otorgará, y 
también lleva todos los libros contables. Al actuar como vehículo para que los socios de los bancos comunales 
administren e inviertan su propio dinero, la cuenta interna proporciona a los socios una fuente adicional de empo-
deramiento, capacitación en temas empresariales y solidaridad de grupo. Si bien estos son servicios no financieros 
valiosos, la cuenta interna también da lugar a varios problemas nuevos: cuestiones de favoritismo en el otorga-
miento de préstamos de la cuenta interna, morosidad en el pago de los préstamos de la cuenta interna y problemas 
de fraude que surgen cuando las autoridades u otros socios de los bancos comunales roban o malversan los fondos 
de la cuenta interna. 

 

 



 

La banca comunal impone otras inflexibilidades 
importantes a sus clientes que los prestamistas 
individuales normalmente no lo hacen. La más 
importante es el requisito de los ahorros forzosos 
que se trató anteriormente. Sin embargo, a dife-
rencia de las inflexibilidades impuestas por la 
banca comunal sobre sus préstamos, el requisito 
de los ahorros forzosos del banco comunal pare-
ce ser inherentemente útil por lo menos a algu-
nos de los clientes de los bancos comunales, si 
bien podría ser perjudicial para otros. 
 
Por último, la banca comunal también impone 
importantes costos de transacción y riesgos a sus 
clientes. No obstante, no está claro si estos cos-
tos y riesgos de transacciones son más onerosos 
en general que los costos de transacción y ries-
gos impuestos a los clientes por la metodología 
de préstamos individuales. Los clientes de los 
bancos comunales deben asistir a reuniones fre-
cuentes y prolongadas, siendo que los bancos 
comunales en América Latina por lo general se 
reúnen cada semana o cada dos semanas y las 
reuniones de los bancos comunales normalmente 
duran de una hora y media a dos horas. Por el 
contrario, los clientes de préstamos individuales 
no tienen que asistir a reuniones semanales o 
bisemanales pero, en lugar de ello, cada cliente 
de estos préstamos debe llevar sus reembolsos 
de préstamos al prestamista, por lo general una 
vez al mes, pero a veces cada semana o dos, de-
pendiendo de la IMF y del cliente. Los bancos 
comunales deben mantener registros contables 
de todas las transacciones financieras y a la ma-
yoría se les exige que lleven y depositen el re-
embolso de los préstamos de los socios y los 
ahorros en un banco o otro receptor de fondos 
después de cada reunión. Por otra parte, las reu-
niones de los bancos comunales y los requisitos 
de mantenimiento de registros contables también 
ofrecen la posibilidad de impartir servicios no 
financieros importantes, como se trató anterior-
mente. Por último, cada socio de un banco co-
munal debe asumir los riesgos de garantizar los 
préstamos de todos los otros socios, riesgo que 
se evita en el marco de la tecnología de préstamo 
individual. 
 
En resumen, si bien la banca comunal ofrece 
importantes servicios no financieros y de ahorro 
que los préstamos individuales no proporcionan, 

es probable que muchos clientes de bancos co-
munales no valoren estos servicios lo suficiente 
como para que valgan la pena la inflexibilidad, 
los costos y los riesgos que la metodología de 
banca comunal les impone. Tal vez estos clien-
tes prueben los servicios de los bancos comuna-
les durante un tiempo pero luego los abandonan 
una vez que las rigideces y exigencias del pro-
grama se vuelven claras para ellos. Algunas IBC 
son conscientes de que existe un problema en 
este campo, como lo revelan las conversaciones 
y la literatura sobre el tema. Por ejemplo, Natil-
son (2000, pág. 21) se refiere a las “bajas tasas 
de retención de clientes” de Pro Mujer Bolivia, y 
McCord (2000, pág. 19) cita “tasas relativamen-
te elevadas de deserción” en FINCA Uganda. 
 
En el cuadro 1.2 se muestra que las tasas de re-
tención de clientes de las IBC son en realidad 
bajas en comparación con las tasas de retención 
que han logrado los prestamistas a individuos y 
a grupos solidarios. Esto hace pensar en que la 
banca comunal todavía necesita aumentar la fle-
xibilidad y la orientación al cliente de su meto-
dología para poder mejorar la satisfacción y la 
retención de clientes, así como la sostenibilidad 
y la escala de las IBC. Específicamente, en el 
cuadro 1.2 se presentan las tasas de retención de 
clientes correspondientes a los años 2000-02 de 
varias IBC, así como de un grupo de compara-
ción de prestamistas a individuos y a grupos so-
lidarios. Todas las tasas de retención se calculan 
utilizando la misma fórmula, de modo que los 
datos que se presentan son plenamente compa-
rables. En el cuadro 1.2 se presentan las tasas de 
retención de Pro Mujer Bolivia, FINCA Nicara-
gua y Compartamos, es decir, cada una de las 
cuatro IBC analizadas en detalle en este trabajo, 
excepto CRECER, por no haber podido conse-
guir los datos correspondientes a esta última. 
También se presentan las tasas de retención del 
otro programa de Pro Mujer sobre el cual se pu-
do obtener datos comparables (Nicaragua) y de 
los siete programas de FINCA International en 
América Latina. Además de presentar las tasas 
de retención promedio de los siete programas de 
FINCA en conjunto, se presentan las tasas de 
retención individuales de Haití y Honduras. Es-
tos son los dos programas de FINCA con las 
tasas de retención promedio más elevada y más 
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Cuadro 1.2 
Tasas de retención de clientes 

 
IMF País 2000 2001 2002 Promedio 

2000-02 
Pro Mujer Bolivia 60 61 73 65 
FINCA Nicaragua 71 55 61 62 
Compartamos México 87 97 92 92 
      
Pro Mujer Nicaragua 59 61 67 62 
FINCA Honduras 77 31 47 52 
FINCA Haití 100 100 99 100 
FINCA América Latina: 

promedio de 7 
programas1 

65 52 58 58 

      
Acción  
International 

Promedio de 15-17 
afiliadas latinoa-
mericanas2  

75 73 71 73 

 
Nota: Todas las tasas de retención de clientes (TRC) se calculan utilizando la misma fórmula: 
TRC = C1/(C0 + CN), donde C1 es el número de clientes al final del año, C0 es el número de clientes al comienzo del 
año y CN es el número de clientes nuevos (que ingresan al programa durante el año). Por ejemplo, si todos los clientes 
presentes al inicio del año (C0) y todos los nuevos clientes (CN) se quedan en el programa hasta el final del año,  
C1 = C0 + CN, y la tasa de retención de clientes es igual a 1 (o 100%). Si solamente la mitad de cada grupo se queda al 
final del año, C1 = 0,5(C0 + CN) y la tasa de retención de clientes es igual a 0,5 (o 50%). 

 
1 Los siete programas latinoamericanos de FINCA son: Ecuador, El Salvador, Guatemala, Haití, Honduras, México y 
Nicaragua. 
2 Los promedios dados se basan en todas las afiliadas latinoamericanas de Acción International que tienen los datos 
necesarios para calcular las tasas de retención de clientes, excepto Compartamos. Se excluye Compartamos porque es 
una IBC; todas las otras afiliadas son principalmente prestamistas a individuos o a grupos solidarios. Los promedios 
dados se basan en 17 afiliadas en los años 2000 y 2002 y 15 afiliadas en el año 2001. Las siguientes 13 afiliadas pro-
porcionan tasas de retención de clientes correspondientes a los tres años (país en paréntesis): Acción Empresarial (Pa-
namá), Banco Solidario (Ecuador), BancoSol (Bolivia), BanGente (Venezuela), FAMA (Nicaragua), FED (Ecuador), 
Finamérica (Colombia), FINSOL (Honduras), Fundación Mario Santo Domingo (Colombia), Fundación Paraguaya 
(Paraguay), Génesis (Guatemala), Mibanco (Perú) y Propesa (Chile). Las siete afiliadas siguientes proporcionan tasas 
de retención de clientes correspondientes a algunos de los años (país y años en paréntesis): ADMIC (México, 2001, 
2002), Cooperativa Emprender (Colombia, 2000, 2002), CREDIFE (Ecuador, 2002), Emprender (Argentina, 2000, 
2001), FENAPE (Brasil, 2000), FUNDAP (Guatemala, 2000) y SogeSol (Haití, 2002). 
Fuentes: Todos los datos se obtienen directamente de Pro Mujer, FINCA, Compartamos, y Acción International. 
 

baja en el período 2000-02, respectivamente. 
Por último, para servir de base contra la cual 
se pueden comparar todas estas tasas de re-
tención de IBC, en el cuadro 1.2 se presenta 
el promedio de las tasas de retención de to-
dos los prestamistas a individuos y a grupos  

solidarios de Acción International en Amé-
rica Latina sobre los cuales se disponía de 
datos7. 

                                                      
7  Los párrafos precedentes compararon la flexi-
bilidad, los costos de transacción y el riesgo de 
los bancos comunales en comparación con los 
préstamos individuales. En muchas maneras, los 
préstamos a grupos solidarios ocupan una posi-
ción intermedia entre estos dos extremos porque 
emplean un tamaño de grupo más pequeño que el 
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Los datos del cuadro 1.2 muestran que, con 
excepción de Compartamos y FINCA Haití, 
las tasas de retención de las IBC son por lo 
general de 10 a 15 puntos porcentuales infe-
riores a las tasas de retención promedio de 
los prestamistas a grupos solidarios y a indi-
viduos de Acción International8. Debido a 
que la mayoría de las IBC prestan servicios 
al segmento de ingreso más bajo del merca-
do microfinanciero, se enfrentan a menos 
competencia en este mercado que las afilia-
das de Acción Internacional enfrentan en el 
segmento al que prestan servicios, que por lo 
general consta de clientes microfinancieros 
más incorporados a la corriente principal. 
Esto haría pensar aún más firmemente en 
que la banca comunal necesita mejorar su 
producto ya que tiene tasas más bajas de 
retención de clientes pese a que muy posi-
blemente se enfrenta ante menos competen-
cia. 
 
Esta exhortación a aumentar la flexibilidad y 
la orientación al cliente del producto de la 
banca comunal es realmente una exhortación 
a continuar un proceso que ya está en mar-
cha. La banca comunal se introdujo en los 
años 80 como un producto aún más rígido 
que lo que es hoy, un producto en el cual 
todos los que participan en el banco comu-

nal tenían el mismo tamaño de préstamo 
inicial, el tamaño máximo de los préstamos 
se fijaba a un nivel muy bajo de $300, todas 
las reuniones y los reembolsos de préstamos 
eran semanales, el plazo del préstamo siem-
pre era muy corto, 16 semanas, y sólo se 
podía accesar los ahorros forzosos una vez 
que el socio se retirara del banco comunal o 
tal vez en casos de emergencias graves. El 
capítulo 2 se dedica a un examen de la ma-
nera en que estos y otros elementos impor-
tantes de la metodología de banca comunal 
han sido liberalizados a la fecha −en espe-
cial en cuatro IBC latinoamericanas impor-
tantes− y cómo este proceso de liberaliza-
ción puede continuar con toda utilidad en el 
futuro. 

                                                                         
que se utiliza para los bancos comunales, pero 
más grande que el tamaño del grupo que se em-
plea en los préstamos individuales. Por lo tanto, 
por ejemplo, los prestatarios de grupos solidarios 
deben negociar la fecha de inicio del préstamo, el 
plazo y la frecuencia de reembolso con un grupo 
más pequeño que lo que deben hacer los presta-
tarios de bancos comunales y, de este modo, la 
flexibilidad para satisfacer las necesidades de 
cada individuo deberían ser generalmente mayo-
res en el grupo solidario que en el banco comu-
nal. En forma análoga, los grupos solidarios de-
berían necesitar menos tiempo para reuniones 
que los de la banca comunal.  
 
8  Las tasas de retención de clientes muy eleva-
das que se obtuvieron en Compartamos y FINCA 
Haití reflejan, al menos en parte, el hecho de que 
estas dos IBC tienen poca o ninguna competen-
cia en la mayor parte de sus áreas geográficas de 
servicio. Las IBC restantes no gozan de posicio-
nes monopolísticas como éstas. 

 
Cuatro IBC líderes 

 
Las conclusiones sobre mejores prácticas y 
políticas que se tratan en los capítulos 2 y 3 
se basan en buena medida en un examen y 
análisis minuciosos de cuatro IBC líderes de 
América Latina: Compartamos, CRECER, 
FINCA Nicaragua y Pro Mujer Bolivia. El 
lector hallará información sobre esas IBC en 
tres partes de este estudio. En el recuadro 
1.3 se proporciona una breve introducción a 
ellas. La última sección de este capítulo trata 
varios de los indicadores que miden el al-
cance, la sostenibilidad, la morosidad de 
préstamos y otros aspectos clave del desem-
peño de la cuatro IBC. Por último, en los 
capítulos 2 y 3 se tratan las características 
destacadas de la metodología de banca co-
munal que utilizan las cuatro IBC. En su 
conjunto, toda esta información proporciona 
un panorama razonablemente completo de 
las cuatro IBC analizadas en este estudio. 
 
Las cuatro IBC analizadas aquí se seleccio-
naron por tres motivos por lo menos. Prime-
ro, se consultó a varios expertos en banca 
comunal y ellos consideraron que estas cua-
tro se encuentran entre las mejores IBC de 
América Latina, lo cual se corrobora me-
diante datos presentados más adelante. Por 
ejemplo, las cuatro IBC tienen índices de 
morosidad de préstamos marcadamente ba-
jos (con frecuencia menos de 1%) y, por lo 
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Recuadro 1.3 
Cuatro IBC líderes 

 
 
Compartamos. Como SOFOL mexicana (financiera), Compartamos es una de las pocas IBC de 
América Latina que está regulada por la superintendencia bancaria de su país y la única de las cuatro 
IBC examinadas aquí que tiene esta característica. Pese a su designación como SOFOL, Comparta-
mos no tiene licencia para captar depósitos del público. Con 145.000 prestatarios en diciembre de 
2002, Compartamos presta servicios al mayor número de clientes de préstamo de todas las IMF (in-
cluidas todas las IBC) de América Latina. Compartamos comenzó sus operaciones en 1990 como la 
rama de otorgamiento de préstamo de Gente Nueva, una ONG mexicana, y pasó a ser regulada en 
2001. Es afiliada de Acción International. 
 
CRECER. Es una ONG que trabaja principalmente en las zonas rurales de Bolivia, incluidas mu-
chas zonas rurales que son remotas aún según los estándares de la banca comunal. CRECER comen-
zó sus operaciones en 1990, utilizando la metodología de “crédito con educación” de Freedom from 
Hunger. Freedom from Hunger es una ONG internacional con sede en los Estados Unidos que ma-
neja numerosos programas de banca comunal en América Latina, África y Asia. CRECER se con-
virtió en entidad legalmente independiente de Freedom from Hunger en el año 2001, si bien esta 
ONG sigue proporcionando asistencia técnica a CRECER y participa en su consejo de administra-
ción. 
 
FINCA Nicaragua. Es la más grande de las siete afiliadas latinoamericanas de FINCA International 
en términos del número de clientes. Ocupa el segundo lugar (después de Haití) en términos de la 
profundidad del alcance, según se mide por el promedio del saldo pendiente de los préstamos ($45 
en Haití y $109 en Nicaragua en diciembre de 2002). FINCA Nicaragua es una ONG y comenzó sus 
operaciones en 1992. 
 
Pro Mujer Bolivia, una ONG que comenzó sus operaciones en 1990, es la más antigua y la más 
grande de las cuatro afiliadas de Pro Mujer, y se considera el programa insignia de Pro Mujer. Las 
otras afiliadas de Pro Mujer están situadas en Nicaragua, Perú y México y comenzaron a funcionar 
en 1996, 2000 y 2002, respectivamente. Al igual que CRECER y los otros programas de Freedom 
from Hunger, todas las afiliadas de Pro Mujer proporcionan servicios no financieros formales a sus 
socios de banca comunal, así como servicios de crédito y ahorros. 

 
general, tienen impresionantes niveles de 
alcance, eficiencia de costos y sostenibili-
dad. Segundo, las cuatro IBC reportan datos 
al Microbanking Bulletin. Esta es la princi-
pal referencia estadística sobre la industria 
microfinanciera y se utiliza aquí como fuen-
te importante de datos precisos y compara-
bles para ayudar en el análisis de las mejores 
prácticas y en la formulación de recomenda-
ciones en materia de políticas9.  

                                                      
9  Se pueden encontrar todos los números del 
Microbanking Bulletin en The MIX (Microfinan-
ce Information eXchange), en www.themix.org. 
El Microbanking Bulletin sólo presenta datos 

sobre grupos de IMF. Agradecemos profunda-
mente a Compartamos, CRECER, FINCA y Pro 
Mujer su generoso permiso para acceder a los 
datos del Microbanking Bulletin sobre sus insti-
tuciones individuales, y al personal de The MIX 
por proporcionar estos datos con amabilidad y 
eficiencia. 

Por último, las cuatro IBC abarcan una inte-
resante gama de experiencia en numerosas 
áreas. Por ejemplo, dos de las IBC (CRE-
CER y Pro Mujer Bolivia) ofrecen servicios 
no financieros formales y préstamos de la 
cuenta interna, mientras que las otras dos 
IBC no lo hacen. Las cuatro IBC se enfren-
tan ante diversos grados de competencia. 
                                                                         

 11

http://www.themix.org/


 

Mientras que Compartamos tiene poca o 
ninguna competencia en la mayor parte de 
su área geográfica de servicio, Pro Mujer 
Bolivia y FINCA Nicaragua tienen gran 
competencia en todas las áreas en las que 
prestan servicios. CRECER se encuentra en 
una posición intermedia, con poca compe-
tencia en zonas rurales remotas pero consi-
derable competencia en las zonas rurales 
menos remotas y en las zonas periurbanas 
donde presta servicios. Las cuatro IBC difie-
ren considerablemente en el grado al cual 
prestan servicios a clientes rurales, variando 
el porcentaje de prestatarios rurales de 2% 
en el caso de Compartamos a 67% en el caso 
de CRECER (cuadro 1.5). El grado al cual 
los clientes pobres reciben servicio –según 
el criterio del saldo promedio de los présta-
mos– también abarca una considerable ga-
ma, variando de un saldo promedio de prés-
tamo de $109 en el caso de FINCA Nicara-
gua a $298 en el caso de Compartamos 
(cuadro 1.5). Por último, como se verá en el 
capítulo 2, hay muchas diferencias intere-
santes en la metodología de banca comunal 
utilizada por las cuatro IBC. 
 
Estructura de la industria de la banca 
comunal en América Latina 
 
Como se señaló anteriormente, en un recien-
te inventario de 176 de las instituciones mi-
crofinancieras más grandes y más sosteni-
bles en 17 países latinoamericanos, se vio 
que 47 de ellas ofrecían préstamos de banca 
comunal. En el cuadro A1 (en el Anexo A) 
se presentan datos de estas 47 IBC indivi-
duales. Los datos por lo general se refieren a 
mediados de 2001. Algunas de las caracte-
rísticas destacadas de estas 47 IBC son co-
mo sigue: 
 
• Si bien se realizaron encuestas en 17 

países latinoamericanos, se hallaron IBC 
solamente en 11 de ellos. No se halló 
ninguna IBC en Argentina, Brasil, Chi-
le, Paraguay, Uruguay y Venezuela. Con 
excepción de Paraguay, estos países por 
lo general son países de ingresos más 
elevados de América Latina, que por lo 
general contienen concentraciones más 

bajas de clientes pobres a los que por lo 
general las IBC procuran prestar servi-
cios10. 

 
• Mientras que las 47 IBC están distribui-

das en 11 países (Bolivia, Colombia, 
Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Gua-
temala, Honduras, México, Nicaragua, 
Perú y República Dominicana), 20 de 
éstas se hallaron en solamente dos paí-
ses: 11 en Perú y nueve en Guatemala. 

 
• 

• 

• 

                                                     

De las 47 IBC, 42 son ONG no regula-
das, dos son “downscales” (Banrural y 
Bancafé en Guatemala) y tres son “up-
grades” (Compartamos en México y dos 
EDPYMES peruanas, Edyficar y Solida-
ridad)11.  Pese a ser reguladas por las su-
perintendencias bancarias de sus países, 
a ninguna de las tres “upgrades” se les 
permite movilizar depósitos. 

 
La mayoría de las 47 IBC son prestamis-
tas que ofrecen múltiples productos, es 
decir, más de un tipo de préstamo. So-
lamente 13 de las 47 ofrecen exclusiva-
mente préstamos de banco comunal; las 
34 restantes ofrecen préstamos indivi-
duales o a grupos solidarios también. De 
estas 34, 31 ofrecen préstamos indivi-
duales, 23 ofrecen préstamos a grupos 
solidarios y 19 ofrecen préstamos indi-
viduales y a grupos solidarios. 

 
De las 34 IBC que ofrecen préstamos 
individuales o a grupos solidarios, 13 
tienen la característica que sus prestata-
rios de banco comunal constituyen me-
nos del 50% del total de los prestatarios 

 
10  Es muy posible que se haya pasado por alto a 
algunas IBC en estos seis países (y en los otros 
11), en especial IBC más pequeñas. También es 
el caso de que algunas IBC conocidas no respon-
dieron a la solicitud de información de la encues-
ta y, por lo tanto, no aparecen en el cuadro A1. 
11  Una institución “downscale” es un banco co-
mercial o financiera que ofrece préstamos a mi-
croempresas. Una “upgrade” es una ONG que se 
han convertido en una institución financiera re-
gulada. 
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y 6 de ellas tienen la característica de 
que sus prestatarios de banco comunal 
constituyen menos del 20% del total de 
sus prestatarios. Tal vez en cierta medi-
da no sea correcto referirse particular-
mente a este último grupo de 6 micro-
prestamistas con el término IBC, ya que 
algunos de ellos son realmente IMF que 
tienen solamente un pequeño número de 
clientes de banca comunal. No obstante, 
para fines de simplicidad, retenemos el 
término IBC para una IMF que tenga 
cualquier número de clientes de banca 
comunal. 

 
El desempeño de la banca comunal 
 
En los cuadros 1.3 a 1.5 se presentan datos 
sobre alcance, sostenibilidad y factores que 
determinan la sostenibilidad de las cuatro 
IBC analizadas en detalle en este estudio y 
de 12 grupos de comparación. Los grupos de 
comparación constan de todos los prestamis-
tas a individuos, prestamistas a grupos soli-
darios e IBC que reportan datos al Micro-
banking Bulletin, tanto en América Latina 
(tres grupos) como en todo el mundo (otros 
tres grupos). Los restantes grupos de compa-
ración son los subconjuntos de estos seis 
grupos que constan solamente de las IMF 
financieramente sostenibles12.  Si bien a par-
tir de estos datos se pueden realizar muchas 
comparaciones interesantes, por motivos de 
brevedad tratamos solamente ciertas compa-
raciones clave. Se invita a los lectores inte-
resados a que miren más detenidamente los 
cuadros, que en su mayor parte no necesitan 
más explicación. 
 
Sostenibilidad 
 
En general, los prestamistas a individuos 
logran niveles más elevados de sostenibili-
dad que las IBC, tanto en América Latina 

como en el resto del mundo. Esto se aplica a 
las cuatro medidas de sostenibilidad que se 
presentan en el cuadro 1.3. No obstante, 
cuando se comparan los prestamistas indivi-
duales e IBC financieramente sostenibles, el 
resultado se invierte tanto en América Latina 
como el resto del mundo en las cuatro medi-
das de sostenibilidad, excepto el rendimiento 
ajustado del patrimonio (AROE, sigla en 
inglés)13.  El hecho de que las tres mejores 
IBC tengan un rendimiento ajustado de los 
activos (AROA, sigla en inglés) más eleva-
do así como coeficientes de autosuficiencia 
financiera (AF) y de autosuficiencia operati-
va (AO) más elevados que los mejores pres-
tamistas individuales puede sorprender a los 
lectores, que podrían preguntarse acertada-
mente cómo las IBC, que otorgan estos prés-
tamos tan pequeños, pueden lograr niveles 
tan elevados de sostenibilidad. El hecho de 
que el AROE de las IBC sostenibles sea más 
bajo que el de los prestamistas individuales 
sostenibles disminuye en muy poco este lo-
gro, ya que sencillamente refleja el hecho de 
que los prestamistas individuales financian 
sus operaciones de crédito con más deuda y 
menos capital que las IBC. 

                                                      

                                                     

12  El último número del Microbanking Bulletin 
(julio de 2003) cubre un total de 124 IMF en 
todo el mundo, de las cuales 49 se hallan en 
América Latina y 66 son financieramente soste-
nibles. Las IBC cubiertas son 20 en todo el mun-
do y 8 en América Latina. 

 
Los niveles de sostenibilidad de las cuatro 
IBC analizadas en detalle en este estudio 
(Compartamos, CRECER, FINCA Nicara-
gua y Pro Mujer Bolivia) se encuentran bien 
por encima de los promedios reportados de 
todas las IBC, tanto en América Latina co-
mo en el resto del mundo.  Esta relación se 
mantiene en las cuatro medidas de sostenibi-
lidad, lo que confirma el lugar de estas cua-
tro IBC, que están claramente bastante por 
encima del promedio en esta área clave de 
desempeño. 
 
Razón de ser de la banca comunal 
 
Una de las justificaciones clave que con fre-
cuencia se da para el uso de la metodología 
de préstamos de banca comunal es que redu-
ce los gastos operativos al proporcionar un 

 
13  Véase el cuadro 1.3 que contiene una explica-
ción del AROE y las otras tres medidas de soste-
nibilidad (AROA, AF y AO). 
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préstamo único a muchos pequeños prestata-
rios a la vez en lugar de proporcionar una 
cantidad mucho mayor de préstamos indivi-
duales a cada prestatario pequeño. Por 
ejemplo, el excelente libro sobre banca co-
munal de Churchill, Hirschland y Painter 
(2002, pág. xiii) señala que éste fue uno de 
los objetivos que originalmente se propuso 
lograr la banca comunal. Sin embargo, en el 
cuadro 1.4 se relata una historia diferente. 
Se muestra que la metodología de banca 
comunal muy posiblemente no ofrece tasas 
más elevadas de productividad de oficiales 
de préstamo que los préstamos individuales. 
Por ejemplo, en todo el mundo las IBC tie-
nen un promedio de 348 prestatarios por 
oficial de préstamo, lo que las coloca por 
delante de los prestamistas individuales en 
todo el mundo, los cuales tienen un prome-
dio de 276 prestatarios por oficial de prés-
tamo. Sin embargo, cuando se concentra la 
atención en los mejores prestamistas indivi-
duales −específicamente, en los prestamistas 
individuales financieramente sostenibles− la 
productividad del oficial de préstamo au-
menta marcadamente a 422, muy por encima 
de la productividad de los oficiales de prés-
tamo de todas las IBC (348) o todas las IBC 
financieramente sostenibles (286). Un fe-
nómeno similar ocurre cuando la atención se 
limita a América Latina: los prestamistas 
individuales financieramente sostenibles 
tienen una productividad casi igual o mayor 
que la de las IBC14. 
 
No es difícil ver el motivo de esto. Los prés-
tamos individuales siempre han tenido la 
gran ventaja de la eficiencia dinámica. Con 
esto se quiere decir que con el tiempo, los  
prestamistas individuales desarrollan infor-
mación sobre la solvencia de cada cliente 
individual. Esto permite otorgar préstamos 

repetidos con mucho menos análisis que lo 
que se necesita para conceder el primer prés-
tamo o el segundo, de modo que los présta-
mos repetidos pueden aumentar marcada-
mente la productividad de los oficiales de 
préstamo. Los prestamistas de alta calidad 
que otorgan préstamos a individuos −es de-
cir, prestamistas que ofrecen servicios de 
préstamo de alta calidad y que con frecuen-
cia son financieramente sostenibles− por lo 
general consiguen muchos clientes repeti-
dos. Esto les permite lograr niveles de pro-
ductividad de oficiales de préstamo que so-
brepasan los niveles logrados por las IBC (y 
los prestamistas a grupos solidarios), que 
tienen la ventaja de prestar servicio a mu-
chos clientes de una vez pero que no se be-
nefician de igual manera de estas eficiencias 
dinámicas. 

                                                      

                                                     

14  No está claro por qué las IBC financieramente 
sostenibles tienen tasas más bajas de productivi-
dad de los oficiales de préstamo que todas las 
IBC, tanto en América Latina como el resto del 
mundo. Es posible que sea que las IBC financie-
ramente sostenibles ejercen más cuidado y dedi-
can más tiempo que el promedio a ocuparse de 
sus bancos comunales. 

 
Por ejemplo, según los datos de MicroRate 
correspondientes a junio de 2003, dos pres-
tamistas individuales de Colombia –las afi-
liadas del Banco Mundial de la Mujer en 
Bucaramanga y Popayán– tienen 629 y 724 
prestatarios por oficial de préstamo, lo que 
es mucho más elevado que los niveles de 
productividad de las IBC que se muestran en 
el cuadro 1.415.  Dichos elevados niveles de 
productividad no son un accidente; estas dos 
afiliadas del Banco Mundial de la Mujer han 
logrado niveles similares y aún más eleva-
dos de productividad durante los años pasa-
dos. 
 
Para que los prestamistas individuales lo-
gren niveles elevados de productividad de 
los oficiales de préstamo, por lo menos de-
ben reunirse tres condiciones: 
 
• un elevado porcentaje de clientes repeti-

dos 
• bajos índices de morosidad 
• ausencia de competencia muy intensa. 

 
15  MicroRate es una entidad de calificación de 
microfinanzas. Sus datos pueden encontrarse en 
www.microrate.com. 
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Cuadro 1.3 
Medidas de sostenibilidad (en porcentaje) 

IBC individuales o 
grupos de IMF 

País o  
región y tipo 

Rendimien-
to ajustado 
de los acti-

vos (AROA) 

Rendimiento 
ajustado del 
patrimonio 

(AROE) 

Autosufi-
ciencia 

operativa 
(AO) 

Autosufi-
ciencia  

financiera 
(AF) 

Compartamos1 México 14,5 30,7 158 158 
CRECER1 Bolivia -0,7 -1,7 102 98 
FINCA2 Nicaragua 8,4 20,4 129 119 
Pro Mujer3 Bolivia 5,1 7,1 140 127 
      
Prestamistas a  
individuos 

1,2 12,9 117 107 

Prestamistas a  
grupos solidarios 

-15,8 -24,2 100 92 

Prestamistas a  
bancos comunales 

América Latina: 
Todas las IMF4 

-4,3 -9,3 98 93 

      
Prestamistas a  
individuos 

5,3 37,0 130 125 

Prestamistas a  
grupos solidarios 

3,0 13,5 122 115 

Prestamistas a  
bancos comunales 

América Latina: 
IMF  
financieramente 
sostenibles4 

12,4 14,1 135 131 

      
Prestamistas a  
individuos 

1,4 6,1 123 111 

Prestamistas a  
grupos solidarios 

-0,9 0,7 111 100 

Prestamistas a  
bancos comunales 

Todo el mundo: 
Todas las IMF4 

-5,6 -12,0 110 96 

      
Prestamistas a  
individuos 

5,1 16,6 137 127 

Prestamistas a  
grupos solidarios 

5,0 13,2 133 124 

Prestamistas a  
bancos comunales 

Todo el mundo: 
IMF  
financieramente 
sostenibles4  

12,6 14,3 182 149 

 
Notas: Siguiendo el Microbanking Bulletin, se utilizan las siguientes definiciones: 
AROA = Ingreso operativo neto ajustado / promedio de activos totales 
AROE = Ingreso operativo neto ajustado / promedio del patrimonio total 
AO = Ingreso financiero bruto / (gastos financieros + gastos netos de provisiones para préstamos incobrables + gastos  
        operativos) 
AF = Ingreso financiero bruto, ajustado / (gastos financieros + gastos netos de provisiones para préstamos incobrables + gas-

tos operativos), ajustados 
Se realizan ajustes en el AROA, AROE y AF para eliminar el efecto de los subsidios y la inflación y estandarizar las políticas 
en cuanto a los castigos y las provisiones para préstamos incobrables. Por lo tanto, AROA y AROE son sencillamente las 
medidas tradicionales del rendimiento de los activos (ROA) y el rendimiento sobre el patrimonio (ROE), después de que se 
hayan incluido todos estos ajustes. De la misma manera, la AF es la AO después de estos ajustes. Véase el Microbanking Bu-
lletin para mayores detalles. 
 
1 Todos los datos corresponden al año 2001. En el caso de CRECER, las cuatro medidas de sostenibilidad incluyen el costo 
de suministro de servicios no financieros. 
2 Todos los datos corresponden al año 2000. 
3 Todos los datos corresponden al año 2002. Las cuatro medidas sostenibles de Pro Mujer Bolivia excluyen los costos de pro-
porcionar servicios no financieros. Como se trata en el capítulo 3, cuando se incluyen estos costos, el AROA de Pro Mujer 
Bolivia disminuye de 5,1% a 0,9%. No se ha vuelto a calcular la AROE y AF de Pro Mujer Bolivia para incluir el costo del 
suministro de servicios no financieros. 
4 Todos estos datos corresponden a los años 2001 ó 2002, mayormente 2002. 
Fuente: Microbanking Bulletin No. 9, julio de 2003, más cortes adicionales de datos. Todos los datos que se presentan aquí 
son los más recientes que se pudieron obtener del Microbanking Bulletin en el momento en que se realizó este estudio. 



 

 16

Cuadro 1.4 
Determinantes potenciales de sostenibilidad: Rendimiento, costo, 

productividad y riesgo 
IBC individuales o 
grupos de IMF 

País o  
región y tipo 

Rendimiento 
sobre la car-
tera bruta (% 
nominal) 

Gastos operati-
vos ajustados / 
Promedio de la 
cartera de prés-
tamos (%) 

Sueldo 
anual pro-
medio de 
todo el per-
sonal ($) 

Prestata-
rios por 
oficial de 
préstamo 

Cartera en 
riesgo <30 
días (% de la 
cartera bruta 
de préstamo) 

Compartamos  1 México 104,0 43,9 7.001 390 1,2 
CRECER  1 Bolivia 50,9 37,5 6.308 408 0,1 
FINCA  2 Nicaragua 60,0 42,5 4.058 315 0,8 
Pro Mujer  3 Bolivia 37,1 25,0 3.686 501 0,1 
FINCA América 
Latina  3

Promedio de 7 
programas de 
banca comunal 

63,0  5.214 293 2,0 

       
Prestamistas a  
individuos 

39,4 23,8 8.025 345 5,0 

Prestamistas a  
grupos solidarios 

40,4 61,7 7.721 313 6,0 

Prestamistas a  
bancos comunales 

América Latina: 
Todas las IMF  4

64,0 58,3 4.431 438 2,7 

       
Prestamistas a  
individuos 

38,8 17,8 8.205 414 3,7 América Latina: 
IMF  
financieramente 
sostenibles4 

 

 

Prestamistas a  
grupos solidarios 

37,0 19,9 6.699 393 7,6 

Prestamistas a  
bancos comunales 

68,0 42,1 3.085 324 2,6 

       
Prestamistas a  
individuos 

38,1 23,5  276 4,5 

Prestamistas a  
grupos solidarios 

39,7 30,3  301 2,0 

Prestamistas a  
bancos comunales 

Todo el mundo:  
todas las IMF4 

62,1 67,2  348 1,9 

       
Prestamistas a  
individuos 

36,0 17,0  422 3,9 

Prestamistas a  
grupos solidarios 

40,1 24,6  309 1,8 

Prestamistas a  
bancos comunales 

Todo el mundo: 
IMF  
financieramente 
sostenibles4 

 62,6 41,6  286 1,6 

 
Notas: Las celdas en blanco indican que faltan los datos. 
Siguiendo el Microbanking Bulletin, se utilizan las siguientes definiciones: 
Rendimiento de la cartera bruta = Ingreso financiero bruto de la cartera de préstamos / Cartera bruta promedio de préstamos.  

Esta es la medida de la tasa efectiva de interés devengado de las operaciones de préstamo. El ingreso financiero bruto (y, por 
lo tanto, el rendimiento) incluye todas las comisiones y cargos, así como los intereses pagados sobre los préstamos. 

El gasto operativo ajustado es el gasto operativo anual de la IMF ajustado para eliminar el efecto de las donaciones en especie 
recibidas por la IMF. 
1 Todos los datos corresponden al año 2001, excepto el Sueldo anual promedio de Compartamos, que es del 2000. 
2 Todos los datos corresponden al año 2000. 
3 Todos los datos corresponden al año 2002, excepto el Sueldo anual promedio, que es del año 2000 para los programas de FINCA 
en El Salvador, Honduras, México y Nicaragua. El valor de 25,0% que se proporciona para los Gastos operativos ajustados / Pro-
medio de la cartera de préstamos de Pro Mujer Bolivia incluye solamente los costos de proporcionar los servicios financieros. 
Excluye todos los costos relacionados con el suministro de los servicios no financieros. 
4 Todos los datos corresponden a los años 2001 ó 2002, en su mayor parte de 2002. 
Fuentes: FINCA International para todos los datos de FINCA América Latina (promedio de siete programas) excepto el nivel del 
Sueldo anual promedio. El nivel del Sueldo anual promedio de FINCA y todos los otros datos son del Microbanking Bulletin No. 
9, julio de 2003, además de unos cortes adicionales de datos. Los datos del Microbanking Bulletin presentados aquí son los más 
recientes de que se disponía en el momento de la realización de este estudio. 



 

Las primeras dos condiciones mantienen elevada 
la productividad del oficial de préstamo al redu-
cir la cantidad de tiempo que éste debe dedicar a 
analizar y realizar el monitoreo de los préstamos 
(primera condición) y de ir tras los prestatarios 
morosos (segunda condición). La importancia de 
la tercera condición se ilustra en los datos sobre 
la productividad de los oficiales de préstamo de 
MicroRate correspondientes a Caja Los Andes y 
Fomento de Iniciativas Económicas (FIE), dos 
prestamistas a individuos en Bolivia. En diciem-
bre de 1997, estas dos IMF tenían 471 y 425 
prestatarios por oficial de préstamo. Para junio 
de 2003, tras varios años de competencia cada 
vez más intensa, estos niveles de productividad 
habían disminuido a 248 y 242, respectivamente. 
Esta disminución de la productividad se debe en 
gran medida a los mayores niveles de análisis 
minucioso a los que todos los prestatarios, in-
cluidos los repetidos, han sido sometidos por los 
prestamistas individuales en Bolivia, incluida 
Caja Los Andes y FIE. Fue necesario realizar 
este análisis adicional por la competencia muy 
intensa entre las IMF de Bolivia. Debido a esta 
competencia, los microempresarios hallaron que 
era fácil tomar préstamos de varias IMF a la vez, 
a veces sobreendeudándose. Esto, a su vez, cau-
só el marcado aumento de los índices de moro-
sidad de los préstamos, y provocó la necesidad 
de análisis adicional con el fin de disminuir es-
tos índices de morosidad. 
 
Pasando ahora a la banca comunal, desde el pun-
to de vista de la productividad del oficial de 
préstamo, esta metodología tiene la grave des-
ventaja de que el oficial de préstamo debe viajar 
y asistir a todas las reuniones de los bancos co-
munales, que normalmente se realizan cada se-
mana o dos. Además, se debe dedicar tiempo a 
organizar y capacitar a los nuevos bancos comu-
nales. Estos costos se evitan con los préstamos a 
individuos, lo cual ayuda a explicar por qué la 
productividad del oficial de préstamo de los 
buenos prestamistas individuales con frecuencia 
supera la productividad de los oficiales de prés-
tamo aún en las buenas IBC. Esto es cierto pese 
al hecho de que la banca comunal tiene la venta-
ja sobre los préstamos individuales en el sentido 
de que proporciona un solo préstamo a muchos 
prestatarios a la vez y depende de estos prestata-
rios (los socios del banco comunal) para detectar 

riesgos de créditos incobrables, fijar tamaños 
razonables para los préstamos, garantizar los 
reembolsos de los préstamos y mantener el se-
guimiento de todas las transacciones. 
 
Sobre la base de las pruebas empíricas, llegamos 
a la conclusión de que la razón de ser de la me-
todología de la banca comunal no parece ser que 
proporciona niveles más elevados de productivi-
dad de los oficiales de préstamo y, por lo tanto, 
costos más bajos que los prestatarios individua-
les. En lugar de ello, lo que la metodología de la 
banca comunal realmente ofrece y que le distin-
gue de los préstamos individuales son los servi-
cios de ahorros, la instrucción especializada y 
los otros servicios no financieros formales que 
proporcionan las IBC, así como la formación de 
redes, la asistencia técnica informal, los benefi-
cios del empoderamiento, el disfrute de la acti-
vidad social, el sentido de pertenecer a algo y 
otros servicios no financieros informales que 
pueden tener lugar con la participación en un 
banco comunal. En suma, la ventaja real de la 
banca comunal parece estar en los ahorros y los 
servicios no financieros que puede proporcionar, 
en lugar de en el hecho de ser una plataforma 
desde la cual se pueden prestar en forma más 
eficiente los servicios de crédito. 
 
Esta conclusión tiene una implicación muy im-
portante. Muchas IBC de América Latina están 
comenzando a ofrecer los préstamos a indivi-
duos (y a grupos solidarios) a sus socios, si bien 
por lo general solamente a aquellos que necesi-
tan préstamos de tamaños más grandes, como de 
$500 o más. La justificación tradicional de esto 
es que el ofrecer pequeños préstamos individua-
les sería demasiado costoso. Sin embargo, las 
eficiencias dinámicas de los préstamos indivi-
duales significan que es probable que un buen 
prestamista pueda otorgar préstamos individua-
les a un costo igual o menor que el costo de los 
préstamos a bancos comunales. Esto significa 
que una vez que las IBC aprenden cómo otorgar 
préstamos individuales en forma eficiente, debe-
rían poder ofrecer préstamos individuales a to-
dos sus clientes sin aumentar los gastos operati-
vos, no tan sólo a sus prestatarios más grandes16. 
                                                      
16  Estas declaraciones sobre los gastos operativos 
requieren una importante salvedad. Si bien los prés-
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Esto les permitiría a los clientes de las IBC es-
coger si quieren la mayor flexibilidad y el menor 
riesgo de un préstamo individual o los beneficios 
no crediticios de un préstamo de banca comunal. 
Al ofrecer préstamos individuales a una mayor 
parte de sus clientes, las IBC pueden ganar un 
importante medio para aumentar la satisfacción 
y la retención de los clientes. El tema de los 
préstamos individuales se analiza en mayor deta-
lle en el capítulo 2. 
 
Explicación de la sostenibilidad de las IBC 
 
Como se señaló al comienzo del capítulo, los 
préstamos otorgados por las IBC son mucho más 
pequeños que los otorgados por instituciones 
microfinancieras a grupos solidarios o a indivi-
duos. Como los gastos operativos de otorgar un 
préstamo de $100 y de $1.000, por ejemplo, son 
bastante similares, las IBC tienden a tener nive-
les mucho más elevados de gastos operativos por 
dólar otorgado en préstamo que los que prestan a 
grupos solidarios o a individuos. En el cuadro 
1.4 se muestran dos maneras importantes en las 
que las IBC con frecuencia logran la sostenibili-
dad, pese a esta desventaja. En primer lugar y lo 
más importante, las IBC fijan sus tasas efectivas 
de interés de los préstamos a un promedio de 25 
a 30 puntos porcentuales por encima de las tasas 
efectivas interés de los préstamos que cobran los 
prestamistas a grupos solidarios e individuos. En 
segundo lugar, las IBC pagan a su personal un 
promedio de aproximadamente la mitad que lo 
que pagan los prestamistas a grupos solidarios e 
individuos. Esta diferencia de remuneración 
puede explicarse, por lo menos en parte, por el 

hecho de que las IBC contratan a personas cuyo 
objetivo es ayudar a los muy pobres y que se 
sienten razonablemente cómodos trabajando en 
ámbitos de pobreza. Es probable que estas per-
sonas pongan mucho menos énfasis en sus pro-
pios niveles de remuneración. Un posible tercer 
factor que explique cómo las IBC logran soste-
nibilidad pese a la desventaja del tamaño pro-
medio pequeño de sus préstamos proviene de la 
observación de que las IBC tienen índices de 
morosidad de préstamo más bajos que los índi-
ces correspondientes de los prestamistas a gru-
pos solidarios e individuos. Sin embargo, las 
diferencias de índices de morosidad por lo gene-
ral ascienden a un promedio de solamente 1 a 3 
puntos porcentuales (véase la última columna 
del cuadro 1.4) y, de este modo, no constituyen 
un importante factor explicativo. Las IBC que 
procuran lograr sostenibilidad podrían prestar 
debida consideración a estos tres factores, así 
como al análisis anterior de la productividad de 
los oficiales de préstamo, al tratar de fijar un 
curso estratégico hacia el logro de esta meta. No 
obstante, esto no debería interpretarse como una 
perscripción rígida, ya que el seguir el camino 
que otras IBC han transitado no es necesaria-
mente la única manera de que una IBC pueda 
lograr la sostenibilidad. 

                                                                                
tamos individuales pueden ofrecer niveles más eleva-
dos de productividad de los oficiales de préstamo que 
los préstamos de banca comunal, éstos pueden toda-
vía realizarse en forma menos costosa que los prés-
tamos individuales si las IBC pueden contratar a ofi-
ciales de préstamo de banca comunal en forma menos 
costosa que los oficiales de préstamo individual. No 
está claro si las aptitudes de facilitación de grupos del 
oficial de préstamo del banco comunal valen más o 
menos en el mercado laboral de un país que la capa-
cidad del oficial de préstamo individual de realizar 
análisis financieros sencillos y, por lo tanto, cuál tipo 
de oficial de préstamo las IBC podrían contratar por 
menos dinero. 
 

 
El cuadro 1.4 también nos permite formular va-
rias observaciones sobre algunos de los determi-
nantes potenciales de la sostenibilidad de las 
cuatro IBC analizadas en detalle en los capítulos 
2 y 3:  
 
Rendimiento. La tasa efectiva de interés que ga-
naron las cuatro IBC en sus carteras brutas de 
préstamos (es decir, el rendimiento) es general-
mente inferior al 64% ganado por las IBC lati-
noamericanas en general. Este hecho, combina-
do con los elevados niveles de sostenibilidad de 
las cuatro IBC, destaca la eficiencia de estas 
cuatro organizaciones. Al respecto, Pro Mujer 
Bolivia es ejemplar. Su rendimiento de 37% es 
aún inferior al rendimiento promedio logrado 
por prestamistas individuales en América Latina, 
pese al hecho de que el tamaño promedio de los 
préstamos de los prestamistas individuales es 
mucho mayor. La clara excepción a la regla de 
bajo rendimiento es Compartamos: su rendi-
miento de 104% refleja su posición de monopo-
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lio en el mercado mexicano y su estrategia de 
rápida expansión basada en altas ganancias17.   
 
Gastos operativos ajustados/promedio de la car-
tera de préstamos. Este coeficiente de gastos 
operativos va desde 25% a 44% en las cuatro 
IBC, muy por debajo del coeficiente de gastos 
operativos promedio de 58% de las IBC lati-
noamericanas en general. El coeficiente de Pro 
Mujer Bolivia, 25%, se destaca entre las cuatro 
IBC, lo que por lo menos en parte, es producto 
de la elevada productividad de los oficiales de 
préstamo de esta entidad (501 prestatarios por 
oficial de préstamo) y del bajo nivel de sueldo 
promedio. 
 
Sueldo anual promedio de todo el personal (en 
dólares estadounidenses). Todas las cuatro IBC 
tienen niveles de sueldo promedio por debajo del 
promedio de los prestamistas individuales en 
América Latina ($8.025). Sin embargo, sola-
mente Pro Mujer Bolivia y FINCA Nicaragua 
tienen niveles de sueldo promedio inferiores al 
promedio de las IBC latinoamericanas ($4.431). 
Los niveles promedio de sueldos de CRECER 
($6.308) y Compartamos ($7.001) están bien por 
encima de este último punto de referencia. 
 
Prestatarios por oficial de préstamo. Esta es una 
de las pocas áreas en las cuales las cuatro IBC 
no se destacan. Solamente Pro Mujer Bolivia 
reporta un número mayor de prestatarios por 
oficial de préstamo que el promedio de las IBC 
en América Latina (501 frente a 438, respecti-
vamente). CRECER y Compartamos (408 y 390, 
respectivamente) están bastante cerca del pro-
medio, mientras que FINCA Nicaragua (315) 
está bien por debajo. 
 
Cartera en riesgo >30 días. Las cuatro IBC se 
destacan en la recuperación de préstamos, siendo 
los índices de morosidad de 0,1% a 1,2%, en 
comparación con 2,7% de las IBC latinoameri-
canas en general. Como puede verse en el cua-
dro 1.4, las IMF que reportan datos al Micro-
banking Bulletin por lo general tienen índices de 

morosidad que son bastante bajos, lo que refleja 
la índole selectiva de este universo. 

                                                      
17  El AROA de Compartamos es 14,5% (cuadro 1.3). 
En la banca, un AROA de 1%-2% se considera gene-
ralmente un desempeño razonablemente bueno y 5% 
se considera excelente. 

 
Alcance  
 
Las IBC demuestran niveles impresionantes de 
alcance, tanto a clientes en general como a muje-
res y a zonas rurales (cuadro 1.5). Los saldos 
promedio de los préstamos de las IBC, que son 
mucho más bajos que los de las otras IMF, tam-
bién respaldan la afirmación de que las IBC tie-
nen mayor enfoque en los pobres que las demás 
IMF. 
 
Alcance a clientes en general. Las IBC que re-
portan datos al Microbanking Bulletin muestran 
un nivel impresionante de alcance a clientes en 
general, alcanzando un promedio de 24.000 por 
IBC en América Latina y 14.000 clientes por 
IBC en el mundo en general. En comparación, 
los prestamistas individuales en América Latina 
llegan a un promedio de solamente 16.000 clien-
tes y en todo el mundo llegan a un promedio de 
sólo 10.000 clientes. Las cuatro IBC analizadas 
en el presente estudio llegan a aún más clientes 
que las IBC promedio de América Latina, con 
niveles que van desde 29.000 clientes para FIN-
CA Nicaragua a 145.000 para Compartamos. 
Por otra parte, en América Latina, la cartera 
promedio de préstamos de las IBC ($5 millones) 
es menos que la mitad del tamaño de la cartera 
promedio de préstamos de los que prestan a in-
dividuos ($13 millones), lo que refleja el hecho 
de que las IBC tienen saldos promedio de prés-
tamos pendientes mucho menores que los pres-
tamistas individuales. 
 
Alcance a mujeres. Como se señaló anteriormen-
te en este capítulo y se muestra en el cuadro 1.5, 
las IBC se concentran en su mayor parte en mu-
jeres. Esto se aplica a las cuatro IBC analizadas 
aquí, cuyo porcentaje de clientes mujeres va de 
95% a 100%. 
 
Alcance rural. En América Latina, el porcentaje 
de prestatarios que residen en zonas rurales es 
más elevado entre los clientes de bancos comu-
nales (29%) que entre los clientes que pertene-
cen a grupos solidarios (17%) o clientes con 
préstamos individuales (8%). Por lo tanto, las 
IBC tienen un alcance rural en cierta medida 
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mayor que otros prestamistas. Las cuatro IBC 
difieren considerablemente en el grado al cual 
prestan servicio a clientes rurales, pues el por-
centaje de prestatarios rurales va desde 2% en 
Compartamos hasta 67% en CRECER. 
 
Alcance a los pobres. Sobre la base de la en-
cuesta realizada por el BID/CGAP de 176 IMF 
en América Latina, el cuadro 1.1 (presentado 
anteriormente) mostró que el saldo promedio de 
préstamos de clientes de banca comunal ($150) 
está bien por debajo del saldo promedio de prés-
tamos de clientes que pertenecen a grupos soli-
darios ($329) y clientes con préstamos indivi-
duales ($980). Los datos del Microbanking Bu-
lletin correspondientes a América Latina, que se 
presentan en el cuadro 1.5, relatan la misma his-

toria, siendo los saldos promedio de los présta-
mos $141, $698 y $1.345, respectivamente. 
Ambos conjuntos de datos señalan que la banca 
comunal tiene mayor enfoque en clientes pobres 
y es coherente con el hecho de que muchas IBC, 
incluidas las cuatro encuestadas en este docu-
mento, tienen una política consciente de impo-
nerse a sí mismos la meta de prestar servicios a 
regiones, barrios y clientes pobres. El saldo 
promedio de los préstamos de las cuatro IBC va 
desde $109 en el caso de FINCA Nicaragua has-
ta $298 en el caso de Compartamos, estando Pro 
Mujer Bolivia y CRECER más cerca del valor 
del primero, situándose en $143 y $145, respec-
tivamente. 
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Cuadro 1.5 

Medidas de alcance 
IBC individuales o 
grupos de IMF 

País o  
región y tipo 

Número 
total de 

prestata-
rios1 

Cartera de 
préstamos 
(millones  

de $)1 

Mujeres 
prestata-

rias 
(%)2 

Prestata-
rios rura-
les (%)3 

Saldo pro-
medio de los 
préstamos 

($)1 
Compartamos México 144.991 43,2 98,5 1,8 298 
CRECER Bolivia 40.142 6,1 100 67,3 145 
FINCA Nicaragua 29.230 3,2 100 13,6 109 
Pro Mujer Bolivia 31.535 4,5 95 21,6 143 
FINCA América 
Latina 

Promedio de 7 pro-
gramas de banca 
comunal4 

15.070 2,6 93 45,8 174 

       
Prestamistas a  
individuos 

15.923 13,0 48,0 8,0 1.345 

Prestamistas a  
grupos solidarios 

25.307 28,4 66,2 17,1 698 

Prestamistas a  
bancos comunales 

América Latina: 
Todas las IMF 

24.182 4,9 96,7 29,4 141 

       
Prestamistas a  
individuos 

26.489 20,5 50,7  1.322 

Prestamistas a  
grupos solidarios 

41.789 49,0 65,6   927 

Prestamistas a  
bancos comunales 

América Latina: 
IMF  
financieramente 
sostenibles  

43.496 10,0 96,2   149 

       
Prestamistas a  
individuos 

10.433 7,1 45,9   1.223 

Prestamistas a  
grupos solidarios 

24.689 5,5 73,0   343 

Prestamistas a  
bancos comunales 

Todo el mundo: 
Todas las IMF 

13.801 1,8 88,6   149 

       
Prestamistas a  
individuos 

16.582 11,3 44,3   937 

Prestamistas a  
grupos solidarios 

34.423 15,4 75,7   544 

Prestamistas a  
bancos comunales 

Todo el mundo: 
IMF  
financieramente 
sostenibles  

18.236 3,2 83,3   188 

 
Notas: Las celdas en blanco indican que faltan los datos. Todos los datos del Microbanking Bulletin se obtuvieron del número 9, de 
julio de 2003, además de unos cortes adicionales de datos. Estos datos del Microbanking Bulletin son los más recientes de que se 
disponía en la época del estudio.  
1 Los datos de las cuatro IBC (las primeras cuatro líneas) y los de FINCA América Latina (la quinta línea) corresponden al año 2002. 
Estos datos se obtuvieron del Microbanking Bulletin para Pro Mujer Bolivia y directamente de Compartamos, CRECER y FINCA 
International para los otros programas. Todos los otros datos (para los grupos de IMF) son del Microbanking Bulletin, y los datos 
subyacentes de las IMF se refieren a los años 2001 ó 2002, en su mayor parte 2002. 
2 Los datos de FINCA provienen de FINCA International; todos los otros datos son del Microbanking Bulletin. Los datos son del año 
2002 para FINCA y Pro Mujer Bolivia y del año 2001 para Compartamos y CRECER. En lo que respecta a los datos restantes (sobre 
grupos de IMF) los datos subyacentes sobre IMF individuales se refieren a los años 2001 ó 2002, en su mayor parte 2002. 
3 Todos los datos son del inventario del BID/CGAP de 176 IMF en 17 países latinoamericanos (Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, 
Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua, Paraguay, Perú, República Dominicana, 
Uruguay y Venezuela). Los datos se refieren en general a mediados de 2001. Se considera que un prestatario es rural si vive en una 
localidad con una población de 5.000 habitantes o menos. Para calcular el porcentaje de los prestatarios que son rurales en una IMF 
dada, el personal de la IMF calculó la proporción de prestatarios que eran rurales en cada una de sus sucursales y luego sumó estos 
prestatarios rurales para obtener la proporción rural de la IMF en su totalidad. El valor correspondiente a FINCA América Latina es 
el promedio de cuatro programas de banca comunal de FINCA (los únicos sobre los cuales tenemos datos), no siete. Los cuatro son 
Ecuador, El Salvador, México y Nicaragua. 
4 Los siete programas de FINCA América Latina son: Ecuador, El Salvador, Guatemala, Haití, Honduras, México y Nicaragua. 



 

2. Mejores prácticas 
 
 

En este capítulo se comparan y se contrastan las 
prácticas actuales de cuatro instituciones de ban-
ca comunal (IBC) de América Latina: Compar-
tamos, CRECER, Finca Nicaragua y Pro Mujer 
Bolivia. La gama de prácticas que se describen y 
analizan comienza con la forma en que los ban-
cos comunales están estructurados y cómo se 
controla la morosidad y va hasta las principales 
características de la tecnología crediticia de las 
IBC: tamaño de los préstamos, frecuencia de 
reembolsos, plazo de los préstamos, pago antici-
pado de préstamos, seguimiento de los pagos 
individuales y el uso de préstamos a grupos soli-
darios y a individuos. Por último, en el capítulo 
se examinan los servicios de ahorro de la banca 
comunal −incluidos los ahorros forzosos y vo-
luntarios− así como la cuenta interna. 
 
Al realizar un examen detallado y un análisis de 
los principales aspectos de la metodología de 
banca comunal empleada por estas IBC líderes, 
nuestro propósito es mostrar lo que sustenta el 
éxito de las mismas. Las prácticas de cada IBC 
se estudian críticamente y se comparan con las 
de las otras IBC, todo esto en el marco de la ex-
periencia de la banca comunal y lo que se ha 
escrito sobre ello en todo el mundo y en especial 
en América Latina. Esto nos permite analizar lo 
que parece funcionar bien y lo que parece nece-
sitar mejoras, es decir, cuáles son las prácticas 
buenas, malas y cuestionables de las IBC, con 
particular referencia a América Latina. 
 
En el capítulo 1 se sostiene que la banca comu-
nal necesita seguir aumentando la flexibilidad y 
la orientación al cliente de sus productos. En 
este capítulo se presentan numerosas sugerencias 
en cuanto a la manera de hacer esto. En el resu-
men ejecutivo se presenta un breve resumen de 
estas sugerencias. Las IBC no deberían tratar de 
implantar demasiados cambios a sus procesos y 
productos de una sola vez, puesto que de este 
modo las operaciones podrían volverse inmane-
jables y los costos y los riesgos podrían aumen-
tar hasta llegar a estar fuera de control. En lugar 

de ello, las IBC deberían seleccionar del menú 
de posibles cambios, como los que se tratan 
aquí, los que son más importantes para implantar 
en su contexto particular, debiendo estar todo el 
proceso guiado por la investigación de mercado 
y una comprensión de las necesidades de sus 
clientes. Véase Wright et al. (2001; 2002) que 
contiene una excelente presentación de cómo 
implantar dichos cambios. 
 
Duración y estructura de las reuniones 
 
Las reuniones frecuentes y prolongadas consti-
tuyen una de las causas más comunes de la de-
serción de los clientes. Por ejemplo, Painter y 
MkNelly (1999, pág. 26) hallan esto en su análi-
sis de siete programas de banca comunal (cinco 
en América Latina), en las que las reuniones 
semanales de reembolso están por delante de, 
por ejemplo, el tamaño pequeño de los présta-
mos y ahorros inaccesibles como la causa más 
importante de la insatisfacción de los clientes. 
Churchill, Hirschland y Painter (2002, pág. 84) 
dicen: “Las entrevistas realizadas con personas 
que se retiran por lo general hallan que algunos 
clientes se cansan de asistir a reuniones. Si bien 
pueden valorarlas por un tiempo, con el tiempo 
los costos de oportunidad de tener que alejarse 
de sus negocios por una o dos horas cada sema-
na superan los beneficios”. En 2003 CRECER 
realizó una encuesta de sus clientes que se habí-
an retirado, la cual halló que la dificultad en 
asistir a reuniones es el motivo que los clientes 
citan con mayor frecuencia para abandonar el 
programa. En una encuesta realizada reciente-
mente por FINCA Nicaragua, la mayor queja de 
los clientes era la cantidad de tiempo que se de-
dicaba a reuniones. Es probable que las reunio-
nes frecuentes y prolongadas no sólo reduzcan 
las tasas de retención de clientes sino también 
afecten en forma adversa las tasas de accesión 
de clientes, es decir, el porcentaje de posibles 
futuros clientes que escogen sumarse al progra-
ma. 
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Cuadro 2.1 
Duración de las reuniones y sus determinantes 

 
 Compartamos CRECER FINCA  

Nicaragua 
Pro Mujer 

Bolivia 
Duración típica de reuniones (minu-
tos), suponiendo que no haya ningún 
problema grande de morosidad de 
préstamos 

36-601 90 105 105 

Tiempo destinado a educación especia-
lizada u otros servicios no financieros 
formales (minutos) 

0 20 0 30 

¿Tiene una cuenta interna? No Sí No Sí 
¿Utiliza grupos solidarios? No Sí No Sí 
¿Utiliza la regla de “nadie sale”?  No No Sí 

 
1 Muchos socios de los bancos comunales de Compartamos llegan temprano a las reuniones, con frecuencia hasta 
25 minutos antes. Para los que llegan a hora a las reuniones, la reunión dura por lo general 35 minutos. Los que 
llegan 25 minutos más temprano, por lo tanto, dedican 60 minutos a la reunión y de este modo la duración  
típica de una reunión queda en 35 a 60 minutos.  

 
Fuente: Encuesta de estas cuatro IBC, llevada a cabo en agosto y septiembre de 2003. 

Hay dos maneras de atacar este problema: hacer 
que las reuniones sean más cortas y hacerlas 
menos frecuentes. En esta sección se examina la 
primera alternativa y en una sección posterior 
sobre la frecuencia de reembolso se trata la se-
gunda alternativa. 
 
Entre las cuatro IBC líderes encuestadas en este 
estudio, las reuniones típicas van de 35 a 60 mi-
nutos en Compartamos hasta 90 minutos en 
CRECER y 105 minutos en Finca Nicaragua y 
Pro Mujer Bolivia (cuadro 2.1)18.  Mientras que 
el tiempo de reunión de las últimas tres IBC cae 
en el promedio general del sector, que es de una 
y media a dos horas, las reuniones de Compar-
tamos son excepcionalmente cortas. En parte, 
esto se debe a haber eliminado la cuenta interna, 
que Compartamos estima que ha reducido el 
tiempo de las reuniones en un promedio de 45 
minutos. Además, Compartamos no ofrece edu-
cación especializada ni otros servicios no finan-
cieros formales. De ahí que sus reuniones se de-
diquen exclusivamente a recoger ahorros y re-
embolsos de préstamos y a manejar asuntos or-

dinarios de las reuniones (como verificar asis-
tencia, escuchar informes y anuncios de los ofi-
ciales de los bancos comunales y del oficial de 
préstamo de Compartamos, y tratar cualquier 
asunto que haya surgido). En contraste, CRE-
CER y Pro Mujer Bolivia dedican un promedio 
de aproximadamente 20 a 30 minutos, respecti-
vamente, a la prestación de servicios no finan-
cieros, especialmente capacitación en gestión de 
negocios e información y servicios de atención 
de la salud, además de considerable tiempo adi-
cional para el manejo de la cuenta interna. 

                                                      

                                                     
18  Esta duración “típica” de reuniones supone que no 
hay grandes problemas de atrasos de préstamos, lo 
cual podría prolongar mucho más las reuniones. 

 
¿Cómo podrían hacerse más cortas estas reunio-
nes con el fin de mejorar la satisfacción y la re-
tención de los clientes? Una manera de hacer 
que las reuniones sean más cortas sería dejar de 
ofrecer servicios no financieros formales y eli-
minar la cuenta interna. Tanto CRECER como 
Pro Mujer Bolivia argumentan firmemente co-
ntra estos cambios, y sostienen que los comenta-
rios que reciben de sus clientes señalan que estos 
dos tipos de servicios son altamente valorados y 
proporcionan un producto diferenciado y una 
ventaja competitiva en el mercado microfinan-
ciero sumamente competitivo de Bolivia19. Por 

 
19  Pro Mujer recientemente comenzó a reconsiderar 
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otra parte, Compartamos y todos los programas 
latinoamericanos de FINCA, incluida FINCA 
Nicaragua, eliminó la cuenta interna hace dos o 
tres años, lo que refleja una tendencia general 
del sector hacia la eliminación de este servicio. 
El debate sobre si la banca comunal debería 
ofrecer servicios no financieros formales y una 
cuenta interna es complejo, y comprende mu-
chos factores que se consideran más adelante en 
este estudio. Basta decir por ahora que no se de-
berían descartar estos servicios sencillamente 
para acortar las reuniones, sino más bien debido 
a toda una serie de motivos que incluyen el de-
seo de reducir la duración de las reuniones. 
 
Por el contrario, hay algunas maneras relativa-
mente directas de reducir la duración de las reu-
niones que no comprenden eliminar servicios 
que podrían ser de alto valor. Algunos de estos 
métodos son obvios, si bien no siempre se im-
plantan como deberían serlo: el oficial de prés-
tamo debería llegar a hora a las reuniones e ins-
tar a todos los socios del banco comunal a que 
hagan lo mismo, se deberían imponer multas a 
los que llegan tarde (las cuatro IBC estudiadas 
aquí lo hacen, siendo el monto de la multa fijado 
por cada banco comunal y la multa misma paga-
dera al banco comunal), los pagos deberían ma-
nejarse en forma expedita y precisa y las reunio-
nes en general deberían realizarse con eficiencia 
en reconocimiento del valor que los participan-
tes atribuyen a su tiempo. 
 
Tanto CRECER como Pro Mujer Bolivia utili-
zan otro mecanismo que acelera considerable-
mente sus reuniones y que no es tan obvio: el 
uso de los grupos solidarios dentro del banco 
comunal. Por ejemplo, 25 socios de bancos co-
munales podrían dividirse en cinco grupos soli-
darios de cinco socios cada uno. El problema 
que esto aborda es que una parte considerable de 
la reunión se dedica a llamar a cada socio del 

banco comunal a que se presente a la mesa del 
tesorero y a asegurarse de que el socio pague el 
monto adecuado. Al organizar el banco comunal 
en varios grupos, los grupos pueden trabajar en 
forma simultánea durante la reunión para verifi-
car el reembolso apropiado de los préstamos y 
las contribuciones correctas de los ahorros, y 
tratar las insuficiencias que puedan surgir (por 
ejemplo, al hacer que el miembro de un grupo le 
preste a otro para cubrir la diferencia). Luego, 
sólo se necesita llamar a cinco personas a que se 
presenten a la mesa del tesorero para realizar los 
pagos y anunciar las insuficiencias que el grupo 
no haya podido resolver por su cuenta. (Poste-
riormente se podría llamar al banco comunal 
más amplio a que remedie dichas deficiencias.) 
Además de acelerar los pagos, el uso de los gru-
pos solidarios permite mayores oportunidades de 
dirección a los socios de los bancos comunales y 
también proporciona una capa adicional de pro-
tección contra la morosidad que puede ser de 
valor real para reducir los índices de morosidad 
de los bancos comunales. Este último uso de los 
grupos solidarios se considera en mayor detalle 
en la sección siguiente. 

                                                                                
la cuenta interna debido a algunas de las dificultades 
que crea. Los programas más nuevos de Pro Mujer, 
en México y Perú, no ofrecen préstamos de la cuenta 
interna. Tampoco lo hacen las oficinas de Pro Mujer 
Bolivia que acaban de abrirse en Potosí y Santa Cruz, 
que comenzaron a funcionar en 2002-03. Todas las 
oficinas más antiguas de Pro Mujer en Bolivia siguen 
ofreciendo préstamos de la cuenta interna.  

 
Mientras el personal de FINCA dijo que el uso 
de grupos solidarios podría resultar bastante útil 
para acelerar los pagos, esto tal vez no sea el 
caso de Compartamos. Esto se debe a que los 
socios de los bancos comunales de Comparta-
mos con frecuencia llegan hasta 25 minutos an-
tes del comienzo de la reunión. Una vez que lle-
ga la tesorera (con frecuencia también antes de 
la hora) recibe los pagos individuales de los que 
ya están presentes y los otros que llegan antes de 
la hora también. Para la hora en que llega el ofi-
cial de préstamo, es probable que la mitad de las 
personas ya hayan pasado por el conteo de su 
dinero y se hayan realizado los pagos. Con fre-
cuencia solamente se necesitan otros 20 minutos 
para finalizar la parte de pago de la reunión. Esta 
ventaja se perdería en su mayor parte si cada 
persona tuviera que esperar hasta que todo su 
grupo solidario haya llegado antes de que pueda 
realizar su pago. 
 
Por último, en la última línea del cuadro 2.1 se 
llama la atención a una práctica que no ha fun-
cionado bien en su aplicación concreta. Pro Mu-
jer, tanto en sus programas de Bolivia como de 
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México, no finaliza sus reuniones de banco co-
munal hasta que se hayan resuelto todas las insu-
ficiencias de pago. Se espera que los socios de 
los bancos comunales otorguen un préstamo a 
cualquier socio que tenga una insuficiencia de 
pago. Muchos de los socios que se retiran del 
programa se quejan de estas largas reuniones y 
de que llegan a detestarlas en vez de disfrutarlas. 
Pro Mujer está dando firme consideración a eli-
minar esta práctica. 
 
Control de la morosidad 
 
El poder otorgar préstamos y recuperar un por-
centaje muy alto de ellos es una condición sine 
qua non para lograr sostenibilidad y alcance de 
gran escala en la banca comunal, al igual que lo 
es, en términos más generales, en el otorgamien-
to de micropréstamos. Las cuatro IBC que se 
comparan aquí tienen índices impresionante-
mente bajos de morosidad, con frecuencia me-
nos de 1% y siempre menos de 5% (cuadro 2.2). 
Esto no se aplica a todas las IBC latinoamerica-
nas, en las que con alguna frecuencia ocurren 
índices de morosidad de dos dígitos. Entonces, 
¿cómo es que estas cuatro IBC controlan tan 
bien la morosidad de préstamos?  Describimos 
sus métodos con algún detalle, examinando tres 
aspectos principales del proceso de control: me-
canismos de control de la morosidad, incentivos 

para el reembolso y retroalimentación sobre la 
morosidad.  
 
Mecanismos de control de la morosidad 
 
Las cuatro IBC utilizan una variedad interesante 
de mecanismos para tratar los pagos de présta-
mos en mora. Todas tienen el respaldo de la 
amenaza de que si la banca comunal no reem-
bolsa su préstamo, perderá acceso a todos los 
futuros préstamos y a los otros servicios de la 
IBC.  
 
En el cuadro 2.3 se comparan los mecanismos de 
control de la morosidad utilizados por las cuatro 
IBC. Se presentan los mecanismos en orden de 
uso, comenzando debajo del nombre de la IBC y 
yendo hacia abajo en las filas del cuadro. CRE-
CER y Pro Mujer Bolivia fundamentalmente 
dependen de préstamos cruzados, es decir, prés-
tamos de uno o más socios del banco comunal a 
un socio que tiene un pago insuficiente. Estas 
dos IBC dividen a los socios de los bancos co-
munales en varios grupos solidarios. Un socio 
que no puede realizar su pago del préstamo recu-
rrirá primero a su grupo solidario en busca de 
ayuda. Si el grupo solidario no puede otorgar un  
préstamo para cubrir el déficit, se solicitará un 
préstamo a los socios del resto del banco comu-
nal. Con frecuencia, estos préstamos cruzados de   

Morosidad de préstam

 1999 
Compartamos 0,7 
CRECER 0,2 
FINCA Nicaragua 3,1 
Pro Mujer Bolivia 0,4 
  
FINCA: Promedio de 7 
programas latinoame-
ricanos1 

3,7 

 
Notas: La cartera en riesgo de 30 días mide el saldo pendi
dividido por el total de la cartera bruta de préstamos. Las  
del año (31 de diciembre). 
 
1 Los siete programas de FINCA en América Latina son: E
2 Los datos se obtienen directamente de las IBC. Todos lo
partamos, CRECER, FINCA y Pro Mujer. 
 

Cuadro 2.2  
os: Cartera en riesgo >30 días (%) 

 
2000 2001 2002 
0,6 1,2 0,72 

 0,1 0,22 
0,8 1,32 0,82 
0,2 0,9 0,1 

   
2,1  4,1 

ente del principal de todos los préstamos con atrasos de más de 30 días 
celdas en blanco indican que faltan datos. Todos los datos se refieren al fin

cuador, El Salvador, Guatemala, Haití, Honduras, México y Nicaragua. 
s otros datos se obtienen del Microbanking Bulletin, con permiso de Com-
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         Cuadro 2.3 

                Mecanismos de control de morosidad 
 

 Compartamos CRECER FINCA Nicaragua Pro Mujer Bolivia 
Préstamos 
de otros 
socios 

Primero del patrocinador 
del socio en mora, luego 
de cualquier persona del 
banco comunal. 

Primero del grupo solidario del 
socio moroso, luego de cual-
quier socio del banco comunal. 
Por lo general, esto es todo lo 
que se hace. 

 Primero del grupo solidario del 
socio moroso, luego de cual-
quier socio del banco comunal. 

Nueva 
garantía 

  A la tercera semana de la moro-
sidad, se le pide al socio moroso 
que comprometa una garantía 
(por lo general, bienes de la uni-
dad familiar). Esta garantía se 
vende cerca del final del ciclo 
del préstamo si no se materiali-
zan los pagos vencidos. 

 

Retiro de 
ahorros 

Primero de los ahorros 
propios del socio moro-
so, luego de los ahorros 
voluntarios del banco 
comunal y por último de 
los ahorros forzosos del 
banco comunal. 

- El banco comunal a veces au-
toriza el retiro de los ahorros 
forzosos para cubrir el déficit, de 
modo que se puedan realizar 
préstamos de la cuenta interna. 
- El oficial de préstamo puede 
ejercer presión sobre el banco 
comunal para cubrir el déficit 
con ahorros voluntarios si el 
déficit ocurre en una de las dos o 
tres semanas en las que los aho-
rros voluntarios deben entregar-
se al oficial de préstamo para su 
depósito en un banco. 

Primero de los ahorros propios 
del socio moroso, luego de los 
ahorros voluntarios del banco 
comunal y por último de los 
ahorros forzosos del banco co-
munal. 

A veces el banco comunal auto-
riza el retiro de ahorros forzosos 
para cubrir el déficit, de modo 
que se puedan realizar présta-
mos de la cuenta interna. Esto es 
estrictamente voluntario. Aparte 
de esto, Pro Mujer Bolivia ya no 
incauta los ahorros de un banco 
comunal a menos que fracase 
por completo. 

 
Notas: Los mecanismos que la IBC usa para hacer frente a los pagos de préstamos en mora se dan en orden  
de uso, comenzando inmediatamente debajo del nombre de la IBC y yendo hacia abajo en las filas del cuadro. 
Una celda en blanco significa que el mecanismo no se usa. 
 
Fuente: Encuesta de estas cuatro IBC, realizada en agosto y septiembre de 2003. 
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los socios del grupo o del banco comunal se 
reembolsan en un día o dos, a veces después 
de que el socio moroso obtenga un préstamo 
de un familiar o amigo, o venda un activo. 
Tanto CRECER como Pro Mujer creen que 
al crear una estructura de dos niveles –y un 
firme sentido de lealtad y responsabilidad 
tanto en el grupo solidario como en el banco 
comunal– mejoran las perspectivas de reem-
bolso, y tratan con más rapidez y seguridad 
los atrasos de préstamos.   
 
Con una excepción que se trata al final de 
esta subsección, Pro Mujer Bolivia no utiliza 
los ahorros de los socios para controlar la 
morosidad. Esto no siempre fue así. Si no se 
materializaban los préstamos cruzados, los 
programas de Pro Mujer en Bolivia y Nica-
ragua solían cubrir los déficit de pago con la 
cuenta conjunta de ahorros del banco comu-
nal, así como a veces todavía lo hacen 
CRECER, Compartamos y FINCA Nicara-
gua. Pero la experiencia de Pro Mujer fue 
desastrosa. Los clientes se quejaban de que 
Pro Mujer predicaba las virtudes del ahorro 
y proponía la acumulación de un considera-
ble saldo de ahorros como una meta princi-
pal para los clientes. En reacción al ver que 
se apropiaban de sus ahorros, los clientes 
resentidos con frecuencia retenían los pagos 
en el siguiente ciclo de préstamos por un 
monto igual a los ahorros que Pro Mujer les 
había retirado. De esta manera, la morosidad 
con frecuencia se difundía de una o dos per-
sonas a muchos más socios de los bancos 
comunales. 
 
La experiencia desastrosa de Pro Mujer de-
muestra que, como mínimo, las IBC que 
desean utilizar los ahorros como garantía en 
efectivo deberían explicar muy claramente a 
sus clientes de que se puede recurrir a estos 
fondos para cubrir préstamos incobrables y 
que solamente manteniendo al día los reem-
bolsos los bancos comunales pueden seguir 
teniendo acceso a los préstamos de las IBC y 
a otros servicios. Además, las IBC no debe-
rían exagerar ante los clientes las virtudes de 
acumular un saldo considerable de ahorros 
porque los clientes entonces se confundirán 
cuando se les pida que entreguen estos sal-

dos para ayudar a controlar la morosidad de 
préstamos. Para entender estas conclusiones, 
debemos comprender por qué el tomar los 
ahorros de los socios funcionó tan mal para 
Pro Mujer pero no para las otras tres IBC. 
En primer lugar, consideremos el  caso de 
Compartamos y CRECER. Ambas IBC ex-
plican claramente a sus clientes que la fun-
ción principal de los ahorros forzosos es ac-
tuar como garantía en efectivo en casos de 
incumplimiento de pagos y sólo en segundo 
término están para ayudar al cliente a acu-
mular un saldo considerable de ahorros. La 
manera en que estas dos IBC captan los aho-
rros forzosos refuerza este mensaje. Ellas 
requieren que un cliente comprometa de 
10% a 20% del monto de su préstamo al 
comenzar el ciclo del préstamo (en gran me-
dida como uno comprometería una garantía) 
y luego devuelven todo este dinero más inte-
reses al final del ciclo. Al estar claro el men-
saje desde el comienzo de que los ahorros 
pueden incautarse para cubrir déficit en los 
reembolsos de los préstamos, y al reforzarse 
este mensaje con la mecánica del proceso de 
ahorrar, es menos probable que los clientes 
reaccionen mal y retengan futuros pagos de 
los préstamos si sus ahorros en realidad se 
utilizan para cubrir déficit de pagos. Por un 
lado, FINCA Nicaragua, al igual que Pro 
Mujer, les dice a sus socios que el objetivo 
principal de los ahorros es ayudarles a acu-
mular un saldo considerable de ahorros. Pe-
ro además, FINCA Nicaragua hace conside-
rable hincapié en el hecho de que los ahorros 
también actúan como garantía en efectivo. 
FINCA Nicaragua parece haber evitado el 
resentimiento de los clientes con que se en-
frentó Pro Mujer debido a esta diferencia de 
énfasis20. 
                                                      
20Esto parece ser cierto pese al hecho de que 
ambas de estas IBC recogen pequeñas cantidades 
de ahorros forzosos en cada reunión del banco 
comunal (en lugar de un monto más grande antes 
de que el préstamo se desembolse) y pese al 
hecho de que ninguna de ellas devuelve estos 
ahorros forzosos al final del ciclo del préstamo a 
menos de que el socio se retire del banco comu-
nal o tenga una emergencia grave, lo cual da a 
los ahorros una iliquidez que refuerza la idea de 
ahorrar para acumular un saldo considerable. 
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En contraste con la mala experiencia de Pro 
Mujer en la incautación de ahorros, FINCA 
Nicaragua encontró graves dificultades en el 
uso de los préstamos cruzados para cubrir 
morosidades de préstamos. Eran tantos los 
prestamistas que otorgaban préstamos cru-
zados que no estaban recibiendo reembolsos 
que FINCA Nicaragua decidió abandonar 
este enfoque. En lugar de ello, se les pidió a 
los socios morosos que comprometieran 
bienes de la unidad familiar u otras garantí-
as. Estos bienes se venden en la última se-
mana o las últimas dos semanas del ciclo del 
préstamo si para entonces todavía no se ma-
terializan los pagos. Esto ha resuelto la ma-
yoría de los casos de morosidad, de modo 
que FINCA Nicaragua no ha tenido que to-
mar los ahorros de los clientes con mucha 
frecuencia. 
 
Compartamos resuelve la cuestión de la mo-
rosidad de préstamos primero pidiendo al 
socio del banco comunal que patrocinó al 
socio moroso que cubra el déficit con un 
préstamo cruzado. Si esto no resulta, se bus-
ca ofertas de préstamos cruzados voluntarios 
entre los otros socios del banco comunal. 
Solamente si estos mecanismos fracasan, 
Compartamos ejerce presión sobre el banco 
comunal para cubrir el déficit con ahorros, 
primero de los ahorros propios del socio en 
mora, luego de los ahorros voluntarios del 
banco comunal y por último de los ahorros 
forzosos del banco comunal. 
 
Hay dos graves inconvenientes con el hecho 
de tomar los ahorros voluntarios del banco 
comunal antes de sus ahorros forzosos con 
el fin de cubrir insuficiencias en los reem-
bolsos de  los préstamos, una práctica em-
pleada por Compartamos y FINCA Nicara-
gua. En primer lugar, la incidencia es muy 
injusta. Los socios de los bancos comunales 
que ahorran solamente lo que se requiere y 
no ofrecen ahorros voluntarios escapan a 
muchas o todas las pérdidas que surgen si al 
final el socio moroso incurre en incumpli-
miento. Una distribución mucho más justa 
de esta carga se lograría si se tomaran los 
ahorros forzosos en lugar de los voluntarios, 
o por lo menos antes de éstos, de modo que 

las pérdidas se distribuyan entre todos los 
socios del banco comunal y no sólo entre los 
ahorristas voluntarios. El segundo problema 
que tiene el enfoque de Compartamos y 
FINCA Nicaragua es que al tomar los aho-
rros voluntarios antes de los forzosos se des-
alienta a los socios de acumular saldos de 
ahorros más grandes por medio de contribu-
ciones de ahorros voluntarios. Esto clara-
mente es contrario a la misión de desarrollo 
de la banca comunal, que es ayudar a los 
pobres a salir de la pobreza mediante el su-
ministro de ahorros, créditos y otros servi-
cios. 
 
Debido a estos dos inconvenientes, las IBC 
deberían tomar los ahorros forzosos del ban-
co comunal antes que los ahorros volunta-
rios. Hasta se puede justificar que, en vista 
de estos dos inconvenientes, nunca se debe-
rían utilizar los ahorros voluntarios para cu-
brir incumplimientos de préstamos. Este 
caso es particularmente sólido en IBC como 
las cuatro que se examinan aquí. Estas IBC 
han logrado índices muy bajos de morosidad 
y todas requieren considerables ahorros for-
zosos. Por lo tanto, las pérdidas para estas 
IBC de no tomar los ahorros voluntarios en 
el caso de incumplimientos de préstamos 
serían mínimas. 
 
En todas las IBC que examinamos aquí, los 
ahorros de los bancos comunales no pueden 
ser retirados a voluntad por la IBC. El banco 
comunal debe dar su consentimiento; por lo 
general, un oficial de un banco comunal, 
como el tesorero o el presidente, debe firmar 
una boleta de retiro junto con un represen-
tante designado de la IBC. Mientras que la 
IBC no puede apropriarse unilateralmente de 
los ahorros del banco comunal, puede ejer-
cer considerable presión en el banco comu-
nal para permitir que pueda acceder a estos 
fondos. Como se señaló anteriormente, las 
IBC ejercen esta presión amenazando al 
banco comunal de que no recibirán otros 
préstamos ni otros servicios al final del pre-
sente ciclo si no se ajustan a las reglas. 
Además, las IBC que han retenido la cuenta 
interna, como Pro Mujer Bolivia y CRE-
CER, por lo general no permiten ningún 
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préstamo de la cuenta interna si el banco 
comunal está en mora con la IBC. Tanto Pro 
Mujer Bolivia como CRECER observan esta 
regla muy razonable, cuya lógica es: ¿por 
qué se debería permitir al banco comunal 
que otorgue otros préstamos a sus socios 
cuando podría utilizar estos fondos para li-
quidar sus atrasos con la organización que es 
responsable de proporcionar el programa de 
banca comunal en primer lugar, la IBC? 
 
Los ahorros de los socios cumplen una im-
portante función de garantía en efectivo en 
todas las cuatro IBC estudiadas aquí en una 
situación clave: el fracaso del banco comu-
nal. Cuando un banco comunal cierra, casi 
siempre existen morosidades de préstamos. 
En esta circunstancia, las cuatro IBC utilizan 
los ahorros de los socios para cubrir los pa-
gos no recibidos y, de este modo, reducir sus 
propias pérdidas. Eso se aplica hasta en el 
caso de Pro Mujer Bolivia, que no toma los 
ahorros de los socios para cubrir los présta-
mos en mora, excepto en este caso de fraca-
so total del banco comunal. Un motivo im-
portante para retener los ahorros forzosos 
como parte de la metodología de la banca 
comunal es que sirven para impedir el fraca-
so del banco comunal (como los socios sa-
ben que perderán sus ahorros) y para dismi-
nuir los efectos de dicho fracaso en la IBC. 
 
Incentivos de reembolso 
 
Mientras que las cuatro IBC estudiadas aquí 
utilizan mecanismos eficaces para controlar 
la morosidad, como se describió anterior-
mente, estos mecanismos no son los únicos 
factores que explican los índices de morosi-
dad de las IBC. Las características del pro-
ducto de la banca comunal también son fac-
tores determinantes importantes de las tasas 
de reembolso de los clientes, así como de las 
tasas de accesión y retención de clientes. 
 
Al nivel más básico, se motiva a los clientes 
a que reembolsen los préstamos con el fin de 
mantener su acceso a los servicios propor-
cionados. Cuanto mejores y más numerosos 
sean estos servicios, es más probable que los 
clientes reembolsen. Consideren una cliente 

que encuentre dificultades en su negocio y 
en consecuencia se vea ante la posibilidad 
de no poder pagar sus próximas cuotas del 
préstamo en su totalidad. Esa cliente tendrá 
que decidir hasta qué punto tomará medidas 
extraordinarias para conseguir la diferencia 
antes de las próximas reuniones del banco 
comunal, medidas como trabajar más horas, 
reducir los gastos de la unidad familiar, to-
mar prestado de parientes o amigos, o ven-
der un activo. Su decisión sobre tomar di-
chas medidas, algunas de las cuales pueden 
ser muy difíciles para ella y su familia, de-
penderá en medida importante del valor que 
atribuya a los servicios de la banca comunal. 
Por lo tanto, si los clientes se frustran por-
que los montos de los préstamos son dema-
siado bajos, los plazos demasiado cortos, los 
pagos semanales demasiado difíciles de ma-
nejar y los ahorros forzosos son demasiado 
grandes o inaccesibles −para nombrar sola-
mente algunos de los aspectos clave de la 
calidad de los productos del banco comu-
nal− es menos probable que atribuyan alto 
valor al servicio y serán menos los que esco-
jan reembolsar sus préstamos en forma opor-
tuna. Todos estos aspectos de las mejores 
prácticas se tratan en otras secciones de este 
estudio, de modo que gran parte de este es-
tudio es pertinente al tema del control de la 
morosidad. 
 
El costo es otro elemento controlado por la 
IBC que afecta el valor que los clientes atri-
buyen a un producto de banca comunal y, 
por lo tanto, influye en el índice de morosi-
dad de los préstamos. Si los clientes creen 
que las tasas de interés que se cobran son 
demasiado elevadas, el tiempo dedicado a 
las reuniones es demasiado prolongado o 
plagado de disputas, o la entrega de los pa-
gos semanales de los préstamos a una sucur-
sal de un banco es muy difícil o peligrosa, el 
reembolso del préstamo se verá afectado. 
Las IBC pueden ejercer control sobre todos 
estos elementos de los programas. 
 
La ubicación del programa puede afectar los 
índices de morosidad de los préstamos de 
otra manera. Muchas IBC, incluida Compar-
tamos, han hallado que las sanciones socia-
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les informales entre los socios de los bancos 
comunales funcionan con más eficacia y 
estimulan el reembolso de los préstamos en 
mayor medida en los centros de población 
más pequeños y en las zonas rurales que en 
las grandes ciudades, ya que los vínculos 
entre los vecinos con frecuencia son más 
débiles en las grandes ciudades. Los pro-
gramas de la banca comunal situados en zo-
nas atendidas por varios buenos competido-
res también pueden ver más difícil el mante-
ner bajos los índices de morosidad de los 
préstamos. Es más probable que los clientes 
situados en dichas zonas que encuentran 
dificultades en sus negocios y, en conse-
cuencia, en el reembolso de sus préstamos, 
incurran en incumplimiento y se trasladen a 
uno de los competidores, en especial si dicha 
información sobre incumplimiento no es 
compartida entre las instituciones financie-
ras. O los clientes pueden sobreendeudarse 
con préstamos de varias instituciones finan-
cieras a la vez, e incurrir en incumplimiento 
con uno o más de estos préstamos. 
 
Como se señaló anteriormente, los servicios 
adicionales pueden motivar el reembolso de 
los préstamos. Dos de las cuatro IBC estu-
diadas aquí (CRECER y Pro Mujer Bolivia) 
han retenido la cuenta interna y también 
ofrecen  importantes servicios no financieros 
a sus socios. Además, Pro Mujer Bolivia ha 
establecido una alianza estratégica con la 
institución microfinanciera regulada, FIE. 
FIE ofrece cuentas de depósito individuales 
con tasas de interés preferenciales ocho ho-
ras al día, cinco días a la semana a todos los 
clientes de Pro Mujer. Estos servicios están 
disponibles en los centros focales de Pro 
Mujer, donde vienen muchos clientes de Pro 
Mujer (si bien no todos) para realizar sus 
reuniones de banco comunal, de modo que 
el acceso es muy conveniente. Todos estos 
servicios de las IBC son populares con sus 
clientes y por lo tanto ayudan a mantener 
bajos los índices de morosidad de los prés-
tamos. 
 
Por último, los incentivos monetarios tam-
bién afectan la morosidad de préstamos. Los 
bancos comunales de las cuatro IBC exami-

nadas aquí establecen multas por pagos tar-
díos, que parecen tener un impacto en el 
comportamiento del reembolso, según las 
IBC. Además, Compartamos fija precios de 
riesgo a sus préstamos de bancos comunales. 
Todos los bancos comunales comienzan pa-
gando una tasa de interés de 5,5% fija por 
mes sobre sus préstamos21.  Esta tasa de in-
terés se reduce a 4,5% fija para los bancos 
comunales que mantienen un buen historial 
de reembolso y se aumenta a 6,5% fija para 
los bancos comunales que tienen un historial 
deficiente. El programa de Pro Mujer en 
Perú cobra una comisión al inicio del ciclo 
del préstamo y devuelve la mitad de dicha 
comisión si todo el banco comunal reembol-
sa a tiempo. Según Pro Mujer, los clientes 
valoran este reembolso en gran medida. Es 
un motivo importante por el cual los clientes 
reembolsan a tiempo y una importante fuer-
za que subyace el historial casi perfecto de 
reembolso de los bancos comunales de Pro 
Mujer en el Perú. 
 
Retroalimentación sobre morosidad 
 
Los programas eficaces de control de la mo-
rosidad normalmente tienen rápida retroali-
mentación en cuanto a algún pago no reali-
zado. La mejor práctica en el sector de las 
microfinanzas es que el oficial de préstamo 
debería recibir esta retroalimentación a la 
mañana siguiente de no haberse recibido un 
pago y comenzar a actuar de acuerdo a esta 
información en el término de uno o dos días. 
Tres de las cuatro IBC examinadas aquí re-
ciben información sobre los pagos no real-
zados a la mañana siguiente y por lo general 
comienzan a actuar según esta información 
                                                      
21 La tasa de interés fija se calcula sobre el mon-
to del préstamo original, no sobre el saldo restan-
te. Por ejemplo, los clientes que tienen un prés-
tamo de cuatro meses y una tasa de interés fija de 
5,5% por mes pagan 22% (igual a 4 x 5,5%) del 
monto del préstamo original en intereses, es de-
cir, $22 sobre un préstamo de $100. Por lo tanto, 
en el caso de 16 reembolsos semanales de Com-
partamos, los clientes reembolsarían $1,38 (igual 
a $22 dividido por 16) en intereses más $6,25 
(igual a $100 dividido por 16) en principal cada 
semana. 
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casi de inmediato (cuadro 2.4). Sin embargo, 
una de las cuatro IBC, FINCA Nicaragua, 
debe esperar hasta la siguiente reunión del 
banco comunal, en una a dos semanas, para 
enterarse de las morosidades sobre los prés-
tamos. FINCA Nicaragua tiene relaciones 
con unos pocos bancos comerciales, a los 
que van los representantes de los bancos 
comunales a depositar sus pagos de los prés-
tamos y sus ahorros después de cada reunión 
del banco comunal, en gran medida igual 
que la relación que Compartamos tiene con 
dos bancos comerciales en México. Sin em-
bargo, a diferencia del caso de Comparta-
mos, los bancos nicaragüenses no se han 
mostrado dispuestos a informar a FINCA 
Nicaragua sobre pagos de préstamos que no 
se hayan realizado o pagos insuficientes. Por 
lo tanto, FINCA Nicaragua debe esperar 
hasta la siguiente reunión del banco comunal 
para examinar los recibos de depósitos del 
banco comunal y enterarse si el pago ade-
cuado en realidad se efectuó y si se efectuó 
en forma oportuna. Para remediar este pro-
blema, y el problema adicional del trato de-
ficiente de los clientes de FINCA por parte 
de los bancos, FINCA Nicaragua se encuen-
tra realizando equipamiento de sus seis su-
cursales con cajeros y aparatos de seguridad 

de modo que puedan funcionar como centros 
de recepción de pagos. FINCA Nicaragua 
también planea alquilar oficinas adicionales 
cerca de los grandes mercados para el mis-
mo fin. Por lo tanto, mientras que la retroa-
limentación que recibe FINCA Nicaragua 
sobre morosidad no es ideal, está tomando 
medidas para mejorar la situación. 
 
Tamaño máximo de préstamo y la  
escalera de préstamos 
 
En el capítulo 1 se trató el hecho de que, en 
comparación con los préstamos individuales, 
los préstamos a bancos comunales constitu-
yen un instrumento muy inflexible. Un as-
pecto potencialmente clave de esta inflexibi-
lidad lo constituyen los límites incorporados 
a la escalera de préstamos de las IBC. La 
escalera de préstamos muestra el préstamo 
más grande disponible a un socio del banco 
comunal en cada ciclo de préstamo. En el 
cuadro 2.5 se presentan las escaleras de 
préstamos de las cuatro IBC encuestadas 
aquí. Por ejemplo, la escalera de préstamos 
de Compartamos muestra que el tamaño más 
grande de préstamo disponible para un socio 
individual de un banco comunal en su pri-
mer, segundo y tercer ciclo de préstamos es 

Retroalime
 

IBC Retroalimentación sobr
Compartamos Recibe informes diarios 

nales de sus dos bancos c
CRECER La retroalimentación es i

directamente al oficial de
durante el ciclo del prést
vada por el oficial de pré

FINCA Nicaragua El oficial de préstamo de
comercial en la siguiente
que se haya realizado el 

Pro Mujer Bolivia La retroalimentación es i
un centro focal y utilizan
comunales que no utiliza
depositar los fondos en u
oficina de Pro Mujer, tod

 
Fuente: Encuesta de estas cuatro IBC, realizada
Cuadro 2.4 
ntación sobre morosidad 

e morosidad de préstamos 
de actividades sobre todas las cuentas de los bancos comu-
omerciales colaboradores. 
nmediata ya que los pagos de los préstamos se entregan 
 préstamo de CRECER para su depósito (dos o tres veces 

amo) o a la cuenta interna del banco comunal, que es obser-
stamo (durante las semanas restantes del ciclo). 
 FINCA Nicaragua examina el recibo de depósito del banco 
 reunión del banco comunal, una a dos semanas después de 
depósito del reembolso. 
nmediata para todos los bancos comunales que se reúnen en 
 la ventanilla de depósito de FIE situada allí. Los bancos 
n la ventanilla de depósito de FIE en un centro focal deben 
n banco designado y mostrar el recibo de depósito en una 
o esto el mismo día de la reunión del banco comunal. 

 en agosto y septiembre de 2003. 
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Cuadro 2.5 
La escalera de préstamos y el tamaño máximo de los préstamos 

(en $) 
 

Ciclo de  
préstamos 

Compartamos CRECER FINCA  
Nicaragua 

Pro Mujer  
Bolivia 

1 150 130 100 100 
2 750 200 400 165 
3 1.400* 290 800 230 
4  440 1.000* 320 
5  650  420 
6  800*  545 
7    710 
8    850 
9   1.000* 

 
Nota: Un asterisco (*) indica el tamaño máximo de préstamo para el ciclo indicado y todos los ciclos subsi-
guientes. 
Fuente: Encuesta de estas cuatro IBC, realizada en agosto y septiembre de 2003. 

$150, $750 y $1.400, respectivamente. El 
tamaño máximo de préstamo, o el tamaño 
más grande de préstamo de un banco comu-
nal que un socio individual jamás pueda ob-
tener es sencillamente el valor más grande 
de todos estos valores de la escalera de prés-
tamos, es decir, $1.400 en el caso de Com-
partamos. En esta sección se examinan de 
manera crítica los tamaños máximos de 
préstamos establecidos por las cuatro IBC, 
así como el restante de sus escaleras de prés-
tamos. 
 
Los tamaños máximos de préstamo que se 
muestran en el cuadro 2.5 −$1.400 en Com-
partamos, $1.000 en FINCA Nicaragua y 
Pro Mujer Bolivia y $800 en CRECER− 
están muy por encima de los máximos de 
$300 que con frecuencia se hallaban en las 
IBC latinoamericanas a mediados de los 
años noventa. Se atribuye a estos máximos 
de $300 el haber causado considerable de-
serción de clientes en esa época. Los tama-
ños máximos de préstamo actuales en las 
cuatro IBC estudiadas aquí en general pare-
cen ser bastante razonables. Son lo suficien-
temente elevados como para que solamente 
una pequeña fracción de sus clientes 
(aproximadamente 5% a 10%) se encuentre 
en el tope o cerca del tope y, por lo tanto, se 

vean directamente afectados por ello. No 
obstante, la retención de estos grandes pres-
tatarios es bastante importante para asegurar 
la sostenibilidad de la IBC, no solamente 
debido al gran ingreso en concepto de inte-
reses que generan estos clientes sino tam-
bién porque, para poder reunir los requisitos 
para dichos préstamos, normalmente los 
clientes deben poseer un historial excelente 
de reembolso. En consecuencia, al final de 
esta sección volvemos a tratar el tema del 
tamaño máximo de préstamos y el uso de 
préstamos a grupos solidarios y a indivi-
duos. 
 
En el otro extremo de la escalera, los tama-
ños máximos del primer préstamo de las 
cuatro IBC se encuentran en la gama de 
$100-$150. Siguiendo una práctica común y 
bastante razonable de la banca comunal, es-
tas cuatro IBC deliberadamente fijan estos 
valores a un nivel bajo con el fin de limitar 
el potencial de pérdidas tanto del banco co-
munal como de la IBC, dado que estos nue-
vos clientes todavía no han demostrado su 
disposición ni su capacidad de reembolsar. 
Tanto en el primer ciclo de préstamos como 
en los subsiguientes, de ninguna manera se 
les otorga automáticamente a los clientes el 
préstamo de tamaño máximo correspondien-
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te te a ese ciclo. Deben convencer a los otros 
socios del banco comunal de que tienen la 
capacidad y la disposición de reembolsar un 
préstamo del tamaño que solicitan. El banco 
comunal debe aprobar todas las solicitudes 
de préstamo y, por medio de su garantía so-
lidaria, estar listo para completar lo que falte 
en el reembolso del préstamo de cualquiera 
de los socios. El oficial de préstamo de las 
IBC puede ejercer influencia en este proceso 
si cree que algunas solicitudes de préstamos 
individuales son demasiado altas, lo que 
amenaza al banco comunal con futuras difi-
cultades de reembolso. 
 
Los pasos intermedios de la escalera de 
préstamos pueden causar a las cuatro IBC 
más problemas de deserción de clientes que 
el tamaño máximo de préstamo porque son 
muchos más los clientes que se ven afecta-
dos por estos pasos intermedios. Las escale-
ras de préstamo de CRECER y Pro Mujer 
Bolivia pueden ser especialmente problemá-
ticas en este sentido porque requieren seis y 
nueve ciclos de préstamo, respectivamente, 
para alcanzar el tamaño máximo de présta-
mo, en contraste con tres y cuatro ciclos en 
los casos de Compartamos y FINCA Nica-
ragua, respectivamente. Si bien las cuatro 
IBC restringen a los clientes a montos de 
préstamos relativamente bajos en el primer 
ciclo con el fin de poner a prueba su solven-
cia, a partir del segundo ciclo, Compartamos 
y FINCA Nicaragua permiten a los clientes 
más dinámicos con negocios más rentables 
que pasen rápidamente más adelante en tér-
minos de tamaños de préstamos. En contras-
te, en CRECER y Pro Mujer Bolivia esta 
progresión es mucho más lenta. En las en-
cuestas de salida que realizó CRECER re-
cientemente, muchos clientes se quejaron de 
los límites excesivamente restringidos de los 
tamaños de préstamos en los ciclos interme-
dios. 
 
Con los índices de morosidad sumamente 
bajos que gozan tanto CRECER como Pro 
Mujer Bolivia, ambas IBC, muy probable-
mente, podrían permitir a los clientes que 
progresen más rápidamente al tamaño 
máximo de préstamo. La sostenibilidad fi-

nanciera de las dos IBC podría mejorar con 
dicho cambio. Si bien CRECER y Pro Mujer 
Bolivia podrían tener que aceptar un poco 
más de morosidad de algunos préstamos que 
serían sobredimensionados, el aumento de 
sus tasas de retención de clientes y de los 
tamaños promedio de sus préstamos podrían, 
en el fondo, aumentar sus niveles de soste-
nibilidad. Este resultado, tomado en conjun-
to con los probables aumentos de satisfac-
ción de los clientes, haría que esta liberali-
zación de la escalera de préstamos sea un 
cambio que valga la pena introducir. Más 
aún, tal vez ni siquiera aumenten los índices 
de morosidad de los préstamos. Como se 
sostiene en la sección precedente, al hacer 
que el producto de banca comunal sea más 
valioso para los clientes (al liberalizar la 
escalera de préstamo) aumenta la motiva-
ción de un cliente de reembolsar su présta-
mo, aún en circunstancias de dificultades 
con el negocio u otros obstáculos, con el fin 
de mantener el acceso a este producto. Por 
último, los ínfimos índices de morosidad de 
Compartamos y FINCA Nicaragua demues-
tran que dichos índices pueden lograrse pese 
a escaleras de préstamos muy liberales. 
 
Evaluación de la capacidad de  
reembolsar préstamos 
 
Una innovación potencialmente importante 
que podría permitir a las IBC disminuir su 
riesgo de crédito mientras, al mismo tiempo, 
aumenta los montos de préstamos a lo largo 
de la escalera de préstamos sería dar a los 
socios de un banco comunal capacitación en 
cuanto a cómo calcular los ahorros de una 
unidad familiar y la capacidad de reembolso 
de préstamos de la misma. En la actualidad, 
CRECER y Pro Mujer Bolivia enseñan a los 
clientes a calcular las ganancias semanales 
del negocio como la diferencia entre el in-
greso percibido por el negocio y los costos 
del mismo. Para calcular los ahorros sema-
nales de la unidad familiar, se agregarían 
otras fuentes de ingreso a este cálculo de las 
ganancias del negocio y se restarían los gas-
tos de la unidad familiar (incluidos los pagos 
de cualesquiera otros préstamos además del 
préstamo del banco comunal). Los ahorros 
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de la unidad familiar, calculados de este 
modo, son lo que las principales IMF utili-
zan para determinar la capacidad de los 
clientes de realizar el servicio de un présta-
mo. Para que el cliente pueda pagar el servi-
cio del préstamo, los pagos del préstamo 
deben ser menos que los ahorros, tal vez con 
un margen que permita considerar una des-
aceleración de la economía u otros hechos 
adversos (como un aumento de la competen-
cia, enfermedad o pérdida de un cliente im-
portante)22.  
 
El enseñar a los clientes de los bancos co-
munales a calcular su propia capacidad de 
reembolso de préstamos beneficiaría tanto a 
los socios del banco comunal como a la IBC 
al reducir el riesgo de crédito. Es crucial 
capacitar a los socios del banco comunal 
porque son ellos los que deben decidir en 
cuanto al tamaño del préstamo que se otorga 
a cada socio. Los límites al monto de los 
préstamos, que son fijados de forma bastante 
arbitraria en la escalera de préstamos, podrí-
an ser reemplazados por un enfoque algo 
más flexible y razonable basado en el hecho 
de que los socios del banco comunal tendrí-
an una mejor comprensión de la capacidad 
de reembolso de préstamos de cada socio. 
Dicha instrucción también beneficiaría a los 
socios del banco comunal como individuos 
ya que podrían comprender mejor las finan-
zas de sus propias unidades familiares. 
 
Esta instrucción debería ser factible. Mien-
tras que muchos socios de bancos comunales 

son analfabetos, la mayoría conoce los nú-
meros y pueden sumar y restar muy bien 
sumas de dinero. Por ejemplo, muchos de 
los clientes de CRECER y Pro Mujer Boli-
via tienen niveles de instrucción muy bajos; 
sin embargo, ambos grupos saben cómo cal-
cular las ganancias de sus negocios. El cál-
culo de los ahorros de la unidad familiar 
simplemente lleva este cálculo un paso más 
adelante. Si dicha capacitación es posible 
para los clientes de bancos comunales que 
son muy pobres y analfabetos en uno de los 
países más pobres de América Latina, es 
probable que lo sea en gran parte de la clien-
tela de la banca comunal en el resto de Amé-
rica Latina. 

                                                      
22 Una regla común que utilizan muchas IMF es 
que los pagos de los préstamos deben ser meno-
res que el 70% de los ahorros de la unidad fami-
liar. Algunas IMF permiten que este porcentaje 
varíe de un préstamo a otro, fijando porcentajes 
más bajos para casos en los cuales los flujos del 
ingreso del negocio y de otro tipo son más volá-
tiles y porcentajes más elevados en los casos de 
flujos de ingreso más estables. El período en el 
cual se calculan los ahorros (por ejemplo, sema-
nal o bisemanalmente) se fija igual al intervalo 
de reembolso del préstamo del banco comunal. 
Por lo tanto, si los reembolsos de los préstamos 
deben realizarse cada dos semanas, se calculan 
los ahorros bisemanales. 

 
Tamaño máximo de préstamo y modalida-
des alternativas de préstamos 
 
Existe una compensación importante en fijar 
el tamaño máximo del préstamo permitido a 
cualquier socio de un banco comunal, es 
decir, el tamaño del préstamo relacionado 
con el último tramo de la escalera de prés-
tamo. Por una parte, es deseable un tamaño 
máximo de préstamo elevado porque le 
permite a la IBC satisfacer las necesidades 
de crédito de algunos de sus clientes más 
antiguos y más exitosos, aumentar su impac-
to en el desarrollo de este grupo e incremen-
tar su propia sostenibilidad al retener más de 
este segmento rentable de clientes. Por otra 
parte, la IBC necesita evitar tener una gama 
demasiado grande de montos de préstamos. 
No se les debería pedir a los prestatarios 
pequeños que garanticen préstamos que son 
demasiado grandes porque aún un solo in-
cumplimiento de dichos préstamos podría 
llevar a la ruina a esos socios. 
 
El coeficiente aproximado de 10:1 del tama-
ño máximo de préstamos al tamaño máximo 
del préstamo inicial que se ve en las escale-
ras de préstamos de FINCA Nicaragua, Pro 
Mujer Bolivia y Compartamos (tres de las 
cuatro IBC) es considerado por algunos ex-
pertos en banca comunal como el más alto 
que es factible sin poner en peligro dema-
siado a los pequeños prestatarios. Sin em-
bargo, si hay muchos clientes con préstamos 
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muy por debajo del tamaño máximo del 
préstamo inicial −lo que se aplica en particu-
lar a la cuarta IBC (CRECER), con su enfo-
que intenso en los pobres rurales y su alta 
tolerancia de préstamos muy pequeños− se 
podría justificar un margen más pequeño. En 
efecto, se observa dicho margen en CRE-
CER, donde el coeficiente de tamaño máxi-
mo de préstamo a tamaño máximo de prés-
tamo inicial es 6:1. 
 
Se facilitan los márgenes más elevados 
cuando se pide a grandes prestatarios que 
comprometan garantías adicionales; sin em-
bargo, dicho requisito de garantías adiciona-
les no debería ser demasiado inflexible. Por 
ejemplo, algunos de los bancos comunales 
de Pro Mujer Bolivia piden a sus socios que 
quieren tomar en préstamo grandes sumas, 
como $800-$1.000, que entreguen una ga-
rantía física con el fin de reducir las pérdidas 
del banco comunal en caso de incumpli-
miento. Dichas peticiones no son un reflejo 
de una política fija de Pro Mujer sino son 
decididas por los bancos comunales en cada 
caso, considerando cuán riesgoso es el pres-
tatario grande y la capacidad de los otros 
socios del banco comunal de absorber pérdi-
das. Compartamos solía tener una política 
mucho más rígida que ésta, puesto que exi-
gía a todos sus prestatarios más grandes que 
comprometieran garantías adicionales en 
efectivo. Compartamos hizo esto imponien-
do tasas más elevadas de ahorros forzosos a 
los prestatarios más grandes23. Sin embargo, 
Compartamos se dio cuenta de que estaba 
penalizando a los clientes más antiguos, más 
solventes y menos riesgosos, y dejó de apli-
car esta medida aproximadamente hace tres 
años. Los oficiales de préstamo de CRECER 
por lo general siguen aplicando tasas más 
elevadas de ahorros forzosos para préstamos 
más grandes (excepto en las zonas muy rura-
les, donde la tasa de ahorro forzoso se fija a 

la tasa mínima que aplica CRECER de 
10%). Esta política se encuentra con los 
mismos problemas que encontró anterior-
mente Compartamos. Un enfoque menos 
automático en cuanto a exigir garantías adi-
cionales, como el que utiliza Pro Mujer, 
puede ser más útil para CRECER y sus ban-
cos comunales al ajustar estos requisitos al 
nivel de riesgo del prestatario individual y 
las necesidades del banco comunal indivi-
dual de contar con protección adicional. 

                                                      

                                                     

23  Los clientes con grandes préstamos tenían que 
entregar hasta un 40% del monto del préstamo en 
ahorros forzosos al inicio del ciclo del préstamo 
(antes de que el préstamo se desembolsara), en 
comparación con solamente 20% para los que 
tenían préstamos pequeños. 

 
Una manera potencialmente muy útil para 
que las IBC retengan y presten servicios a 
clientes cuyas necesidades de crédito supe-
ran el tope de préstamos del banco comunal 
es ofrecer a esta clientela los préstamos in-
dividuales o a grupos solidarios24. Si bien los 
préstamos individuales y a grupos se tratan 
en mayor detalle en su propia sección más 
adelante, es importante para los fines pre-
sentes señalar que pueden ser otorgados en 
dos modalidades: como un complemento al 
préstamo del banco comunal y como un re-
emplazo del préstamo del banco comunal. A 
muchos clientes de bancos comunales con 
grandes préstamos no les gusta tener que 
proporcionar garantías para numerosos pres-
tatarios pequeños del banco comunal, cuyas 
empresas consideran que son inestables y 
riesgosas. Estos clientes más grandes podrí-
an querer retirarse del banco comunal y ob-
tener un préstamo de reemplazo individual o 
de grupo. En realidad, podrían querer hacer 
esto debido a su deseo de escapar al requisi-
to oneroso de la garantía o por los otros mo-
tivos que se tratan en el capítulo 1, es decir, 
los costos de transacción y las inflexibilida-
des que la metodología de banca comunal 
les impone. Por el contrario, otros clientes 

 
24  Como se trató en el capítulo 1, podría resultar 
barato para las IBC ofrecer préstamos individua-
les como lo es para ellas ofrecer préstamos de 
banco comunal. Por lo tanto, es posible que las 
IBC pueden razonablemente considerar ofrecer 
préstamos individuales a todos sus clientes, no 
solamente a los prestatarios más grandes. Este 
uso más general de los préstamos individuales va 
más allá del alcance de lo que se considera en 
esta sección y se trata más adelante en el docu-
mento. 
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de bancos comunales pueden tener menos 
inquietud en cuanto a sus obligaciones como 
garantes de préstamos o sobre los costos de 
transacción y las inflexibilidades del produc-
to. Estos clientes pueden dar mayor valor al 
ahorro y a los servicios no financieros ofre-
cidos por la banca comunal y, de este modo, 
muchos pueden buscar suplementar su prés-
tamo de banco comunal, en lugar de reem-
plazarlo. Como se trató en la sección sobre 
préstamos a individuos y a grupos solida-
rios, la IBC debería dar seria consideración a 
seguir a Compartamos y ofrecer estos prés-
tamos en ambas modalidades. Esto difiere 
de la práctica de FINCA Nicaragua y Pro 
Mujer Bolivia, las cuales ofrecen solamente 
préstamos de reemplazo para individuos y 
grupos25.  
 
Las IBC que ofrecen préstamos individuales 
o a grupos deberían mantener un tope razo-
nablemente elevado al tamaño de sus prés-
tamos de banco comunal con el fin de dar 
cabida a los clientes que desean satisfacer 
todos sus requisitos de crédito dentro del 
banco comunal26. Si se hiciera de otro modo 
se obligaría a muchos más clientes de lo ne-
cesario a obtener un préstamo individual o 
de grupo, ya sea de reemplazo o suplementa-
rio, con el fin de obtener todo el crédito que 
necesitan. Esto no es deseable en particular 
si la IBC ofrece solamente préstamos de re-
emplazo, como es el caso, por ejemplo, de 
FINCA Nicaragua y Pro Mujer Bolivia. Mu-
chos clientes de bancos comunales valoran 
mucho los servicios no crediticios que pro-
porciona el banco comunal y son muy re-
nuentes a retirarse del mismo, aunque esto 
signifique no obtener un préstamo más 
grande. Cuanto más bajo sea el tope al prés-
tamo del banco comunal, más clientes se 
enfrentarán ante el dilema de tener que es-

coger entre un préstamo de tamaño adecua-
do y los beneficios no crediticios de un prés-
tamo del banco comunal. Las IBC deberían 
también mantener un tope razonablemente 
elevado a los préstamos de los bancos co-
munales en el caso en el cual ofrezcan prés-
tamos individuales o de grupos en forma 
suplementaria. De esta manera, la IBC redu-
ce el número de casos en los cuales debe 
otorgar dos préstamos a un cliente (un prés-
tamo de banco comunal y un préstamo su-
plementario a individuo o a grupo), con lo 
cual se reducen los gastos operativos para la 
IBC y los costos de transacción para estos 
clientes. 

                                                      
25 CRECER no ofrece ningún tipo de préstamo 
individual o a grupos, ya sea de reemplazo o 
suplementario. 
26  Al decir “razonablemente elevado” queremos 
decir lo más elevado posible sin poner en excesi-
vo peligro a los pequeños prestatarios del banco 
comunal, como se trató en los primeros tres pá-
rrafos de esta subsección. 

 
El mantener los topes a los préstamos de los 
bancos comunales a un nivel razonablemen-
te elevado tiene otro beneficio potencial. 
Los topes elevados reducen la necesidad de 
préstamos de la cuenta interna, debido a que 
los clientes pueden satisfacer más de sus 
necesidades de crédito con su préstamo de la 
IBC. Esto significa que si la IBC cierra la 
cuenta interna, como más y más IBC están 
decidiendo hacer, habrá menos impacto en 
los clientes y, por lo tanto, habrá menos de-
serción de clientes. Los topes relativamente 
elevados a los préstamos que ofrece Com-
partamos y al menos algunos de los progra-
mas latinoamericanos de FINCA ayudan a 
explicar por qué estas IBC no experimenta-
ron un gran éxodo de clientes una vez que 
eliminaron la cuenta interna en el período 
2000-01. 
 
Racionamiento de préstamos 
 
Algunas personas pueden sostener que lo 
que se trató anteriormente en cuanto a lo 
deseable de mantener los topes a los présta-
mos de bancos comunales a niveles razona-
blemente elevados con el fin de atender ade-
cuadamente a algunos de los clientes más 
antiguos, mejores y más rentables de la IBC 
−es decir, los clientes que quieren préstamos 
grandes del banco comunal− está sujeto a 
una salvedad importante. Esta salvedad sur-
ge cuando los fondos disponibles son insufi-
cientes para permitir que los clientes solven-
tes tengan préstamos de tamaño razonable-
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mente grande. En este caso, una manera po-
sible de racionar los fondos disponibles es 
mantener un tope bajo al tamaño de los prés-
tamos con el fin de distribuir más amplia-
mente los fondos de la IBC. Si bien este me-
canismo de racionamiento podría parecer 
atractivo en términos de justicia, su uso de-
bería considerarse con cuidado ya que po-
dría llevar a un aumento considerable de la 
tasa de deserción de las IBC. Cuanto más 
bajo sea el tope, es más probable que más 
personas se retiren. Y es probable que los 
que se retiran sean los clientes más rentables 
de la IBC, es decir, los que se encuentran en 
el tope al tamaño del préstamo o cerca del 
mismo. 
 
En lugar de eso debería considerarse la si-
guiente manera alternativa de racionar los 
fondos limitados. En vez de fijar topes bajos 
a los montos de los préstamos, las IBC debe-
rían fijar un tope razonable (lo más alto po-
sible sin poner en peligro excesivamente a 
los clientes que tienen préstamos pequeños), 
o lo más cercano posible a este nivel razo-
nable. Luego, para racionar los fondos limi-
tados, la IBC debería restringir el número de 
clientes que son atendidos, ofreciéndoles un 
producto de banca comunal lo más posible 
impulsado por el mercado, con la menor 
restricción posible al tope del tamaño del 
préstamo. Por ejemplo, una IBC que co-
mienza operaciones en una nueva zona de-
bería atender solamente a cuantos clientes 
tiene fondos para atender en forma adecua-
da. Una IBC que se enfrenta ante una ines-
perada reducción de fondos debería reducir 
el número de clientes a los que atiende por 
medio de la reducción natural, con el fin de 
evitar lo más posible bajar el tope al tamaño 
del préstamo. Las IBC que siguen esta estra-
tegia pueden retener muchos más de sus 
clientes grandes y lucrativos. Y luego pue-
den utilizar las ganancias adicionales de es-
tos clientes para ampliar su programa de 
banca comunal a más clientes. Con el tiem-
po, esta manera de racionar el crédito puede 
realmente permitir que las IBC atiendan a 
más clientes (incluidos más clientes pobres) 
y proporcionen mejor servicio que si siguie-

ran la estrategia alternativa de fijar un tope 
bajo al tamaño de los préstamos. 
 
Frecuencia de los reembolsos 
 
En esta sección se presenta evidencia consi-
derable de que el cambio de las reuniones 
tradicionalmente semanales para los reem-
bolsos de los bancos comunales a reuniones 
bisemanales puede ser muy beneficioso en la 
práctica tanto para las IBC como para sus 
clientes. Unas pruebas más limitadas señalan 
que hay que tener cuidado en el uso de los 
reembolsos mensuales porque pueden dar 
lugar a niveles elevados de incumplimiento 
de préstamos. Otra enseñanza importante de 
la experiencia es que poco se puede lograr si 
se deja que los oficiales de préstamo reali-
cen voluntariamente el cambio de los reem-
bolsos semanales a bisemanales en los ban-
cos comunales. Con frecuencia los oficiales 
de préstamo temen un aumento de la moro-
sidad de préstamos y el impacto que esto 
podría tener en el monto del pago por incen-
tivo que ellos reciben. Las IBC que quieren 
pasar de reembolsos semanales a bisemana-
les deberían actuar en forma más decisiva, 
por ejemplo, ofreciendo la opción directa-
mente a los bancos comunales o simplemen-
te exigiendo el cambio. Por último, se sos-
tiene que el cambio de reembolsos semana-
les a bisemanales debería introducirse pri-
mero como una opción ya que, por varios 
motivos, algunos bancos comunales podrían 
preferir seguir con el cronograma de reem-
bolsos semanales. Si el producto bisemanal 
tiene éxito y se adopta en forma amplia, pe-
ro existe una minoría considerable de bancos 
comunales que siguen prefiriendo reunirse 
semanalmente, la IBC podría considerar co-
brarles a estos clientes el costo adicional de 
proporcionar este servicio, con el fin de re-
tener un producto popular pero proteger su 
propia sostenibilidad y su capacidad de am-
pliar su alcance. 
 
Como se señaló en la primera sección de 
este capítulo, con frecuencia las reuniones 
prolongadas son una de las causas más co-
munes de insatisfacción del cliente y de su 
deserción. Todas las cuatro IBC que 
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Frecuencia de reembolso

IBC Frecuencia de reemb
recientes clave 

Compartamos Todos los bancos com
Compartamos juzga q
2000 fue un fracaso. 

CRECER El 90% de los bancos
semanalmente. 
Al final del año 1999,
un 2% lo hacía bisem
sus bancos comunales
querían mantener la re
bancos comunales pag
parte de un conjunto d
ciclos de 16 a 24 sema
pagos semanales al de
mo para todos los clie
seguía realizando pag
este porcentaje aún m
pagos bisemanales. T
nalmente. 

FINCA Nicaragua Un 20% de los banco
semanalmente. 
Hasta septiembre de 2
cambiar a los bancos 
asistencia a las reunio
ma, solamente el 20%
mente para septiembr
a pagos bisemanales p
préstamos. Además, t
semanas durante el úl

Pro Mujer Bolivia El 80% de los bancos
bisemanalmente; todo
A partir de 1998, a tod
que tenían buen histor
permitió la opción de 
mayoría de estos banc
nal. Un experimento c
realizó en 2000 con b
so. Siete de los ocho b
incumplimiento de pa

 
Fuente: Encuesta de estas cuatro IBC, realizad

estudiamos aquí, excepto Compartamos
encuentran en el proceso de pasar a to
sus clientes, o a la mayoría de ellos, del
go semanal a bisemanal (cuadro 2.6). 
cambio puede ser beneficioso para los cl
tes, que ahora pueden dedicar más tiem
sus negocios y familias. También puede
Cuadro 2.6 
s de los clientes de bancos comunales 

 
olso a septiembre de 2003 (en cursiva) y acontecimientos 

unales reembolsan semanalmente. 
ue su breve experimento con los pagos bisemanales en el año 

 comunales reembolsan bisemanalmente; un 10% lo hace 

 el 98% de los bancos comunales pagaban semanalmente, y 
analmente. A partir del año 2000, CRECER cambió a todos 
 de pagos semanales a bisemanales, excepto aquellos que 
unión semanal. Para fines del 2000, solamente un 28% de los 
aban semanalmente y 72% lo hacía bisemanalmente. Esto fue 
e medidas que también cambió a los bancos comunales de 
nas (para aquellos que optaron por cambiarse del sistema de 
 bisemanales) y aumentó los montos de la escalera de présta-
ntes. Aproximadamente un 10% de los bancos comunales 
os semanales a septiembre de 2003. CRECER quiere reducir 
ás y, con el tiempo, cambiar a todos los bancos comunales a 
odos los nuevos bancos comunales deben reembolsar bisema-

s comunales reembolsan bisemanalmente; el 80% lo hace 

003, se dejaba a la discreción de los oficiales de préstamo a 
comunales con buen historial de reembolso de préstamo y de 
nes de pagos semanales a bisemanales. Utilizando este siste-
 de los bancos comunales estaba reembolsando bisemanal-
e de 2003. FINCA está pasando a todos los bancos comunales 
ara junio de 2004 y aumentando los montos de la escalera de 

odos los bancos comunales están pasando de ciclos de 16 a 24 
timo trimestre de 2003. 
 comunales en el ciclo de préstamos 3 o superior reembolsan 
s los otros lo hacen semanalmente. 
os los bancos comunales del ciclo de préstamos 3 o superior 
ial de reembolso de préstamos y asistencia a reuniones se les 
reembolsar bisemanalmente en lugar de semanalmente. La 
os comunales (si bien no todos) aceptaron la opción bisema-
on duración de un año con los reembolsos mensuales, que se 

ancos comunales de alto desempeño en El Alto, fue desastro-
ancos comunales tuvieron que cerrar debido al exceso de 
gos de préstamos. 

a en agosto y septiembre de 2003.  
, se 
dos 
 pa-
Este 
ien-
po a 
 ser 

beneficioso para las IBC, que podrían redu-
cir considerablemente sus costos, siempre 
que el índice de morosidad de los préstamos 
no aumente demasiado y cancele las ganan-
cias relacionadas con una mayor productivi-
dad de los oficiales de préstamo. Este cam-
bio a reembolsos bisemanales está lo sufi-
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cientemente avanzado en Pro Mujer Bolivia 
y CRECER como para ver que ha sido muy 
beneficioso para estas dos IBC y sus clien-
tes. 
 
Impacto en el cliente 
 
La mayoría de los clientes prefieren las reu-
niones bisemanales a las semanales aún 
cuando reciben servicios no financieros va-
liosos en las reuniones. En este punto, hay 
buenas pruebas de los programas de CRE-
CER y Pro Mujer Bolivia. En encuestas de 
satisfacción de los clientes, la mayoría de 
ellos otorgan calificaciones muy elevadas a 
los módulos de educación de CRECER y los 
servicios de salud y otros servicios no finan-
cieros de Pro Mujer Bolivia27. Pese a este 
hecho, cuando a los bancos comunales de 
Pro Mujer Bolivia se les ofreció la opción de 
cambiar de reuniones semanales a bisemana-
les, más del 80% decidió hacerlo. En forma 
análoga, en el año 2000, CRECER pasó to-
das sus reuniones de bancos comunales a 
reuniones bisemanales excepto los bancos 
comunales que querían mantener la reunión 
semanal. Durante ese año, el porcentaje de 
bancos comunales que se reunió semanal-
mente disminuyó de 98% a 28% y desde 
entonces ha seguido disminuyendo a 10%, 
lo que nuevamente indica una firme prefe-
rencia por reuniones menos frecuentes pese 
al suministro de valiosos servicios no finan-
cieros. 
 
Impacto en la IBC 
 
El cambio a reuniones bisemanales para re-
embolsos de préstamos está bastante avan-
zado en Pro Mujer Bolivia y CRECER como 
para ver gran parte o todo el impacto en la 
productividad de los oficiales de préstamo, 
mientras que el proceso de cambio todavía 
es incipiente en FINCA Nicaragua. La pro-
ductividad de los oficiales de préstamo tanto 

en Pro Mujer Bolivia como en CRECER ha 
aumentado en aproximadamente 50%, en 
gran medida como resultado de convertir la 
mayoría de los bancos comunales a progra-
mas de reembolsos bisemanales. Debería 
aumentar aún algo más si los bancos comu-
nales restantes se convierten a reembolsos 
bisemanales o si, como se explica más aba-
jo, aumenta la densidad de clientes. Estos 
aumentos de productividad se lograron sin 
ningún cambio en los índices de morosidad 
de los préstamos. 

                                                                                                           
27  En el capítulo 3 se examinan algunas de estas 
pruebas.  Por ejemplo, más del 90% de los clien-
tes de cada una de estas IBC califican los servi-
cios no financieros que reciben como algo “útil” 
o “muy útil”. 

 
En 1998, Pro Mujer Bolivia inició el cambio 
a reembolsos de préstamos bisemanales al 
permitir a todos los bancos comunales del 
ciclo de préstamos tres o superior, y con 
buen historial de reembolso de préstamos y 
de asistencia a las reuniones, la opción de 
reembolsar bisemanalmente en lugar de 
hacerlo semanalmente. Como resultado de 
ello, el 80% de los bancos comunales del 
ciclo de préstamo tres o más adelantado aho-
ra reembolsan bisemanalmente. Este cambio 
es responsable principalmente del aumento 
del coeficiente de prestatarios por oficial de 
préstamo en Pro Mujer Bolivia, de 331 a 
fines de 1997 a 516 y 501 en 2001 y 2002, 
respectivamente (cuadro 2.7). 
 
CRECER convirtió la mayor parte de sus 
bancos comunales de pagos semanales a 
bisemanales en el año 2000. A este cambio 
se atribuye principalmente el aumento del 
coeficiente de prestatarios por oficial de 
préstamo, de 312 al final de 1999 a 408 y 
410 en 2001 y 2002, respectivamente y a un 
promedio de 470 en el período de septiem-
bre a noviembre de 2003. Como la remune-
ración de los oficiales de préstamo asciende 
a aproximadamente 15%-30% de los gastos 
operativos totales en una IBC típica, dichos 
aumentos de productividad pueden producir 
considerables ahorros de costos28. Además, 
Pro Mujer Bolivia y CRECER han logrado 

 
28  Además de estos ahorros directos en la remu-
neración de los oficiales de préstamo, habrá otros 
ahorros considerables de costos, por ejemplo, en 
los costos de transporte y al tener menos perso-
nal de apoyo y de supervisión. 
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Cuadro 2.7 
Prestatarios por oficial de préstamo 

 
Año Compartamos CRECER FINCA  

Nicaragua 
Pro Mujer  

Bolivia 
1997    331 
1998 350  330 355* 
1999 339 312 311  
2000 326 316* 315  
2001 390 408  516 
2002  4101 2941 501 

 
Notas: Las celdas en blanco indican que faltan datos. El asterisco (*) indica el año en el cual los clientes del 
banco comunal comenzaron a cambiarse a pagos bisemanales. Todos los datos se refieren al final del año 
(31 de diciembre). 
1 Los datos se obtuvieron directamente de las IBC. Todos los otros datos se obtienen del Microbanking Bu-
lletin, con permiso de Compartamos, CRECER, FINCA y Pro Mujer. 

estas  economías  de costo  al  mismo tiempo 
que mantuvieron sus índices excepcional-
mente bajos de morosidad de préstamos 
(cuadro 2.2)29. Esto asegura que las ganan-
cias obtenidas con la reducción de los costos 
de los sueldos de los oficiales de préstamo y 
otros relacionados no se ven compensados 
por los aumentos de los costos de las provi-
siones para deudas incobrables. 
 
Algunos lectores se preguntarán por qué el 
cambio de reuniones semanales a bisemana-
les no ha duplicado el número promedio de 
prestatarios por oficial de préstamo. Después 
de todo, ¿no podría un oficial de préstamo 
que ha manejado 15 bancos comunales, re-
uniéndose cada semana con cada banco co-
munal, atender ahora a 30 bancos comuna-
les, que se reúnen cada dos semanas? En 
contraste a esta proyección teórica, la pro-
ductividad de cada oficial de préstamo ha 
aumentado en aproximadamente 50% en 
CRECER y Pro Mujer Bolivia. Los cuatro 

factores siguientes pueden explicar esta dife-
rencia: 

                                                      

• 

• 

29  Además de los índices de morosidad que se 
muestran en el cuadro 2.2, la cartera en riesgo de 
30 días de Pro Mujer Bolivia fue 0,7% en di-
ciembre de 1997, poco antes de que se iniciara el 
cambio a reembolsos bisemanales. Este índice de 
morosidad es bastante comparable a los que lo-
gró Pro Mujer Bolivia después del cambio, que 
ascendieron a un promedio de 0,4% en los años 
1999-2002 (cuadro 2.2). 

 
Primero, y más sencillamente, está el 
hecho de que ni en CRECER ni en Pro 
Mujer Bolivia han hecho todos los ban-
cos comunales la transición de reuniones 
semanales a bisemanales (cuadro 2.6). 

 
Segundo, el cambio de reuniones sema-
nales a bisemanales no ha ocurrido en 
un vacío. El efecto de otros factores que 
operan al mismo tiempo también se re-
fleja en los datos. Por ejemplo, la grave 
desaceleración económica y la recesión 
que tuvieron lugar en los años 1999-
2002 han aumentado, sin lugar a dudas, 
para muchos socios de los bancos co-
munales las dificultades de realizar re-
embolsos de préstamos a tiempo. Esto 
puede haber obligado a los oficiales de 
préstamo a dedicar más tiempo a tratar 
cuestiones de morosidad, reduciendo así 
su productividad. 

 
• Tercero, algunas de las diferencias pue-

den poner de manifiesto las limitaciones 
impuestas por la geografía. Cada oficial 
de préstamo vive en un lugar y por lo 
general atiende a bancos comunales en 
esa zona. Para que los oficiales de prés-
tamo aumenten la cantidad de bancos 
comunales que atienden, es posible que 

 40



 

tengan que prestar servicio a bancos 
comunales que están más lejos. Esto 
significa que cuando se realiza el cam-
bio de reuniones semanales a bisemana-
les, no pueden duplicar la cantidad de 
bancos comunales que manejan, por 
ejemplo, de 15 a 30. Por lo tanto, la pro-
ductividad aumentará en menos de 
100%. En la medida en que con el tiem-
po la cantidad de clientes aumente en 
zonas geográficas que ya son atendidas 
por la IBC (aumento de densidad de 
clientes), puede aumentar la productivi-
dad del oficial de préstamo, acercándose 
al teórico 100%. 
 

• 

                                                     

El cuarto factor que puede explicar la 
diferencia, por lo menos en algunos 
años, es que las IBC que realizan el 
cambio de las reuniones semanales a bi-
semanales tal vez no quieran de pronto 
despedir a una gran cantidad de oficiales 
de préstamo que ahora son redundantes. 
En lugar de ello tal vez esperen la re-
ducción natural de su personal y el cre-
cimiento de la cantidad de clientes para 
reducir el desequilibrio entre la necesi-
dad de oficiales de préstamo y el núme-
ro real de ellos.30 Si bien esta estrategia 
tiene las ventajas de mantener la moral 
en alto y no desperdiciar la inversión 
realizada por las IBC en forjar un cuerpo 
de oficiales de préstamo capacitados y 
experimentados, puede ser llevada de-
masiado lejos. En el caso de CRECER y 
Pro Mujer Bolivia, las tasas anuales 
promedio de crecimiento de clientes en 
el período 1999-2002 fueron 28 y 19%, 
respectivamente, de modo que la canti-
dad de clientes se duplicó en tres y cua-
tro años, respectivamente. Si bien esto 
constituye un crecimiento rápido, puede 
o no ser lo suficientemente rápido para 
que sea óptima una política de depender 
de la reducción natural de personal y del 
crecimiento de clientes. La cuestión de 
si esta estrategia de esperar es óptima o 
no depende también de si los nuevos 

clientes están situados cerca de los 
clientes antiguos y, por lo tanto, pueden 
ser atendidos con menos oficiales de 
préstamo o de si los clientes están am-
pliamente dispersos y lejos de los clien-
tes antiguos y, por lo tanto, requieren la 
atención de un número mayor de oficia-
les de préstamo. También dependería de 
los factores dados en los tres puntos an-
teriores, todos los cuales ayudan a de-
terminar el desequilibrio inicial entre la 
necesidad de oficiales de préstamo y su 
número real31.  

 

                                                     

30 Por “reducción natural”, se entiende la reduc-
ción del personal debida a retiros y jubilaciones. 

 
Compartamos experimentó brevemente con 
el cambio de pagos semanales a bisemanales 
en el año 2000. Los clientes pasaron de 16 
reembolsos semanales a 16 bisemanales, con 
lo cual también aumentó el plazo de los 
préstamos de 16 a 32 semanas. Según Com-
partamos, los clientes con frecuencia se ol-
vidaban de cuál era la semana en la que te-
nían lugar las reuniones, lo que llevó a con-
siderables problemas de reembolso durante 
el período de reembolso más largo. El hecho 
de que las otras tres IBC no hayan tenido 
graves problemas al respecto puede plantear 
cuestiones en cuanto a si Compartamos es-
taba firmemente comprometida a tratar de 
hacer que este producto piloto funcionara y 
si dio el suficiente énfasis a la necesidad de 
que los oficiales de préstamo plantaran fir-
memente la fecha de la próxima reunión en 
la mente de los socios. Más aún, se espera 
que con el tiempo ese tipo de problema de 
reembolso disminuya a medida que la gente 
se acostumbra al nuevo intervalo de pago. 
Por último, algunos de los problemas pue-
den haber sido causados por la insatisfacción 
de los clientes con el marcado aumento del 
plazo de los préstamos, lo que hace que su 
avance a los sucesivos ciclos de préstamos –
y los préstamos potencialmente más grandes 
asociados con estos ciclos– sea más lento. 
 

 
31 No estamos diciendo que CRECER y Pro Mu-
jer Bolivia emplearon realmente esta estrategia 
de espera. Sus tasas de crecimiento de clientes se 
citan solamente para ayudar a ilustrar las com-
pensaciones recíprocas que tienen lugar. 
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Pagos mensuales 
 
Churchill, Hirschland y Painter (2002) ob-
servan que algunas IBC emplean intervalos 
de reembolso mensuales, lo que refleja el 
cambio mucho más general entre las institu-
ciones microfinancieras líderes de América 
Latina a los pagos mensuales32.  Mientras 
que las cuatro IBC que se examinan en pro-
fundidad aquí han recibido indicaciones de 
por lo menos cierto interés por parte de los 
clientes en los pagos mensuales de présta-
mos, solamente Pro Mujer Bolivia ha tratado 
esto, en un experimento que brinda un im-
portante relato de precaución. El experimen-
to pequeño y de un año de duración de Pro 
Mujer Bolivia se llevó a cabo en el año 2000 
en la ciudad de El Alto, utilizando ocho 
bancos comunales maduros que tenían muy 
buen historial de reembolso. Los resultados 
fueron desastrosos: siete de los ocho bancos 
comunales tuvieron que cerrar debido a la 
excesiva cantidad de incumplimientos de 
pagos de préstamos. El principal problema 
fue que los clientes no podían ahorrar duran-
te un mes a la vez, pues había demasiada 
presión para gastar el dinero del reembolso 
del préstamo. Esto probablemente se debe a 
los bajos niveles de ingreso de estos clientes 
y sus necesidades urgentes de consumo33. 
Muchos clientes acabaron tomando prestado 
de prestamistas u otras instituciones micro-
financieras para realizar sus pagos mensua-
les, lo que con frecuencia complicó sus pro-
blemas. Si bien esta prueba es limitada, se-
ñala que existe un posible escollo en hacer 
que los intervalos de reembolso sean dema-
siado largos, en particular para una clientela 
muy pobre. Al parecer se justificaría espe-
cialmente la realización de pruebas piloto 

antes de adoptar un intervalo de reembolso 
mensual. 

                                                      
32  Por ejemplo, esta última tendencia se trata en 
Westley (2003, capítulo 5). 
33  Rutherford (2000) trata a fondo las dificulta-
des con que se enfrentan los pobres cuando tra-
tan de ahorrar en la casa entre las numerosas 
tentaciones de gastar en uno mismo así como de 
satisfacer las necesidades urgentes de la familia 
inmediata y hacer frente a las solicitudes de ve-
cinos, amigos y otros parientes que les importu-
nan. 

 
Los peligros de la discreción de los  
oficiales de préstamo 
 
Otra enseñanza de la experiencia de dos de 
las cuatro IBC estudiadas aquí es que no se 
logra demasiado si se deja a los oficiales de 
préstamo que voluntariamente hagan el 
cambio de reembolsos semanales a bisema-
nales aún en los bancos comunales que tie-
nen muy buen desempeño. En lugar de ello, 
si la IBC quiere realizar este cambio, es po-
sible que tenga que actuar con mayor deci-
sión, por ejemplo, ofreciendo la opción di-
rectamente a los bancos comunales o senci-
llamente exigiendo la realización del cam-
bio. Por ejemplo, antes del año 2000, CRE-
CER permitía a sus oficiales de préstamo la 
discreción de pasar a los bancos comunales 
con buen historial de reembolso de présta-
mos y de asistencia a las reuniones a los pa-
gos bisemanales después de cuatro ciclos de 
préstamo. Con el temor de que aumentaran 
los índices de morosidad y el impacto que 
esto podría tener en el monto de pago de 
incentivo que recibirían, fueron pocos los 
oficiales de préstamo que decidieron hacer 
esto. Para fines de 1999, solamente 2% de 
los bancos comunales gozaban de pagos bi-
semanales de préstamo. En este punto, 
CRECER cambió el rumbo y permitió que 
los bancos comunales, en lugar de los oficia-
les de préstamo, escogieran entre reembol-
sos semanales y bisemanales, lo que dio lu-
gar a que 72% de los bancos comunales pa-
garan bisemanalmente un año después (cua-
dro 2.6). FINCA Nicaragua empleó un es-
quema similar que comprendía la discreción 
del oficial de préstamo, con resultados ape-
nas marginalmente mejores: 20% de los 
bancos comunales estaban pagando bisema-
nalmente para septiembre de 2003. A partir 
de ese mes, FINCA Nicaragua comenzó a 
incorporar un cambio obligatorio a pagos 
bisemanales. 
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La cuestión de opción 
 
¿Se les debería dar a los bancos comunales 
la opción entre pagos semanales y bisemana-
les, como lo hacen principalmente Pro Mu-
jer Bolivia y CRECER en la actualidad, o se 
les debería obligar a aceptar pagos bisema-
nales, como lo está haciendo FINCA Nica-
ragua ahora y como CRECER lo hará con el 
tiempo? El principal argumento en favor de 
obligar a todos los clientes a aceptar pagos 
bisemanales es que la IBC puede reducir 
substancialmente sus costos, siempre y 
cuando no aumenten demasiado los índices 
de morosidad. Además, los clientes con fre-
cuencia prefieren pagos bisemanales, princi-
palmente debido al tiempo que ahorran, de 
modo que es posible que pasar a pagos bi-
semanales obligatorios no cree insatisfac-
ción entre demasiados clientes.  
 
Por otra parte, algunos clientes sí prefieren 
los pagos semanales a los bisemanales, y 
para esto podría ser acertado preservar la 
opción de escoger entre el uno y otro. Por 
ejemplo, es posible que algunos clientes 
tengan dificultades en ahorrar en la casa du-
rante el curso de dos semanas, en forma aná-
loga a la dificultad que se trató anteriormen-
te en el caso de los clientes de Pro Mujer 
para realizar reembolsos mensuales. En al-
gunos bancos comunales, puede ser que al-
gunos clientes disfruten o se beneficien de 
las reuniones y que por eso prefieran reunir-
se semanalmente. En las IBC que tienen 
cuentas internas, algunos clientes con nego-
cios de rápida rotación (en particular comer-
ciantes que necesitan reponer inventarios 
frecuentemente) prefieren reuniones sema-
nales de modo que tengan acceso a présta-
mos de la cuenta interna cada semana, en 
lugar de cada dos semanas. Los préstamos 
de la cuenta interna son especialmente útiles 
para dichos clientes porque están disponi-
bles con poco aviso y normalmente se reem-
bolsan de una sola vez (un pago único del 
principal y los intereses a final del présta-
mo), con lo cual los clientes pueden usar 
todos los fondos del préstamo durante el 
plazo total del préstamo. Por último si el 
cambio a pagos bisemanales está siempre 

vinculado a plazos más largos de préstamos 
(como es el caso de CRECER y FINCA Ni-
caragua), puede ser que algunos clientes pre-
fieran mantener los pagos semanales con el 
fin de mantener sus plazos de préstamos más 
cortos34. 
 
Teniendo en mente estas consideraciones, 
nuestra respuesta a la pregunta sobre opcio-
nes, planteada al comienzo de esta subsec-
ción es como sigue. Consideremos una IBC 
con pagos semanales y un índice de morosi-
dad bajo (de modo que el reembolso esté 
bien controlado) que desea reducir sus cos-
tos pasando a los pagos bisemanales. La IBC 
debería introducir la opción bisemanal pri-
mero en forma voluntaria, ofreciéndola a los 
bancos comunales en todos los ciclos de 
préstamos o, tal vez en forma algo más con-
servadora (como lo hace Pro Mujer Bolivia), 
solamente a los bancos comunales que han 
demostrado su capacidad de reembolso du-
rante algunos ciclos iniciales de préstamos. 
Esto respeta el hecho de que puede ser que 
algunos bancos comunales quieran seguir en 
el ciclo semanal. También evita el escollo 
común de la banca comunal de crear produc-
tos que se ajustan a todos los clientes, aún 
cuando el costo para la IBC de ofrecer cierta 
variedad de productos sea relativamente ba-
jo, como es el caso en el ofrecimiento de 
préstamos con reembolsos tanto semanales 
como bisemanales. El nuevo producto de 
préstamo bisemanal debería ponerse a prue-
ba en forma piloto para ver si los clientes lo 

                                                      
34 Muchos clientes prefieren mantener cortos los 
plazos de los préstamos con el fin de progresar 
más rápidamente a los préstamos más grandes, y 
por otros motivos que se tratan en la sección 
siguiente. CRECER ha insistido en que los clien-
tes que realizan pagos bisemanales acepten un 
ciclo de préstamos más largo, de 24 semanas, 
con el fin de que el banco comunal pueda cubrir 
uno de los módulos de educación de CRECER 
en un solo ciclo de préstamos. FINCA Nicaragua 
no se ve limitada por esta consideración, pero 
sencillamente ha introducido ambos cambios 
simultáneamente debido a que la investigación 
de su mercado indica que la mayoría de sus 
clientes prefieren préstamos de plazos más largos 
y reembolsos menos frecuentes. 
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aprecian, las tasas de reembolso permanecen 
elevadas y se obtienen considerables ahorros 
en materia de costos. Suponiendo que los 
resultados sean positivos, el programa po-
dría entonces pasar de zonas de prueba pilo-
to a todos los bancos comunales elegibles. 
 
¿Qué debería hacer la IBC si hubiera una 
minoría considerable de bancos comunales 
que prefieren permanecer con los pagos se-
manales, dado el hecho de que dichos pagos 
pueden aumentar bastante los costos para las 
IBC y reducir su competitividad y sostenibi-
lidad?  Una opción es sencillamente exigir 
reembolsos bisemanales a todos los bancos 
comunales, siguiendo la teoría de que la IBC 
tiene mucho que ganar y que los clientes 
probablemente no perderían demasiado (si 
bien la investigación de mercado podría de-
mostrar que esto está equivocado). Proba-
blemente una mejor opción es dejar que los 
bancos comunales que deseen continuar con 
las reuniones semanales lo hagan, pero co-
brarles los costos adicionales que implica 
proporcionar este servicio. El retener un 
producto que es popular en un segmento 
considerable de la clientela de la IBC ayuda 
a mantener la satisfacción de los clientes y a 
aumentar las tasas de retención de clientes. 
Y al cobrarles a los clientes lo que el pro-
ducto cuesta realmente, la IBC protege su 
capacidad de generar ganancias y aumentar 
el alcance de sus programas. 
 
Plazo de los préstamos  
 
Un ámbito en el que las IBC casi segura-
mente deberían ofrecer a sus clientes mayo-
res opciones es el de los plazos de los prés-
tamos que otorgan a sus bancos comunales. 
Esto es cierto debido a dos motivos. En pri-
mer lugar, esto le costaría relativamente po-
co a la IBC, ya que bastaría prácticamente 
con reprogramar algunos de sus sistemas. En 
segundo lugar, según se explica más adelan-
te, algunos clientes y bancos comunales pre-
fieren préstamos a largo plazo, mientras que 
otros los prefieren a corto plazo. Lamenta-
blemente, de las cuatro IBC estudiadas aquí, 
sólo Pro Mujer Bolivia se esfuerza por ofre-
cer a sus bancos comunales distintas opcio-

nes en cuanto al plazo de los préstamos; por 
lo tanto, esto suele ser un punto débil, inclu-
so para estas IBC líderes. 
 
Ya que ambos tipos de préstamos tienen 
ventajas, algunos socios se inclinarán más 
por los préstamos de más largo plazo mien-
tras que otros preferirán los de plazos más 
cortos. La ventaja principal de los préstamos 
a largo plazo es que los pagos de reembolso 
se harán por períodos más largos, por lo que 
son más asequibles. Los préstamos a corto 
plazo tienen dos ventajas principales. En 
primer lugar, al mantener un plazo corto, los 
bancos comunales pueden ascender en la 
escalera de préstamos y obtener préstamos 
de mayor monto más rápidamente. En se-
gundo lugar, los préstamos a corto plazo 
permiten superar lo que podría llamarse el 
problema de la rigidez de la fecha de co-
mienzo. Esto es especialmente importante 
para los socios de un banco comunal cuyas 
ventas aumentan considerablemente en cier-
tos períodos del año, como Navidad o Se-
mana Santa. En una situación ideal, esos 
socios recibirían un préstamo nuevo y quizás 
más grande justo antes de esos períodos de 
aumento de las ventas, bien sea para abaste-
cerse de mercancías para revenderlas o para 
la compra de materia prima u otro material 
de producción35. Dado que los préstamos a 
los bancos comunales suelen otorgarse casi 
inmediatamente una vez que se ha cancelado 
el anterior, es posible que la fecha de co-
mienzo del préstamo nuevo no coincida con 
las necesidades de esos socios. No obstante, 
la probabilidad de obtener un nuevo présta-
mo cuando se necesita será mayor si se otor-
gan préstamos nuevos con mayor frecuencia, 
es decir si los ciclos de los préstamos son 
más cortos. Esto es particularmente cierto si 
se permite que el banco comunal salde sus 
                                                      
35 Hasta un nuevo préstamo por la cantidad usual 
puede ser muy útil. Un nuevo préstamo por $300 
le da al prestatario la totalidad de los $300 con 
los cuales puede trabajar. Sin embargo, mientras 
el prestatario reembolsa el préstamo, le queda 
cada vez menos dinero de los $300 para mante-
ner un inventario de artículos para la venta o para 
comprar materia prima destinada a la elabora-
ción. 
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préstamos unas pocas semanas antes de lo 
previsto, una opción valiosa que sí permiten 
las cuatro IBC estudiadas aquí (véase la sec-
ción siguiente). Por ejemplo, en compara-
ción con los clientes de los bancos comuna-
les cuyos ciclos de préstamos son de 24 se-
manas o de un año, los clientes cuyo ciclo de 
préstamo es de 12 semanas tienen más posi-
bilidades de que su préstamo comience 
cuando lo necesitan, especialmente si el 
préstamo anterior puede ser saldado unas 
semanas antes. 
 
Existe otro factor que influirá en la elección 
de un préstamo a corto o a largo plazo. Este 
factor interviene cuando los préstamos de 
más largo plazo se combinan con intervalos 
de pago más largos (como lo hacen, por 
ejemplo, CRECER y FINCA Nicaragua 
quienes convierten los préstamos de 16 se-
manas con pagos semanales en préstamos de 
24 semanas con pagos bisemanales).  En 
este caso, algunos clientes tal vez prefieran 
préstamos a plazos más largos o más cortos, 
y no por el plazo mismo, sino por el interva-
lo de pago que lo acompaña. Tal como se 
explicó en la sección anterior, algunos clien-
tes prefieren los pagos a intervalos más bre-
ves (por ejemplo, semanales) y otros optan 
por intervalos más largos (por ejemplo, bi-
semanales o hasta mensuales). 
 
La experiencia de Pro Mujer Bolivia mues-
tra la importancia de ofrecer a los bancos 
comunales una amplia gama de plazos de 
préstamos, los que les permiten satisfacer 
sus diversas necesidades. Pro Mujer Bolivia 
les ofrece a sus bancos comunales dos op-
ciones a su préstamo estándar de 16 sema-
nas, dependiendo del ciclo de préstamo en el 
que se encuentre el banco comunal. Durante 
su primer ciclo de préstamos, un banco co-
munal puede escoger un préstamo más corto 
de 12 semanas. Muchos lo hacen con el ob-
jetivo principal de obtener más rápidamente 
préstamos más grandes. Otros bancos comu-
nales, incluso aquellos con necesidades futu-
ras de crédito más modestas, optan por un 
ciclo de 16 semanas con miras a mantener 
sus préstamos más asequibles. Luego de 
cuatro o cinco ciclos de préstamos, los ban-

cos comunales con un buen historial de re-
embolso y de asistencia a las reuniones pue-
den optar por un plazo de 24 semanas. A 
menudo, los bancos comunales cuyos clien-
tes son principalmente comerciantes conser-
van el plazo más corto (16 semanas) para 
tener acceso más frecuente al capital nuevo. 
Muchos otros bancos comunales, en especial 
aquellos cuyos socios han recibido présta-
mos más grandes, optan por la mayor ase-
quibilidad de los préstamos de 24 semanas. 
 
Si bien Pro Mujer Bolivia ha logrado un 
comienzo admirable al ofrecer flexibilidad 
en los plazos de los préstamos, podría hacer 
todavía más para satisfacer las diversas ne-
cesidades de sus socios. Podría, por ejemplo, 
ofrecer más pronto la opción del plazo de 24 
semanas, quizás hasta en el primer ciclo, 
como lo ha hecho CRECER desde el año 
2000 (cuadro 2.6). A juzgar por los índices 
de morosidad de CRECER, constantes en un 
nivel ínfimo, el haber pasado a casi todos 
sus clientes al ciclo de 24 semanas no nece-
sariamente aumenta el riesgo de crédito. Pro 
Mujer Bolivia podría considerar también el 
otorgamiento de préstamos de 12 semanas 
después del primer ciclo, como una manera 
de satisfacer mejor las necesidades de sus 
bancos comunales más dinámicos en cuanto 
a préstamos más grandes o como una mane-
ra de reducir los problemas de rigidez de la 
fecha de comienzo, en especial para sus nu-
merosos clientes que se dedican al comercio. 
 
En comparación con Pro Mujer Bolivia, las 
otras tres IBC ofrecen aún menos flexibili-
dad en sus plazos de préstamos. La IBC 
Compartamos impone un plazo de 16 sema-
nas a todos sus bancos comunales. Hasta 
septiembre de 2003, FINCA Nicaragua ha-
bía hecho lo mismo. Sin embargo, en el úl-
timo trimestre de 2003, sin tomar en cuenta 
sus preferencias, transfirió todos sus bancos 
comunales a préstamos de 24 semanas de 
plazo. Desde el año 2000, CRECER le ha 
permitido a sus bancos comunales escoger 
entre ciclos de 16 semanas (con pagos se-
manales) y ciclos de 24 semanas (con pagos 
bisemanales). Pero, luego tomó la decisión 
de ofrecer eventualmente sólo el ciclo de 24 
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semanas. Por otra parte, CRECER ha insis-
tido, desde hace algún tiempo, en que todos 
los nuevos bancos comunales empleen el 
ciclo de 24 semanas. Tanto CRECER como 
FINCA Nicaragua aumentaron los montos 
de la escalera de préstamos al mismo tiempo 
que aumentaron el plazo de sus préstamos, 
para calmar a los clientes que pensaban que 
tardarían más en obtener préstamos más 
grandes debido al aumento de su plazo. 
Además, ambas entidades establecieron pa-
gos bisemanales, un cambio apreciado por 
muchos, pero no todos, los clientes (véase la 
sección anterior). Si bien era ingenioso in-
troducir estos tres cambios simultáneamente 
–para reducir la proporción de los bancos 
comunales que sentían que su situación se 
deterioraba con el aumento del plazo– se 
pasó por alto una estrategia mejor, la de 
ofrecer a los clientes la oportunidad de es-
coger entre plazos de 16 o de 24 semanas y 
quizás entre pagos semanales y bisemanales. 
Al brindar la posibilidad de escoger, las IBC 
podían satisfacer mejor la gama de necesi-
dades de sus miles de clientes y asegurar que 
todos los bancos comunales estuvieron en 
una situación mejor ya que todos tendrían la 
opción de continuar con el mismo plazo para 
sus préstamos. 
 
Pago anticipado de préstamos  
(prepago de préstamos) 
 
El pago anticipado de préstamos es una op-
ción muy útil que las IBC pueden ofrecer 
para ayudar a sus clientes a superar el pro-
blema de rigidez de la fecha de comienzo 
que se describió en la última sección36. To-
das las IBC que se estudian aquí brindan esa 
opción. Compartamos les permite a los ban-
cos comunales saldar sus préstamos hasta 
tres semanas antes de la fecha fijada como 
fin del ciclo de préstamos. Pro Mujer Boli-
via y CRECER permiten cancelar los prés-
tamos hasta cuatro semanas por adelantado, 
aunque CRECER está cambiando esto hasta 
tres reuniones por adelantado (es decir, tres 
semanas si el banco comunal reembolsa se-
manalmente y seis semanas si lo hace bise-

manalmente). FINCA Nicaragua no impone 
límites a cuán temprano se pueden saldar los 
préstamos, pero considera que los bancos 
comunales rara vez tienen fondos suficientes 
para cancelarlos más de cuatro semanas por 
adelantado. Muchos de los reembolsos a 
FINCA Nicaragua se hacen de dos a cuatro 
semanas antes de la clausura del ciclo del 
préstamo. 

                                                      
36 Véase el segundo párrafo.  

 
Los bancos comunales utilizan ampliamente 
el pago anticipado de préstamos. Según 
FINCA Nicaragua, 40% de los préstamos 
otorgados por sus bancos comunales son 
pagados anticipadamente. Tanto CRECER 
como Pro Mujer Bolivia informan que el 
prepago es muy común para los préstamos 
que finalizan en una fecha cercana a los 
principales días de fiesta. Esto les permite a 
los socios obtener nuevos préstamos y au-
mentar así sus inventarios de artículos para 
la venta o de materias primas para elabora-
ción, previendo el período de aumento de las 
ventas. Sólo Compartamos informa que se 
utiliza poco el pago anticipado de los crédi-
tos, y la mayoría de dichos reembolsos se 
hacen cerca de Navidad.   
 
Si bien el reembolso es una herramienta útil 
para reducir la rigidez de los préstamos de 
los bancos comunales, acarrea por lo menos 
dos limitaciones importantes. La primera 
limitación surge en las IBC similares a 
CRECER, que imparten educación o adies-
tramiento durante las reuniones de  pago, y 
necesitan, por lo menos, un número mínimo 
de sesiones para cubrir un tema completo de 
educación o adiestramiento. Los reembolsos 
que reducen el número de reuniones por de-
bajo de ese mínimo no pueden permitirse, si 
ha de protegerse la integridad de dichos ser-
vicios no financieros. La segunda limitación 
se demuestra con la experiencia de FINCA 
Nicaragua: muchos de los bancos comunales 
están tan limitados en su dinero en efectivo, 
que no pueden aprovechar el prepago de 
préstamo tanto como les gustaría y, a veces, 
esto les es imposible. Aunque FINCA Nica-
ragua les permite a sus bancos comunales 
cancelar los préstamos tan temprano como 
lo deseen, pocos bancos comunales pueden 
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recoger el dinero suficiente para pagar por 
adelantado antes de cuatro semanas. Esta 
limitación también resalta la necesidad, 
abordada en la sección anterior, de otorgarle 
a los bancos comunales cierta libertad para 
escoger sus plazos de préstamos. Tomemos 
por ejemplo, un banco comunal cuyo prés-
tamo debe renovarse en septiembre. Podría 
ser muy útil para dicho banco comunal es-
coger un préstamo a 12 semanas o a 16 se-
manas en vez de uno a 24 semanas. De este 
modo, el banco comunal podría concluir el 
ciclo de préstamos justo antes de Navidad y 
así obtener un préstamo nuevo y quizás ma-
yor cuando más lo necesita. Es poco proba-
ble que el banco comunal pueda asumir el 
pago anticipado de un préstamo de 24 sema-
nas con suficiente antelación para lograrlo, 
aunque dichos pagos anticipados estuviesen 
permitidos. 
 
Seguimiento de los pagos individuales 
 
Como debe hacerlo toda IBC, las cuatro IBC 
estudiadas aquí hacen el seguimiento de los 
ahorros forzosos y de los pagos de présta-
mos a nivel del banco comunal. Por otra par-
te, tres de las cuatro IBC (todas menos FIN-
CA Nicaragua) hacen el seguimiento igual-
mente de los ahorros forzosos y de los pagos 
de préstamos a nivel del cliente individual. 
En esta sección se describen los beneficios y 
los costos de dichos registros de clientes 
individuales, con el objetivo de ayudar a las 
IBC a decidir cuándo vale la pena que hagan 
el seguimiento individual. Algunos lectores 
quizás se sorprendan de que el seguimiento 
individual exija recursos muy modestos (de-
pendiendo del estado inicial del sistema de 
información de la IBC) y, a la vez, aporta 
varios beneficios importantes. 
 
El seguimiento individual de los pagos ofre-
ce varias ventajas para las IBC. Para las que 
ofrecen o han previsto ofrecer préstamos 
individuales o a grupos solidarios, el segui-
miento constituye una fuente de información 
importante para ayudar a determinar la sol-
vencia de una persona. En el caso de las cua-
tro IBC estudiadas aquí, CRECER  está con-
siderando ofrecer tales préstamos, mientras 

que las otras tres ya los ofrecen. Incluso para 
las IBC que sólo ofrecen préstamos a bancos 
comunales, el seguimiento individual pre-
senta al menos cuatro ventajas. Primero, 
permite verificar los pagos de los socios in-
dividuales en los libros del banco comunal, 
con lo cual se ayuda a prevenir errores sen-
cillos y fraudes. Segundo, el seguimiento de 
los pagos individuales ayuda a los oficiales 
de préstamo a vigilar la dinámica interper-
sonal de los reembolsos de préstamos y los 
patrones de morosidad, con mayor cuidado a 
lo largo del tiempo. Esto quizás le permita al 
oficial de préstamo intervenir estratégica-
mente para neutralizar una crisis de reem-
bolso mientras está en una fase incipiente. 
CRECER, por ejemplo, señala esto como un 
gran beneficio de su sistema de información 
individual sobre los clientes. Tercero, al ha-
cer el seguimiento de los pagos individuales, 
la IBC conserva una memoria institucional 
de quiénes son los deudores problemáticos, 
incluso cuando los oficiales de préstamo se 
van y hay que reemplazarlos, o sencillamen-
te rotan entre los distintos puestos. Esto es 
especialmente importante en las IBC como 
CRECER, que deliberadamente rotan a sus 
oficiales de préstamo una vez al año, como 
una medida de control contra el fraude. Fi-
nalmente, en ciudades con poblaciones más 
grandes o más fluctuantes, los socios del 
banco comunal podrían no saber por sí solo 
que uno de sus socios tiene historial negati-
vo en cuanto a reembolso de préstamos en 
otro banco comunal. En este sentido, el sis-
tema de información individual de socios 
puede funcionar como una central de riesgo 
para los bancos comunales. McCord (2000, 
pág. 19) señala que la introducción del se-
guimiento individual de clientes fue uno de 
los principales cambios realizados por FIN-
CA Uganda que le permitió alcanzar rápidas 
y drásticas mejoras en su desempeño. 
 
Desde el punto de vista de los costos, el sis-
tema de información de las IBC tal vez ten-
ga que modificarse para realizar el segui-
miento de los pagos individuales. Una vez 
que se haya hecho esto, los gastos operativos 
adicionales pueden ser muy pocos. Los ofi-
ciales de préstamo ya están presentes en to-
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das las reuniones de reembolso, y el consig-
nar el monto pagado por cada socio del ban-
co comunal en cada una de las reuniones no 
debería ser una carga de tiempo adicional. El 
principal gasto operativo adicional sería el 
de los encargados de ingresar al sistema in-
formático la información sobre pagos que 
sacan del libro de registro del oficial de 
préstamo, y luego generar el reporte que el 
oficial de préstamo llevará a la próxima reu-
nión del banco comunal. De acuerdo con las 
tres IBC que han venido haciendo el segui-
miento desde hace muchos años, esos gastos 
operativos adicionales son muy moderados. 
 
Préstamos a grupos solidarios y  
a individuos  
 
Los préstamos a grupos solidarios y a indi-
viduos les ofrecen a las IBC distintas mane-
ras de satisfacer las necesidades de crédito 
de su población objetivo y ayudan a mante-
ner elevados los niveles de satisfacción y de 
retención de los clientes37. En partes anterio-
res de este mismo capítulo, cuando se trató 
el  tamaño máximo de los préstamos de los 
bancos comunales, se dijo que una manera 
quizás muy útil para las IBC de servir y re-
tener a los clientes cuyas necesidades de 
crédito superan el tope del banco comunal 
(por ejemplo $1.000), consiste en ofrecerles 
un préstamo a grupos solidarios o a indivi-
duos, ya sea como un complemento o en 
reemplazo de su préstamo del banco comu-
nal. Como usualmente estos clientes son los 
más rentables de las IBC, retenerlos es fun-
damental para aumentar su sostenibilidad y 
perspectivas de expansión. Tal como se dijo  
en el capítulo 1, los préstamos a grupos y a 
individuos les ofrecen a los clientes una ma-
yor flexibilidad para ajustar a sus necesida-

des individuales la fecha de inicio y el plazo 
y la frecuencia de reembolso del préstamo, 
así como para eliminar otras rigideces, los 
onerosos requisitos de fianza y los costos 
transacción impuestos por la metodología de 
la banca comunal. Más aún, tal como se de-
mostró en el capítulo 1, servir a sus clientes 
utilizando préstamos individuales puede re-
sultar tan económico para las IBC como lo 
es utilizar préstamos de bancos comunales. 
Si esto pudiera llegar a ser cierto, las IBC 
podrían pensar en ofrecer a todos sus clien-
tes préstamos individuales y no sólo a sus 
grandes prestatarios, puesto que al hacerlo 
no se aumentan los gastos totales de la IBC. 
Incluso si los préstamos individuales llega-
sen a ser más costosos para las IBC que los 
préstamos de los bancos comunales, las IBC 
pueden recuperar dicho costo adicional sim-
plemente cobrando un poco más por los 
préstamos individuales. 

                                                      
37 Por lo general se otorgan préstamos a grupos 
solidarios de 3 a 7 prestatarios. Al medir el grado 
al cual los préstamos pueden ajustarse a las nece-
sidades de cada individuo, los préstamos a gru-
pos son una situación intermedia entre una ma-
yor libertad de los préstamos individuales y la 
mayor rigidez de los préstamos de los bancos 
comunales, que se otorgan a grupos más grandes 
de aproximadamente 15 a 30 prestatarios a la 
vez. 

 
Pese a las numerosas ventajas de los présta-
mos individuales y de grupo, no todas las 
IBC deberían intentar ofrecer esos présta-
mos. Wright (1998) y Wright, et al. (2001; 
2002) presentan una excelente guía de si las 
IBC y las otras instituciones de microfinan-
zas deberían introducir un nuevo producto, 
como los préstamos individuales o a grupos, 
a su gama existente de productos. Esta sec-
ción no procura resumir esos debates, sino 
examinar cómo deberían ofrecer préstamos 
individuales y a grupos las IBC que deciden 
hacerlo. 
 
Las IBC que ofrecen préstamos individuales 
o a grupos deberían preocuparse de lo ex-
puesto en las secciones anteriores con res-
pecto a lograr mayor flexibilidad y mejor 
orientación a los clientes en relación con los 
productos de préstamo de bancos comuna-
les. Muchos clientes de los bancos comuna-
les aprecian mucho los servicios no crediti-
cios que reciben en sus bancos comunales y 
son renuentes a dejarlos, incluso si eso signi-
fica renunciar a un préstamo de grupo o in-
dividual más grande o mejor adaptado a sus 
necesidades. Por ejemplo, los clientes de los 
bancos comunales tal vez valoren los servi-
cios de ahorro, la educación especializada u 
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otros servicios formales no financieros que 
la IBC suministre, así como el estableci-
miento de redes informales con otro socios, 
la asistencia técnica informal, el empodera-
miento, el disfrute de la socialización, el 
sentimiento de pertenecer a algo y otros ser-
vicios informales no financieros que pueden 
resultar de la participación en un banco co-
munal. Es por ello que las IBC deben esfor-
zarse por mejorar sus préstamos a los bancos 
comunales así como otros productos de prés-
tamos para presentar a los clientes un con-
junto de opciones tan buenas como sea posi-
ble ofrecer. De ese modo, los clientes po-
drán escoger entre un préstamo de grupo o 
individual –con su mayor flexibilidad y me-
nores riesgos y costos de transacción– o un 
préstamo de un banco comunal, con sus be-
neficios no crediticios. 
 
De las cuatro IBC estudiadas aquí, todas 
excepto CRECER ofrecen préstamos a gru-
pos solidarios o a individuos. En el cuadro 
2.8, se presentan ciertas características de 
los productos de préstamo individuales y de 
grupo y se dan las bases para varias obser-
vaciones acerca de la mejor práctica. 
 
Dos problemas 
 
En las tres IBC, el número de préstamos in-
dividuales o de grupo (para septiembre de 
2003) es sólo una pequeña proporción del 
número total de préstamos (cuadro 2.8, línea 
1). Esto es comprensible en el caso de FIN-
CA Nicaragua que acababa de comenzar sus 
préstamos a grupos en enero de 2003 y sus 
préstamos individuales en septiembre del 
mismo año. Sin embargo, Compartamos y 
Pro Mujer Bolivia han ofrecido estos prés-
tamos durante varios años. ¿Por qué los 
préstamos a grupos y a individuos son tan 
limitados en estas dos IBC? 
 
Hay por lo menos dos problemas fundamen-
tales que pueden explicar ese escaso número 
de préstamos individuales y a grupos en Pro 
Mujer Bolivia y en Compartamos (véase el 

cuadro 2.8, líneas 7 y 8). Primero, la razón 
fundamental por la cual el préstamo indivi-
dual de Pro Mujer Bolivia no ha tenido éxito 
es que cualquier cliente de esta IBC que 
desee obtener un préstamo individual o de 
grupo debe abandonar su banco comunal. 
Como se ha dicho anteriormente, muchos 
socios de los bancos comunales valoran las 
ventajas no crediticias que les ofrecen sus 
bancos comunales y no están dispuestos a 
abandonarlos por obtener un préstamo indi-
vidual o de grupo. En Compartamos, un fac-
tor diferente explica el escaso número de 
préstamos individuales y de grupo: un sis-
tema distorsionado de pago de incentivos 
para los gerentes de sucursal. Los gerentes 
de sucursal de Compartamos reciben la cuar-
ta parte de su ingreso total en forma de bo-
nos de incentivos. Estos bonos están vincu-
lados al tamaño y a la calidad de su cartera 
de préstamos en el banco comunal y no de-
penden del tamaño ni de la calidad de su 
cartera de préstamos individuales o de gru-
po. El resultado no es de ningún modo sor-
prendente: los gerentes de sucursal dirigen 
su atención y la de su personal casi exclusi-
vamente a la promoción y a la atención de 
las carteras de los préstamos de banco co-
munal. 
 
Los socios con préstamos individuales y de 
grupo afiliados a FINCA Nicaragua compar-
ten igualmente el primero de estos dos pro-
blemas. Como una posible solución, tanto 
Pro Mujer Bolivia como FINCA Nicaragua 
deberían considerar ofrecer los préstamos 
individuales y de grupo no sólo como reem-
plazos de los préstamos de banco comunal 
(como lo hacen ahora) sino también como 
complementos a los préstamos de banco co-
munal (como lo hace Compartamos, por 
ejemplo). De esta manera, los socios no se 
verán en la obligación de renunciar a todos 
los apoyos y otros beneficios no crediticios 
que les dan los bancos comunales y que tan-
tos socios valoran tan altamente. El costo 
adicional por permitirle a un socio permane-
cer en su banco comunal y
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Cuadro 2.8 
Características de los préstamos a grupos solidarios (G) e individuales (I)  

 
 Compartamos FINCA Nicaragua Pro Mujer Bolivia 
1. Número de préstamos  
 

Préstamos G: 5.300 
Préstamos I: 1.260 
(Préstamos BC: 184.000) 

Préstamos G: 16 
Préstamos I: 0 (comienzo) 
(Préstamos BC: 29.000) 

Préstamos G: no se ofrecen 
Préstamos I: 170 
(Préstamos BC: 32.000) 

2. Dónde se ofrecen  19 de las 68 sucursales de 
Compartamos  

 Ciudades La Paz y Sucre  

3. ¿Un oficial de préstamo 
para préstamos G e I, se-
parado del oficial de prés-
tamo del banco comunal?  

Sí Sí Sí 

4. Tamaño Préstamos G: $150-1.6001 
Préstamos I: $500-5.000 
(Préstamos BC < $1.400) 

Préstamos G: $400-2.500 
Préstamos I: $400-5.000 
(Préstamos BC < $1.000) 

Préstamos I: $500-3.000 
 
(Préstamos BC < $1.000) 

5. Frecuencia de  
reembolso  

Préstamos G e I: bisemana-
les o mensuales 
 
 
 
(Préstamos BC: semanales) 

Préstamos G e I: pagos 
semanales, pero pasarán a 
bisemanales en junio 2004. 
 
(Préstamos BC: igual que 
los préstamos G e I) 

Préstamos I de $500-800: 
bisemanales.  
Préstamos I >$800:  
mensuales. 
(Préstamos BC:  
semanales o bisemanales)  

6. Plazo Préstamos G: 3-6 meses 
Préstamos I: 3-10 meses 
 
 
(Préstamos BC:  
16 semanas) 

Préstamos G e I: 16 sema-
nas, pero pasarán a  24 
semanas para finales de 
2003.  
(Préstamos BC: igual que 
los préstamos G e I) 

Préstamos I: 6-12 meses 
 
 
 
(Préstamos BC:  
12-24 semanas) 

7. ¿Deben los clientes 
dejar el banco comunal 
para recibir un préstamo G 
o I?  

No Sí Sí 

8. ¿Reducen el número de 
préstamos G e I el sistema 
distorsionado de pago de 
incentivos? 

Sí  No No 

9. ¿Se ofrecen los présta-
mos G e I únicamente a 
los egresados del banco 
comunal? 

No, a cualquiera No, a cualquiera Sí 

10. ¿La IBC hace el se-
guimiento de los pagos 
individuales en el banco 
comunal?  

Sí No Sí 

 
Notas: A veces se muestran los datos comparativos (entre paréntesis) de los préstamos a bancos comunales. Dado que 
CRECER no ofrece préstamos a grupos solidarios ni individuales, no aparece representado en este cuadro. 
Abreviaciones  para cada tipo de préstamo: Individual (I), Grupo solidario (G), Banco Comunal (BC). 
 
1   Compartamos ofrece préstamos individuales y a grupos solidarios sólo en la ciudad de México. Fuera de la ciudad de 
México, Compartamos sólo ofrece préstamos de banco comunal y, en algunos lugares, préstamos individuales. Comparta-
mos encontró una gran resistencia de los consumidores a sus préstamos de banco comunal y optó por reemplazarlos por 
préstamos a grupos solidarios. Ya que no se ofrecen préstamos de banco comunal en la capital, Compartamos permite ha-
cer allí préstamos a grupos solidarios por el monto mínimo de $150. Esto contrasta con el tamaño mínimo de $400-$500 
para los préstamos individuales y a grupos solidarios de las otras dos IBC y con el tamaño mínimo de $500 para los prés-
tamos individuales de Compartamos.  
 
Fuente: Encuesta realizada entre agosto y septiembre de 2003 en estas tres IBC. Toda la información del cuadro corres-
ponde a esa fecha. 
 

 



 

continuar ofreciéndole un préstamo de ban-
co comunal (más allá del costo de otorgarle 
un préstamo individual o de grupo) es con-
siderado por las tres IBC como costo muy 
pequeño. En consecuencia, este arreglo no 
debería aumentar mucho los gastos operati-
vos de la IBC. En cualquier caso, se debería 
asignar un precio a cada tipo de préstamo 
para que por lo menos cubra sus costos y, de 
ser posible, genere una ganancia para la 
IBC. El permitir a los clientes de las IBC el 
acceso simultáneo a dos préstamos sigue una 
tradición de instituciones bancarias más 
grandes, las cuales generalmente están más 
que felices cuando un cliente solicita un 
préstamo adicional. La solución para el se-
gundo de los dos problemas descritos en el 
párrafo anterior es evidente. Compartamos 
debería realizar al menos un balance apro-
ximado de cómo trata su sistema de pago de 
incentivos a los préstamos individuales, de 
grupo y de bancos comunales, tal y como lo 
han hecho FINCA Nicaragua y Pro Mujer 
Bolivia. 
 
La cuestión de desviarse de la misión 
 
Una forma en que las IBC puedan promover 
el producto de préstamos individuales o a  
grupos es ofrecerlos a todos sus clientes ubi-
cados en el área de servicio de la IBC y no 
sólo a los que han participado en su progra-
ma de banca comunal. Así lo hacen Compar-
tamos y FINCA Nicaragua, pero no Pro Mu-
jer Bolivia (cuadro 2.8, línea 9). Pro Mujer 
Bolivia limita su producto de préstamo indi-
vidual a los egresados de sus bancos comu-
nales como un modo de no desviarse de su 
misión. Es decir, procura dirigir sus recursos 
humanos y financieros para servir a las per-
sonas más necesitadas con préstamos de 
banco comunal y reserva sus préstamos in-
dividuales más grandes (préstamo mínimo 
de $500) sólo para quienes han sobrepasado 
los préstamos de su banco comunal y que, 
por lo tanto, probablemente eran muy pobres 
cuando ingresaron originalmente en sus 
bancos comunales. Pro Mujer Bolivia prefie-
re no ofrecer sus préstamos individuales más 
grandes a otras personas en su área de servi-
cios, como una manera de no orientar sus 

recursos a los menos pobres o incluso los no 
pobres. 
 
Si bien los objetivos de Pro Mujer Bolivia 
son loables, no está claro que la  restricción 
a su clientela sea útil para lograrlos. Es cier-
to que, en el corto plazo, el ofrecer présta-
mos individuales más grandes a socios com-
pletamente nuevos puede reducir el impacto 
de Pro Mujer Bolivia sobre la pobreza al 
disminuir sus recursos disponibles para ayu-
dar a nuevos clientes de banca comunal que 
son muy pobres. Sin embargo, a la larga, lo 
opuesto puede ser cierto. Los préstamos in-
dividuales más grandes pueden generar ga-
nancias significativas para Pro Mujer Boli-
via y así aportarle fondos para extender sus 
operaciones de banca comunal a un gran 
número de clientes muy pobres en nuevas 
áreas. Las ganancias pueden aumentar aún 
más al eliminar la restricción a la clientela 
debido al drástico aumento en la densidad de 
posibles clientes para préstamos individuales 
(es decir, en el número de posibles clientes 
de préstamos individuales en un determina-
do barrio), lo que podría llevar a aumentos 
sustanciales de la productividad de los ofi-
ciales de préstamo. Además de permitirle a 
Pro Mujer Bolivia llegar a más personas 
muy pobres, las ganancias generadas por un 
programa de préstamos individuales amplia-
do podrían utilizarse también para ayudar a 
reducir la tasa de interés aplicada a todos los 
préstamos de Pro Mujer Bolivia. Esto au-
mentaría la competitividad del programa de 
banca comunal de Pro Mujer Bolivia y pro-
porcionaría un subsidio cruzado a los clien-
tes más pobres de los bancos comunales con 
sus préstamos muy pequeños. De la misma 
manera, muchas cooperativas de ahorro y 
crédito en América Latina por mucho tiem-
po han prestado servicios a una clientela 
diversa de prestatarios pobres y de clase 
media, prestatarios que el sistema tradicional 
de bancos no ha servido. Gracias a ese con-
junto heterogéneo de clientes, muchas de 
estas cooperativas han podido cobrar a sus 
prestatarios pobres tasas de interés muy por 
debajo de las que cobran otras instituciones 
de microfinanzas. Si las IBC quieren real-
mente ampliar al máximo la ayuda que pue-
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den ofrecer a los más necesitados, deberían 
recordar el dicho de que los más pobres me-
recen contar con los servicios de una institu-
ción financiera con una clientela heterogé-
nea, de manera que no tengan que pagar tan-
to por sus préstamos muy pequeños. 
 
Ampliar más las opciones para el cliente  
 
Uno de los beneficios clave de los préstamos 
individuales y a grupos solidarios es la fle-
xibilidad que tienen para ajustarse a las ne-
cesidades individuales de los clientes. Las 
IBC que ofrecen préstamos individuales y a 
grupos solidarios pueden aumentar estos 
beneficios ampliando la gama de opciones 
de reembolso al alcance de sus prestatarios. 
Por ejemplo, pueden ofrecer plazos de ven-
cimiento del préstamo y opciones de fre-
cuencia de reembolso que no están disponi-
bles con los préstamos de banca comunal. 
Compartamos y Pro Mujer Bolivia ofrecen 
préstamos individuales y de grupo con fre-
cuencias de reembolso bisemanales y men-
suales y una gama mucho más amplia de 
plazos en comparación con los que ofrecen 
sus productos de banca comunal (cuadro 2.8, 
líneas 5 y 6). Por otro lado, FINCA Nicara-
gua ofrece exactamente la misma frecuencia 
de reembolso y el mismo plazo para sus 
préstamos individuales y a grupos solidarios 
que para sus préstamos de banca comunal. 
Con ello se pierde la oportunidad de diversi-
ficar las ofertas de sus productos de una ma-
nera que cubre mejor las necesidades de sus 
clientes. 
 
Especialización del oficial de préstamo  
 
Para analizar los solicitantes de préstamos 
individuales y de grupo, las tres IBC contra-
tan a oficiales de préstamo totalmente sepa-
rados de los oficiales de préstamo de la ban-
ca comunal (cuadro 2.8, línea 3). Esta sepa-
ración de funciones reconoce que se necesi-
tan tanto una metodología de préstamo como 
capacidades del oficial de préstamo total-
mente diferentes para suscribir préstamos 
individuales o de grupo, en contraste con los 
préstamos de los bancos comunales. Las tres 
IBC tratan de emular las mejores prácticas 

aplicadas por los prestamistas destacados 
que otorgan créditos de grupo o individua-
les. En el caso de los préstamos individua-
les, por ejemplo, esto incluye el análisis del 
carácter del cliente, el flujo de caja de su 
negocio, la garantía, su historial de crédito, 
así como la estabilidad de su negocio. Tal 
como se expuso en el párrafo anterior, tanto 
Compartamos como Pro Mujer Bolivia (pero 
no FINCA Nicaragua) realizan un segui-
miento de los pagos individuales de cada 
socio a los préstamos de banca comunal, lo 
que constituye una excelente fuente de in-
formación sobre el historial de crédito de los 
clientes que aspiran a recibir un préstamo 
individual o de grupo. 
 
Reemplazo de los préstamos de la  
cuenta interna 
 
Desde marzo de 2003, Compartamos ha ve-
nido realizando una prueba piloto de un inte-
resante producto de préstamo, llamado el 
“préstamo paralelo”. Este producto aspira a 
reemplazar al menos parcialmente los prés-
tamos de la cuenta interna que fueron des-
continuados por Compartamos en el año 
2000. Los préstamos paralelos fueron muy 
bien recibidos en las pruebas piloto, ya que 
cerca de una cuarta parte de los socios de los 
bancos comunales solicitó un préstamo para-
lelo en un ciclo dado.  Para diciembre de 
2004 y luego de finalizada la fase de prueba, 
Compartamos espera tener 20.000 clientes 
con préstamos paralelos.  
 
Los préstamos paralelos están destinados a 
satisfacer las necesidades de crédito a corto 
plazo, como las necesidades de los comer-
ciantes antes de un período de fiestas o cual-
quier otro en que las ventas aumentan mar-
cadamente. Pueden también utilizarse para 
costear necesidades de consumo de corto 
plazo o necesidades de emergencia. En el 
ciclo de préstamo de los bancos comunales 
de Compartamos, un ciclo que consta de 16 
reuniones semanales, los préstamos parale-
los pueden comenzar en la cuarta semana o 
después y deben ser reembolsados en la se-
mana 15 a más tardar. 
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Aunque el banco comunal no le garantiza el 
reembolso de los préstamos paralelos a 
Compartamos, sí asume la responsabilidad 
de recomendar si debería otorgarse un prés-
tamo a un socio determinado, así como el 
monto del préstamo. El banco comunal tiene 
un fuerte incentivo en seleccionar bien a la 
persona que recibirá el préstamo, ya que no 
se podrá otorgar a ningún socio del banco 
comunal otro préstamo paralelo cuando 
aunque sea uno de esos préstamos esté en 
mora.  
 
Compartamos está empezando con pruden-
cia con el nuevo producto de préstamo, per-
mitiendo los préstamos paralelos tan sólo a 
bancos comunales que hayan reembolsado 
bien sus préstamos en por lo menos seis ci-
clos. Los préstamos paralelos también están 
limitados en tamaño a un máximo de 30% 
del monto del préstamo que el socio tiene 
con Compartamos. Compartamos espera que 
este producto genere ganancias adicionales 
significativas ya que las pruebas piloto indi-
can que los préstamos paralelos pueden ser 
ofrecidos por los mismos oficiales de prés-
tamo, con sólo un pequeño aumento en la 
duración de las reuniones y, en consecuen-
cia, con un pequeño o incluso con ningún 
aumento del personal. Compartamos cobra 
sus tasas habituales de préstamo de banco 
comunal en sus préstamos paralelos. 
 
Los préstamos paralelos se vislumbran como 
un producto prometedor que puede ser inte-
resante para el número cada vez mayor de 
IBC que han cerrado su cuenta interna o que 
han comenzado nuevos programas sin ella. 
Hay un posible problema con este producto, 
al menos de la manera como lo está mane-
jando Compartamos. Se trata de su potencial 
de imponer altos costos de transacción a los 
prestatarios. Esto se debe a que cada persona 
con un préstamo paralelo debe ir al banco 
cada semana a depositar su reembolso se-
manal del préstamo paralelo. (El recibo de 
este pago debe mostrarse en la próxima reu-
nión del banco comunal como prueba de 
pago.) La carga de esos viajes semanales 
puede ser particularmente pesada para los 
socios que viven lejos de la sucursal del 

banco receptor del pago y no pueden combi-
nar sus viajes con los de otros beneficiarios 
de préstamos paralelos (aunque Comparta-
mos lo permite). Dado que estos préstamos 
son muy pequeños, no parecería  demasiado 
difícil que el banco comunal recibiera cada 
semana los depósitos para pagar los présta-
mos paralelos junto con los pagos al présta-
mo del banco comunal, lo que les ahorraría a 
los clientes de los préstamos paralelos tiem-
po y costos de transporte. 
 
Ahorros forzosos    
 
Las instituciones de banca comunal (IBC) 
exigen típicamente que cada socio de un 
banco comunal ahorre. En esta sección se 
formulan cuatro recomendaciones sobre esos 
ahorros forzosos: 
 

Menos ahorros forzosos. Las IBC con 
un buen desempeño en cuanto a reem-
bolso –por ejemplo, con índices de mo-
rosidad inferiores a 5%– deberían consi-
derar seriamente la posibilidad de limi-
tar los saldos de los ahorros forzosos de 
los clientes a un máximo de 10% a 20% 
del monto que el cliente ha solicitado en 
préstamo a la IBC en el ciclo actual de 
préstamos.  

• 

• 
 

Tasas variables de ahorros forzosos. Las 
IBC pueden reconocer para efectos prác-
ticos que algunos bancos comunales son 
más riesgosos que otros mediante varia-
ciones de la siguiente relación: 

 
Saldo de ahorros forzosos del cliente 

Monto que el cliente ha tomado en préstamo 
de la IBC en el ciclo actual de préstamos  

 
Esta relación se fijaría en un nivel más 
bajo para todos los clientes de los ban-
cos comunales con buen historial de re-
embolso y en un nivel más alto para to-
dos los clientes de los bancos comunales 
con deficiente historial de reembolso. 
De esa manera, la garantía en efectivo 
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aumenta donde sea necesario y disminu-
ye donde no lo sea38. 

 
• 

• 

                                                     

Mayor acceso a los ahorros forzosos 
(mayor liquidez). Las IBC deberían con-
siderar seriamente la posibilidad de se-
guir el ejemplo de Compartamos y de 
CRECER y ofrecer a sus clientes un 
producto de banca comunal en que los 
ahorros forzosos estén totalmente dispo-
nibles al final de cada ciclo de présta-
mos sin tener que abandonar el banco 
comunal. 

 
Opciones de iliquidez. Para los clientes 
que prefieran que sus ahorros sean ilí-
quidos, las IBC pueden ofrecer produc-
tos de una gama de opciones, incluso 
bancos comunales tradicionales (con 
ahorros forzosos disponibles solamente 
cuando el cliente se retira del banco co-
munal o en una emergencia), productos 
de ahorro contractual y cuentas de depó-
sito a plazo fijo. Para las IBC que no 
movilicen el ahorro por cuenta propia, 
estos dos últimos productos se ofrecerí-
an por medio de una institución finan-
ciera asociada que estuviera autorizada 
para aceptar depósitos. 

 
Al igual que muchas otras, las cuatro IBC 
que se estudian aquí han instituido el siste-
ma de ahorros forzosos por dos razones 
principales: garantías en efectivo y acumu-
lación de ahorros de los clientes39. Como se 

señaló en la sección anterior sobre el control 
de la morosidad, las cuatro IBC utilizan los 
ahorros forzosos como garantía en efectivo 
para impedir el fracaso total de los bancos 
comunales y mitigar los efectos de esos fra-
casos en la IBC. Con varios grados de coac-
ción, las cuatro IBC también usan los saldos 
de ahorros forzosos para cubrir los casos 
más comunes de incumplimiento del pago 
de préstamos individuales que no amenazan 
la existencia del banco comunal. La segunda 
razón importante por la cual las cuatro IBC 
obligan a sus clientes a ahorrar es enseñarles 
la disciplina y el hábito de ahorrar y mos-
trarles las posibilidades que se les presenta-
rían al tener un cuantioso saldo de ahorros. 
Por ejemplo, un cuantioso fondo de ahorros 
podría emplearse para atender situaciones de 
emergencia, pagar la matrícula escolar y 
otros gastos elevados del hogar, comprar 
herramientas o maquinaria o iniciar otro ne-
gocio. 

 

                                                                        

38 Esta es la misma relación que el primer punto 
recomienda limitar a un máximo de 10% a 20%. 
Al tomar juntas estas dos recomendaciones, esa 
relación podría fijarse en 5% para todos los 
clientes de los bancos comunales con historial de 
reembolso muy bueno, en 10% para todos los 
clientes de los bancos comunales con historial de 
reembolso razonablemente bueno y en 15% a 
20% para todos los clientes de los bancos comu-
nales con historial de reembolso más flojo. 
39 Para las IBC que ofrecen préstamos internos, 
otra posible razón para instituir un sistema de 
ahorros forzosos es proporcionar financiamiento 
para esos préstamos. Sin embargo, los préstamos 
internos podrían financiarse más bien con un 
programa de ahorros voluntarios líquidos y quizá 

con más éxito, en vista de los altos rendimientos 
que ganan los ahorristas en sus préstamos de 
cuenta interna. De las cuatro IBC aquí estudia-
das, CRECER y Pro Mujer Bolivia todavía man-
tienen una cuenta interna, pero ninguna citó su 
financiamiento como una razón importante para 
su programa de ahorros forzosos. 

 
Las cuatro IBC difieren claramente en la 
importancia que atribuyen a las dos razones 
principales para instituir el sistema de aho-
rros forzosos y es interesante señalar que esa 
diferencia se refleja con claridad en la natu-
raleza de sus programas de ahorros forzosos. 
La principal finalidad de los ahorros forzo-
sos declarada por Compartamos y CRECER 
es la garantía en efectivo, en tanto que para 
FINCA Nicaragua y Pro Mujer Bolivia es la 
acumulación de ahorros de los clientes (cua-
dro 2.9). Teniendo en cuenta esa distinción, 
Compartamos y CRECER también estable-
cen menores saldos de ahorros forzosos de 
los clientes (como porcentaje del monto que 
el cliente ha tomado en préstamo de la IBC 
en el ciclo actual de préstamos), devuelven 
todos los ahorros forzosos al final de cada 
ciclo de préstamos y exigen la entrega de 
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todos los ahorros forzosos antes del desem-
bolso del préstamo40. 
 
Por otra parte, FINCA Nicaragua y Pro Mu-
jer Bolivia establecen mayores saldos de 
ahorros forzosos (como porcentaje del mon-
to que el cliente ha tomado en préstamo de 
la IBC en el ciclo actual de préstamos), no 
devuelven los ahorros forzosos al final del 
ciclo de préstamos y exigen que sus clientes 
cumplan con sus obligaciones en cuanto a 
ahorros forzosos mediante el pago de cuotas 
iguales en cada reunión del banco comunal 
durante el ciclo de préstamos. Además, tanto 
en FINCA Nicaragua como en Pro Mujer 
Bolivia, los clientes pueden tener acceso a 
sus ahorros forzosos solamente si abandonan 
el banco comunal o en caso de emergencia 
(como una hospitalización). En estas dos 
IBC, se permite que los clientes abandonen 
el banco comunal, obtengan sus ahorros y 
reingresen al mismo banco al día siguiente 
sin perder un solo ciclo de préstamos. Sin 
embargo, no hay ninguna garantía de que 
esos clientes serán aceptados de nuevo en el 
banco comunal, particularmente si se les 
considera conflictivos. Además, Pro Mujer 
Bolivia (pero no FINCA Nicaragua) exige 
que los clientes en esa situación comiencen 
de nuevo con montos de préstamo de nivel 
de ingreso, lo que aumenta el castigo aso-
ciado al acceso a los ahorros forzosos y, por 
lo tanto, aumenta la iliquidez de esos aho-
rros. Ante este telón de fondo, tratamos aho-
ra cada una de las cuatro conclusiones prin-
cipales en orden. 

                                                      
40 Quizá parezca difícil para un cliente entregar 
todos sus ahorros forzosos en una suma global 
antes de recibir el préstamo solicitado. Sin em-
bargo, esa suma global puede ahorrarse poco a 
poco, como ahorro voluntario durante el ciclo de 
préstamos anterior. Además, esos ahorros volun-
tarios pueden agregarse a la suma global de aho-
rros forzosos devuelta al cliente al final del ciclo 
de préstamos anterior. Para el primer préstamo 
de un cliente, la suma global exigida puede aho-
rrarse ya sea antes de ingresar al programa de 
banca comunal o durante un período de varias 
semanas antes del primer préstamo, período em-
pleado para capacitar a los socios de un nuevo 
banco comunal y para ahorrar. 

El monto de los saldos de ahorros forzosos 
 
Durante su primer ciclo de préstamos, se 
exige que todos los socios de los bancos 
comunales de Pro Mujer Bolivia ahorren 
20% del monto que han tomado en préstamo 
de Pro Mujer Bolivia en ese ciclo de présta-
mos. Durante los ciclos de préstamo subsi-
guientes, deben seguir ahorrando 20% del 
monto que han tomado en préstamo en ese 
ciclo y esos ahorros se acumulan hasta que 
el banco comunal pueda alcanzar un saldo 
de ahorros de por lo menos 30% del monto 
que ha tomado en préstamo de Pro Mujer 
Bolivia en el ciclo de préstamos corriente. 
Una vez que la meta de 30% pueda alcan-
zarse durante el ciclo actual de préstamos, se 
puede reducir el requisito de ahorro de 20% 
a un mínimo de 5%. Sin embargo, los ban-
cos comunales también pueden decidir que 
todos los socios deben ahorrar un porcentaje 
mayor que ése, por ejemplo, 10% ó 20% del 
monto que ha tomado en préstamo cada uno. 
En resumen, la meta de los bancos comuna-
les de Pro Mujer Bolivia es tener saldos de 
ahorros forzosos de un mínimo de 30% del 
monto que el banco comunal ha tomado en 
préstamo de Pro Mujer Bolivia en el ciclo de 
préstamos corriente. El diseño del programa 
asegura que los saldos de ahorros forzosos 
del banco comunal nunca serán inferiores a 
20% del monto que han tomado en préstamo 
de Pro Mujer Bolivia en el ciclo de présta-
mos corriente. Eso significa que, en prome-
dio, los saldos de ahorros forzosos de los 
clientes tendrán una meta de 30% (y un mí-
nimo de 20%) del monto que el cliente ha 
tomado en préstamo de Pro Mujer Bolivia 
en el ciclo actual de préstamos. 
 
El programa de ahorros forzosos de FINCA 
Nicaragua exige que los clientes ahorren 
32% del monto que han tomado en préstamo 
de FINCA Nicaragua en el ciclo de présta-
mos corriente y no establece ningún límite 
máximo en cuanto al monto del saldo resul-
tante de los ahorros forzosos. Por ende, los 
saldos de ahorros forzosos de los clientes de 
FINCA Nicaragua son siempre por lo menos 
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Cuadro 2.9 
Ahorros forzosos 

 
 Compartamos CRECER FINCA 

Nicaragua 
Pro Mujer 

Bolivia 
Principal finalidad de los 
ahorros forzosos 

Garantía en 
efectivo 

Garantía en 
efectivo 

Acumulación 
de ahorros  

Acumulación de 
ahorros  

El monto de los ahorros forzosos de 
los clientes en el ciclo actual de 
préstamos como % del monto que el  
cliente ha tomado en préstamo de la 
IBC en el ciclo actual de préstamos  

 
10% 

 
10%-20%1 

 
32% 

 
Por lo general, 
20%, pero puede 
reducirse en ciclos 
posteriores2 

 El saldo mínimo de los ahorros 
forzosos del cliente como % del 
monto que el cliente ha tomado en 
préstamo de la IBC en el ciclo ac-
tual de préstamos  

 
10%3 

 
10%-20%3 

 
Mínimo, 32%. 
No hay un 
máximo. 

 
Para el banco co-
munal: un mínimo 
de 20%, una meta 
de al menos 30%  

Ahorros forzosos: ¿acumulados o 
devueltos al final de cada ciclo? 

 
Devueltos 

 
Devueltos 

 
Acumulados 

 
Acumulados 

Ahorros forzosos:  pagados por el 
cliente ¿antes de conceder el prés-
tamo o durante el reembolso del 
mismo? 

 
Antes de con-
ceder el prés-
tamo 

 
Antes de con-
ceder el prés-
tamo 

 
Durante el 
reembolso del 
préstamo4 

 
Durante el  reem-
bolso del présta-
mo4 

 
1 La tasa de ahorro forzoso de CRECER es de 10% en las zonas rurales y de 10% a 20% en las zonas periurbanas. 
CRECER cree que hay un mayor riesgo de incumplimiento de pago de los préstamos en las zonas periurbanas debido 
a menos controles sociales y a mayor competencia de otras instituciones financieras, de manera que a menudo fija la 
tasa de ahorro forzoso en esas zonas en 15% ó 20%. 
 2 Como se explica en el texto. 
3 Estos porcentajes para Compartamos y CRECER son iguales a los de la línea anterior porque los ahorros forzosos  
se devuelven siempre al final de cada ciclo de préstamos. Por lo tanto, el saldo de los ahorros forzosos de un cliente 
es igual al monto de sus ahorros forzosos en el ciclo de préstamos corriente. 
4 Los ahorros forzosos se pagan en cuotas iguales en cada reunión del banco comunal durante el ciclo de préstamos. 
 
Fuente: Encuesta de estas cuatro IBC, realizada en agosto y septiembre de 2003. 
 

de 32% del monto que han tomado en prés-
tamo y pueden ascender a 100% o más. 
 
Los saldos de los ahorros forzosos de 30% o 
más del monto de los préstamos corrientes 
parecerían ser una garantía en efectivo exce-
siva para las IBC con tan excelente historial 
de reembolso de sus clientes como los de 
FINCA Nicaragua y Pro Mujer Bolivia. 
Compartamos y CRECER han mantenido 
historiales de reembolso de los clientes 
igualmente notables (cuadro 2.2), con saldos 
de ahorros forzosos mucho más bajos: Com-
partamos con 10% del monto de préstamos 
corrientes y CRECER con 10% del monto 

de préstamos corrientes en las zonas rurales 
y de 10 a 20% en las zonas periurbanas. 
 
Si bien FINCA Nicaragua y Pro Mujer Boli-
via están de acuerdo en que tal vez no se 
necesiten saldos de ahorros forzosos tan ele-
vados para fines de la garantía en efectivo, 
justifican esos saldos aduciendo como razón 
el hecho de que ayudan a los clientes a acu-
mular un fondo de ahorros considerable que 
pueden utilizar más tarde para atender situa-
ciones de emergencia, iniciar otro negocio, 
comprar herramientas o maquinaria, o para 
cualquier otro de los muchos fines valiosos 
para los que se pueden emplear los ahorros. 
El asunto no es en determinar si los ahorros 
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son útiles; por supuesto que lo son. El asun-
to es en determinar si las IBC deberían obli-
gar a todos sus clientes a ahorrar a tasas tan 
elevadas. 
 
Muchos clientes probablemente quedarán 
perjudicados por los requisitos de un alto 
monto de ahorros forzosos, como los esta-
blecidos por Pro Mujer Bolivia y FINCA 
Nicaragua. Estos clientes podrían aumentar 
sus ingresos con más rapidez y salir de la 
pobreza si se les permitiera tomar una parte 
o la totalidad de sus contribuciones de aho-
rros forzosos e invertirlas en sus propios 
negocios, por ejemplo, como capital de tra-
bajo adicional o para la compra de herra-
mientas y equipo. Eso no quiere decir que 
no hay muchos clientes a quienes el ahorro 
no les ayudaría, por ejemplo, porque necesi-
tan cantidades mayores para invertir. El 
asunto crítico es el siguiente: ¿ahorrarán 
esos clientes voluntariamente cuando ello 
favorezca sus mejores intereses, o debería 
obligárseles a ahorrar porque no tienen la 
fuerza de voluntad para hacerlo aun cuando 
ello favorezca sus mejores intereses? Consi-
derando esas posibilidades, la cuestión pue-
de enunciarse de una forma más explícita: 
¿cuántos clientes se ven perjudicados por 
requisitos de un alto monto de ahorros for-
zosos (porque los clientes no necesitan tan-
tos ahorros y estarían en mejor situación si 
se les permitiera ahorrar menos o no ahorrar 
absolutamente nada) y cuántos se benefician 
de los requisitos de un alto monto de ahorros 
forzosos (porque los clientes necesitan por 
lo menos esa cantidad de ahorros pero care-
cen de la fuerza de voluntad para ahorrar)? 
 
Aunque esta pregunta es muy difícil de res-
ponder directamente, las amplias pruebas 
existentes indican que es falsa, a todas luces, 
la antigua creencia de que los pobres no aho-
rran por cuenta propia. De hecho, hay un 
consenso cada vez mayor con respecto a una 
nueva opinión de que los pobres pueden ser 
demasiado pobres y vulnerables para dejar 
de ahorrar. Los pobres, como toda la demás 
gente, enfrentan la posibilidad de estar en 
situaciones de emergencia personales (como 
una enfermedad, accidentes, muerte, incen-

dio, robo, mayor competencia comercial y 
pérdida del empleo) y situaciones de emer-
gencia general (como recesiones, inflación, 
inundaciones, terremotos y huracanes). Esos 
acontecimientos pueden ejercer fuertes pre-
siones económicas de tendencia descendente 
en los hogares. Por lo tanto, los hogares po-
bres, que quizá viven en los márgenes de la 
subsistencia, tienen una profunda motiva-
ción para ahorrar, de manera que ellos y sus 
familias no sean lanzados por esos aconte-
cimientos a situaciones de privación aún 
mayor, como grave insuficiencia de alimen-
tos o hambre. Los pobres, al igual que los 
demás, también ahorran para acontecimien-
tos importantes del ciclo de vida, como ma-
trimonios, entierros, nacimientos, festivales, 
educación y establecimiento de un hogar. 
 
Hay un gran acervo de pruebas empíricas de 
que aun los pobres ahorran por cuenta pro-
pia. No trataremos de examinar todas estas 
pruebas aquí, pero citaremos algunos ejem-
plos. Wright (2000, pág. 72) señala que hay 
cinco ahorristas por cada prestatario en el 
renombrado Banco Rakyat Indonesia (BRI), 
una institución microfinanciera que por mu-
cho tiempo ha venido ofreciendo servicios 
de crédito y de ahorros voluntarios a muchas 
personas pobres. Otro grupo de instituciones 
que también ha ofrecido tanto servicios de 
crédito como de ahorros voluntarios a clien-
tes pobres por mucho tiempo son las coope-
rativas de ahorro y crédito de América Lati-
na. A juzgar por las pruebas disponibles de 
las encuestas realizadas sobre los niveles de 
ingreso de los clientes, la tasa de pobreza de 
los clientes de las cooperativas de ahorro y 
crédito de América Latina parece ser 
aproximadamente igual a la tasa de pobreza 
de los clientes de otras instituciones micro-
financieras en la región, que es aproxima-
damente de 20% a 50% (Westley, 2001). En 
un reciente inventario preparado por el 
BID/CGAP de 273 de las cooperativas de 
ahorro y crédito más grandes e importantes 
de 11 países latinoamericanos con grandes 
mercados de microfinanciamiento, había 
2,64 ahorristas por cada prestatario41. Tanto 
                                                      
41 Los 11 países son Bolivia, Colombia, Costa 
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estos datos como los del BRI muestran que 
los ahorros voluntarios son una actividad 
mucho más generalizada que los préstamos. 
Los datos sobre el tamaño promedio de las 
cuentas de ahorros en las cooperativas de 
ahorro y crédito de América Latina corrobo-
ran las pruebas obtenidas en encuestas que 
muestran que muchos ahorristas de las co-
operativas de ahorro y crédito son pobres, lo 
que recalca el punto de que los pobres aho-
rran por cuenta propia en gran número. Por 
ejemplo, Branch y Klaehn (2002, pág. 9) 
observan que 94% de las 120.000 cuentas de 
ahorros en 15 importantes cooperativas de 
ahorro y crédito de Bolivia son de menos de 
$500 y tienen un saldo promedio de $47. 
Branch (2002a) observa que, de las 782.000 
cuentas de ahorros en 22 importantes coope-
rativas de ahorro y crédito del Ecuador, 81% 
son de menos de $100 y 94% son de menos 
de $300. Richardson (2002) observa que 
89% de las 116.000 cuentas de ahorros en 
cuatro importantes cooperativas de ahorro y 
crédito de Guatemala son de menos de $300, 
con un saldo promedio de $29. Por último, 
Richardson (2002) muestra que de los 2,44 
millones de cuentas de ahorros en 85 coope-
rativas de ahorro y crédito de Bolivia, Ecua-
dor, Guatemala, Rumania y las Filipinas, 
94% son de menos $300, con un saldo pro-
medio de $33. 
 
En vista de esta nueva opinión de que los 
pobres tienen razones poderosas para aho-
rrar y que un gran número de ellos, de he-
cho, ahorra voluntariamente, las IBC que 
exigen un alto monto de ahorros forzosos 
deberían reconsiderar si es prudente imponer 
esos requisitos. Estas IBC bien pueden estar 
privando a muchos de sus clientes del capi-
tal que necesitan para ampliar sus negocios 
y crecer lo suficiente para salir de la pobre-
za. Por esta razón, recomendamos que las 
IBC con un buen desempeño en cuanto a 

reembolsos consideren seriamente la posibi-
lidad de limitar el saldo de los ahorros for-
zosos a un máximo de 10 a 20% del monto 
que el cliente ha tomado en préstamo de la 
IBC en el ciclo de préstamos corriente, lo 
que tal vez sería suficiente como garantía en 
efectivo. Esa reducción seguiría una tenden-
cia hacia menores requisitos de ahorros for-
zosos en las IBC latinoamericanas. Por 
ejemplo, en los últimos años, tanto Pro Mu-
jer Bolivia como Compartamos han reduci-
do mucho esos requisitos; en el caso de esta 
última, de 20%-40% del monto del préstamo 
a 10%.  

                                                                         
Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Hondu-
ras, Nicaragua, Paraguay, Perú y la República 
Dominicana. Hay 3,37 millones de ahorristas en 
comparación con 1,28 millones de prestatarios. 
Por lo general, los datos se refieren a diciembre 
de 2001. 

 
Aun los saldos de ahorros forzosos de 10 a 
20% del monto del préstamo tal vez sean  
excesivos. De hecho, no es totalmente im-
probable que las IBC latinoamericanas des-
carten por completo los ahorros forzosos, así 
como los prestamistas latinoamericanos a 
grupos solidarios abandonaron este elemento 
de su metodología de préstamos en la déca-
da de los noventa. En lugar de utilizar los 
ahorros forzosos como garantía en efectivo, 
las IBC podrían seguir el ejemplo de los 
prestamistas a grupos y confiar en los deseos 
de sus clientes de acceder a servicios finan-
cieros de alta calidad y a la prestación de 
esos servicios por las IBC como el incentivo 
fundamental del reembolso de préstamos. El 
ofrecimiento de servicios de ahorros en for-
ma totalmente voluntaria también se basaría 
en la idea no condescendiente de que los 
clientes pobres suelen ser racionales y, por 
lo general, obran por interés propio y aho-
rran cuando más les conviene hacerlo. Se-
gún lo presenta Wright (2000), los progra-
mas de ahorro líquido voluntario pueden 
llevar a tener un mayor saldo en cuentas de 
ahorros que los programas de ahorros forzo-
sos ilíquidos, tales como los que mantienen 
FINCA Nicaragua y Pro Mujer Bolivia. 
 
Tasas variables de ahorros forzosos 
 
Las IBC que siguen dependiendo de los aho-
rros forzosos como garantía en efectivo pue-
den reconocer, para efectos prácticos, que 
algunos bancos comunales son más arries-
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gados que otros mediante variaciones de la 
siguiente relación42: 
 

Saldo de ahorros forzosos del cliente 
Monto que el cliente ha tomado en préstamo 
de la IBC en el ciclo de préstamos corriente 

 
Esta relación se fijaría en un nivel más bajo 
para todos los clientes de los bancos comu-
nales con buen historial de reembolso y en 
un nivel más alto para todos los clientes de 
los bancos comunales con deficiente histo-
rial de reembolso. De esa manera, la garan-
tía en efectivo aumenta donde sea necesario 
y disminuye donde no lo sea. Por ejemplo, 
se podría comenzar con una relación de 10% 
para todos los clientes de todos los bancos 
comunales. Luego, la relación se podría re-
ducir a 5% para todos los clientes de los 
bancos comunales con muy buen historial de 
reembolso y aumentar a 15% ó 20% para 
todos los clientes de bancos comunales con 
historial deficiente. Se recomienda fijar la 
misma relación para todos los clientes de un 
determinado banco comunal, en lugar de 
establecer relaciones diferentes para distin-
tos clientes según su desempeño particular 
en cuanto a reembolso. Eso se hace con el 
fin de fortalecer la solidaridad de los bancos 
comunales y crear incentivos para que los 
socios de los bancos comunales ayuden a 
quienes tengan dificultades de reembolso, 
con lo que se espera reducir al mínimo el 
incumplimiento del pago de los préstamos a 
nivel del banco comunal. 
 
Mayor acceso a ahorros forzosos 
 
Las IBC deberían considerar seriamente la 
posibilidad de seguir el ejemplo de Compar-
tamos y CRECER y ofrecer a sus clientes un 
producto de banca comunal en que los aho-
rros forzosos estén totalmente disponibles al 
final de cada ciclo de préstamos sin tener 
que abandonar el banco comunal. La razón 
de ello es muy sencilla. Casi todos los aho-
rristas de bajos ingresos preferirían poder 

acceder a sus ahorros con la frecuencia que 
lo deseen con el fin de atender situaciones 
de emergencia, necesidades y oportunidades 
de índole comercial y exigencias del hogar y 
otras que puedan surgir, en lugar de tener 
esos ahorros inmovilizados en una cuenta 
ilíquida. Como señala Branch (2002), cuan-
do se les deja escoger, casi todos los peque-
ños ahorristas prefieren instrumentos de de-
pósito líquidos, tales como cuentas de aho-
rros, en lugar de instrumentos de depósito 
menos líquidos, tales como cuentas de depó-
sito a plazo fijo, aunque las cuentas de aho-
rros suelen pagar una tasa de interés más 
baja. Los siguientes datos de 23 importantes 
cooperativas de ahorro y crédito en el Ecua-
dor (en diciembre de 2000) y ocho impor-
tantes cooperativas de ahorro y crédito en 
Bolivia (en septiembre de 2003) –donde los 
ahorristas tienen exactamente esa posibili-
dad de elección– corroboran esta afirma-
ción43. En el Ecuador, hay 745.992 cuentas 
de ahorros en comparación con 19.565 cuen-
tas de depósito a plazo fijo. De las cuentas 
de ahorros, 85% tienen menos de $100, 94% 
tienen menos de $300 y el monto promedio 
de todas las cuentas de ahorros es de $71. En 
Bolivia, hay 119.742 cuentas de ahorros en 
comparación con 5.250 cuentas de depósito 
a plazo fijo. De las cuentas de ahorros, 80% 
tienen menos de $100, 90% tienen  menos 
de $300, y el monto promedio de todas las 
cuentas de ahorros es de $198. Estas pruebas 
muestran claramente que los pequeños aho-
rristas prefieren ahorrar en cuentas líquidas, 
aunque paguen menos44. Como consecuen-

                                                      

                                                      

42 Esta es la misma relación para la que hemos 
recomendado un límite máximo de 10% a 20% 
para todos los clientes. 

43 Los datos del Ecuador son del Consejo Mun-
dial de Cooperativas de Ahorro y Crédito 
(WOCCU) (2000) y los de Bolivia, de tabulacio-
nes proporcionadas por el personal del WOCCU 
en Bolivia. 
44 Algunos lectores podrían preguntarse si el 
monto mínimo de los depósitos no podría ser 
mayor para las cuentas de depósito a plazo fijo 
que para las cuentas de ahorros y, con ello, ayu-
dar a explicar la aparente preferencia marcada 
por las cuentas de ahorros. Esta sospecha es co-
rrecta, pero el efecto no parece ser tan importante 
puesto que en ambos tipos de cuenta el monto 
mínimo suele ser bajo. El monto mínimo del 
depósito predominante en las cooperativas ecua-
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cia, cabe afirmar aún más enfáticamente que 
los clientes de los bancos comunales preferi-
rían los ahorros líquidos a los ahorros ilíqui-
dos si los dos tuvieran la misma remunera-
ción. Por supuesto, las IBC pueden ofrecer a 
los clientes acceso a sus ahorros forzosos al 
final de cada ciclo de préstamos sin perjudi-
car la función que cumplen esos ahorros 
como garantía en efectivo. 
 
Si la IBC no permite que los clientes tengan 
libre acceso a sus ahorros forzosos al final 
de cada ciclo de préstamos sin tener que 
abandonar el banco comunal, debería consi-
derar seriamente la posibilidad de, por lo 
menos, reducir los castigos impuestos a 
quienes abandonen el banco comunal y reti-
ren sus ahorros forzosos. Como se señaló 
antes, Pro Mujer Bolivia (pero no FINCA 
Nicaragua) exige que esos clientes comien-
cen de nuevo con montos de préstamo de 
nivel de ingreso si vuelven posteriormente al 
banco comunal. Pro Mujer Bolivia ha indi-
cado que está considerando seriamente la 
posibilidad de reducir ese castigo. Con arre-
glo a la propuesta de Pro Mujer, a un cliente 
que haya avanzado a un préstamo de $500, 
por ejemplo, no se le obligaría a comenzar 
de nuevo con un préstamo de nivel de ingre-
so ($100) sino que se le permitiría empezar 
con uno de un monto intermedio, quizá de 
$300-$350. La política de FINCA Nicaragua 
es aún más favorable al cliente que esta úl-
tima: no se imponen restricciones sobre el 
monto del préstamo del cliente que regresa. 
Sin embargo, todavía quedan dos barreras 
para los clientes que acceden a sus ahorros 
forzosos en Mujer Bolivia y FINCA Nicara-
gua. Primero, algunos clientes quizá no sa-
ben que es posible salirse del banco comu-
nal, retirar sus ahorros forzosos y reingresar 
de inmediato al mismo sin perder ningún 
ciclo de préstamos. Segundo, los clientes 
que abandonan el banco comunal no tienen  

ninguna garantía de reaceptación, en particu-
lar si se les considera conflictivos. 

                                                                         

                                                     

torianas de ahorro y crédito en el momento de 
recolección de estos datos era aproximadamente 
de $5 para las cuentas de ahorros y de $20 a $40 
para las cuentas de depósito a plazo fijo. En Bo-
livia, esos montos mínimos eran de $5 a $10 y de 
$50, respectivamente. 

 
Opciones de iliquidez 
 
La experiencia de la banca comunal indica 
que algunos clientes prefieren los ahorros 
ilíquidos. Por ejemplo, algunos clientes pre-
fieren los ahorros ilíquidos para evitar la 
tentación de usarlos para fines de consumo 
relativamente triviales y para poder resistir 
con más facilidad las solicitudes de asisten-
cia de amigos y parientes45. A juzgar por los 
datos precedentes de las cooperativas de 
ahorro y crédito, donde los clientes tienen 
libertad para optar por tener cuentas de de-
pósito con más o menos liquidez, los clien-
tes que prefieren menos liquidez pueden ser 
una minoría bien determinada. No obstante, 
si hay un número suficiente de esos clientes 
para que valga la pena el esfuerzo, se les 
puede ofrecer la posibilidad de colocar sus 
ahorros en una cuenta de depósito a plazo 
fijo o en un producto de ahorro contractual46. 
En el caso de las IBC que no movilizan los 
ahorros por cuenta propia, esos productos se 
ofrecerían por medio de una institución fi-
nanciera asociada que esté autorizada para 
aceptar depósitos. Otra alternativa sería 
ofrecer a todos los clientes que vivan en un 
determinado pueblo o zona geográfica la 
posibilidad de elegir entre dos tipos de ban-

 
45 Algunas IBC, tales como Compartamos y 
FINCA Nicaragua, crean una preferencia artifi-
cial de los clientes por ahorros forzosos ilíquidos 
en lugar de ahorros forzosos líquidos mediante la 
cobertura de atrasos en el pago de los préstamos 
de banco comunal con ahorros voluntarios antes 
que con ahorros forzosos (cuadro 2.3). En una 
situación de esa naturaleza, la preferencia de un 
cliente por ahorros forzosos en comparación con 
ahorros voluntarios quizá no represente una pre-
ferencia por la iliquidez tanto como una prefe-
rencia por la reducción de sus posibilidades de 
pérdida. 
46 En los ahorros contractuales, los clientes reali-
zan depósitos regularmente (por ejemplo, cada 
semana o cada mes) por un período específico 
(por ejemplo, un año). Se cobran elevadas multas 
a los clientes por dejar de realizar depósitos y por 
el retiro anticipado de fondos.  
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cos comunales. Los clientes podrían optar 
por ingresar ya fuera a un banco comunal 
tradicional, con ahorros forzosos disponibles 
solamente cuando el cliente abandonara el 
banco comunal o en una situación de emer-
gencia, o a un banco comunal con ahorros 
forzosos disponibles al final de cada ciclo de 
préstamos. Siempre y cuando hubiera sufi-
cientes clientes en la zona para establecer 
dos o más bancos comunales, ambos mode-
los podrían existir uno al lado del otro, lo 
que representaría otra forma de hacer que la 
banca comunal fuera más flexible e impul-
sada por la demanda. 
 
Ahorros voluntarios 
 
Por lo general, las IBC ofrecen a los socios 
de los bancos comunales la oportunidad de 
ahorrar voluntariamente, por encima del 
monto que los socios están obligados a aho-
rrar. En esta sección se formulan cuatro re-
comendaciones sobre esos ahorros volunta-
rios: 
 
• 

• 

• 

• 

Ahorros voluntarios por medio de una 
cuenta del banco comunal. Las IBC de-
berían permitir que los socios de los 
bancos comunales ahorren tanto como 
deseen mediante depósitos voluntarios 
en la cuenta de ahorros del banco comu-
nal. Ese servicio de depósito debería 
mantenerse aun cuando se descontinúen 
los préstamos de la cuenta interna. 

 
Acceso a ahorros voluntarios (liquidez). 
Las IBC deberían permitir que un socio 
de un banco comunal retire fondos de 
sus ahorros voluntarios en todas las reu-
niones del banco comunal a menos que 
los ahorros estén inmovilizados para fi-
nanciamiento de préstamos de la cuenta 
interna. En este caso, el socio puede te-
ner que esperar a retirar sus ahorros has-
ta que se reembolsen los préstamos de la 
cuenta interna, tal vez hasta el final del 
ciclo de préstamos. 

 
Destinación de fondos. Las IBC que 
permiten préstamos de la cuenta interna 
también deberían permitir que los socios 

de los bancos comunales designen si sus 
ahorros voluntarios van a emplearse pa-
ra esos préstamos o si solamente deberí-
an depositarse en una institución finan-
ciera. Se debería permitir la misma po-
sibilidad de elección en el caso de los 
ahorros forzosos. 

 
Cuentas particulares de ahorros volunta-
rios. Si es posible hacer los arreglos del 
caso, la IBC debería considerar la posi-
bilidad de ofrecer a sus clientes cuentas 
particulares para sus ahorros volunta-
rios. 

 
Estas recomendaciones se tratarán ahora por 
orden. Si bien pueden parecer básicas, sólo 
la primera se aplica en todas las cuatro IBC 
aquí estudiadas.  
 
Prestación y mantenimiento de servicios  
de ahorros voluntarios 
 
Una de las grandes ventajas de la banca co-
munal es el hecho de que proporciona una 
forma de ofrecer no solamente crédito, sino 
también servicios de ahorro a sus clientes. 
Al juntar todos sus ahorros forzosos y vo-
luntarios en una sola cuenta de depósito, los 
socios de un banco comunal a menudo pue-
den superar la barrera del monto mínimo de 
depósito y reducir las comisiones por saldos 
bajos impuestas frecuentemente por los ban-
cos y otras instituciones financieras que cap-
tan depósitos. Esto puede permitir que los 
socios de los bancos comunales accedan a 
servicios formales de ahorro por primera vez 
en la vida. Cuando los socios viven a cierta 
distancia de la institución financiera, el uso 
de este mecanismo de cuentas de ahorros de 
los bancos comunales también puede reducir 
drásticamente sus costos de transacción. 
Uno o dos socios de los bancos comunales 
pueden hacer el viaje en representación de 
muchos, juntando los depósitos y las solici-
tudes de retiro de fondos, además de los re-
embolsos de préstamos a la IBC, en un solo 
viaje. 
 
Las IBC que permiten conceder préstamos 
de la cuenta interna proporcionan a los aho-
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rristas la posibilidad complementaria de de-
vengar tasas de interés mucho mayores que 
las que normalmente pagan los bancos. En el 
caso de las cuatro IBC que se estudian aquí, 
las tasas típicas de interés bancario pagadas 
a los depositantes de los bancos comunales 
se sitúan en la escala de 2% a 4% anual. Es-
tas bajas tasas de interés sobre los depósitos 
reflejan sobre todo las mínimas tasas de in-
flación prevalecientes ahora en esos países. 
En cambio, la tasa de interés de los présta-
mos de la cuenta interna es normalmente 
igual o superior a la tasa de interés de los 
préstamos de la IBC, que es por lo menos de 
2,5% por mes en el caso de las IBC aquí es-
tudiadas. Estas tasas de interés mucho más 
altas son uno de los importantes beneficios 
del servicio prestado a los clientes por una 
IBC que ha mantenido la cuenta interna. Sin 
embargo, estos mayores ingresos por intere-
ses suelen obtenerse a costa de mayor riesgo 
y menor liquidez. El mayor riesgo refleja el 
hecho de que quizá no se reembolsen los 
préstamos de la cuenta interna y de que ese 
riesgo para los ahorros de los socios es nor-
malmente mayor que el riesgo de que los 
socios no recuperen sus depósitos de un 
banco o de otra institución financiera. La 
menor liquidez refleja el hecho de que los 
préstamos de la cuenta interna a menudo no 
se reembolsan hasta el final del ciclo de 
préstamos, de manera que es posible que los 
depositantes no puedan retirar sus ahorros 
hasta entonces. 
 
Todas las IBC aquí estudiadas permiten que 
los socios ahorren cuanto deseen mediante 
depósitos voluntarios a la cuenta de ahorros 
del banco comunal. Las cuatro juntan los 
ahorros voluntarios con los ahorros forzosos 
en esa cuenta, que se coloca en una institu-
ción financiera de captación de depósitos 
debidamente autorizada. Dos de las cuatro –
CRECER y Pro Mujer Bolivia– permiten 
que una parte o la totalidad de ese conjunto 
de ahorros se canalice más bien a préstamos 
de la cuenta interna. Como punto a su favor, 
cabe señalar que las dos IBC que cerraron 
sus cuentas internas hace algunos años –
Compartamos y FINCA Nicaragua– siguen 
ofreciendo a sus socios una forma de ahorrar 

voluntariamente, por medio de la canaliza-
ción de todos los ahorros de los bancos co-
munales a una cuenta en un banco comercial 
asociado. Si bien los ingresos por intereses 
son modestos, estas cuentas de ahorros de 
los bancos comunales dan a los socios una 
forma líquida relativamente segura de aho-
rrar que evita o atenúa algunas de las dificul-
tades de ahorrar dinero en efectivo en su 
propia casa (como la tentación de gastar ese 
dinero o de prestárselo a los amigos o pa-
rientes necesitados) o de invertirlo en joyas, 
ganado, materiales de construcción u otros 
bienes (por ejemplo, robo, deterioro físico, 
dificultad para vender los bienes, problemas 
de indivisibilidad y posibles pérdidas si hay 
que vender los bienes repentinamente)47. 
 
Acceso 
 
Las cuatro IBC aquí estudiadas, excepto 
CRECER, permiten que los socios retiren 
cualquier monto de sus ahorros voluntarios 
en cualquier reunión de los bancos comuna-
les. De esa forma, los socios de los bancos 
comunales en las tres IBC tienen acceso ra-
zonablemente frecuente a esos ahorros, cada 
semana o cada dos semanas, según la fre-
cuencia de esas reuniones. CRECER, que es 
la única excepción de esta buena práctica, no 
permite que los socios retiren sus ahorros 
voluntarios hasta el final del ciclo de prés-
tamos. Este es un desincentivo obvio para el 
ahorro voluntario y también parece ser una 
restricción innecesaria que puede perjudicar 
a algunos clientes de CRECER que necesi-
tan acceso a sus ahorros voluntarios más 
pronto. Más bien, CRECER podría seguir la 
práctica de las otras tres IBC y permitir el 
retiro de ahorros voluntarios en todas las 
reuniones48. 
                                                      
47 Rutherford (2000) y Westley (2001a), por 
ejemplo, abordan estos problemas en más deta-
lle. 
48 El retiro de ahorros puede pagarse directamen-
te de los reembolsos de préstamos de los socios, 
de cualquier contribución a los ahorros hecha 
durante la reunión y de cualquier fondos no utili-
zados de la cuenta interna. Si todos esos fondos 
no son suficientes para cubrir los retiros de fon-
dos solicitados, se puede dar a los socios que 
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En las IBC como CRECER y Pro Mujer Bo-
livia, que permiten conceder préstamos de la 
cuenta interna, puede surgir una excepción a 
la regla general de que las solicitudes de 
ahorros voluntarios deberían atenderse du-
rante todas las reuniones de los bancos co-
munales. Si los ahorros voluntarios de un 
socio están inmovilizados para financia-
miento de préstamos de la cuenta interna, 
este socio tendrá que esperar a recibir el di-
nero hasta que se reembolsen algunos de 
esos préstamos, tal vez hasta el final del ci-
clo de préstamos, fecha en la cual normal-
mente deben reembolsarse por completo 
todos los préstamos de la cuenta interna. 
 
Destinación de fondos 
 
De las dos IBC aquí estudiadas que permiten 
otorgar préstamos de la cuenta interna, 
CRECER y Pro Mujer Bolivia, sólo la últi-
ma deja que los clientes designen si sus aho-
rros voluntarios deberían depositarse única-
mente en una institución financiera o tam-
bién pueden emplearse para otorgar présta-
mos de la cuenta interna. Esta posibilidad de 
opción permite, de manera práctica, que los 
clientes decidan si prefieren la mayor liqui-
dez y seguridad de una cuenta bancaria o los 
mayores rendimientos relacionados con el 
financiamiento de préstamos de la cuenta 
interna. Esa destinación de fondos represen-
ta otra forma relativamente fácil de mitigar 
la inflexibilidad de la banca comunal y de 
aumentar la satisfacción de los clientes, todo 
a un costo muy bajo para la IBC. Se podría 
conceder la misma posibilidad de elección 
en el caso de los ahorros forzosos de los 
clientes, algo que no hace CRECER ni Pro 
Mujer Bolivia en la actualidad. Ofrecer esas 
posibilidades de elegir es algo parecido a dar 
a los ahorristas la oportunidad de escoger 
entre una cuenta de ahorros más líquida y 

una cuenta de depósito a plazo fijo menos 
líquida, pero con mayor rendimiento. 

                                                                         
deseen retirarlos la opción de esperar hasta la 
próxima reunión para recibir el dinero o de llevar 
una boleta de retiro de fondos firmada al banco 
comercial y obtener el resto de sus fondos tan 
pronto como lo deseen (suponiendo que se dis-
ponen allí de los fondos requeridos).  

 
Cuentas individuales 
 
Si es posible hacer los arreglos pertinentes, 
una IBC debería considerar la posibilidad de 
ofrecer a sus clientes cuentas individuales 
para sus ahorros voluntarios. Esas cuentas 
pueden ser de particular interés para los so-
cios de los bancos comunales más próspe-
ros, cuyos mayores saldos de ahorros tienen 
más posibilidades de satisfacer los requisitos 
de depósito mínimo y evadir las comisiones 
por saldos bajos. Las cuentas individuales 
permiten que los titulares ejerzan un control 
total de sus ahorros, incluso del acceso dia-
rio, y les ofrecen una forma de establecer su 
propio historial de transacciones financieras. 
Puesto que sólo a muy pocas IBC de Améri-
ca Latina se les permite movilizar depósitos, 
casi todas las IBC tendrían que ofrecer esas 
cuentas de ahorros individuales mediante el 
establecimiento de una alianza con una insti-
tución financiera de captación de depósitos 
debidamente autorizada. Por ejemplo, Pro 
Mujer Bolivia ha establecido esa relación 
con FIE, que ofrece cuentas de ahorros indi-
viduales y servicios de pago de cuentas a los 
socios de los bancos comunales y considera 
actualmente la posibilidad de ofrecer servi-
cios de remesas en el futuro. Un segundo 
ejemplo es el de Freedom from Hunger, que 
ha venido trabajando con determinadas co-
operativas de ahorro y crédito en el Ecuador 
y otros países para permitir que ofrezcan el 
producto de banca comunal. Se permite que 
los clientes de los bancos comunales se con-
viertan en socios de las cooperativas de aho-
rro y crédito con plenos derechos –y, de esa 
forma, abrir cuentas de ahorros individuales 
en dichas cooperativas y usar otros de los 
servicios que ofrecen– después de cinco ci-
clos de préstamos (alrededor de 20 meses). 
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Préstamos de la cuenta interna  
 
El tema de permitir o no la concesión de 
préstamos de la cuenta interna ha creado 
mucha polémica en el campo de la banca 
comunal. La razón de ello radica en que el 
permitir esos préstamos tiene muchas venta-
jas y desventajas de importancia. Es posible 
que dos IBC distintas lleguen a conclusiones 
divergentes sobre esta cuestión sencillamen-
te porque asignan grados de importancia 
muy diferentes a varios pro y contra. En vis-
ta de ello, la finalidad de esta sección no es 
llegar a una conclusión de un molde único 
sobre la conveniencia de permitir que se 
concedan préstamos de la cuenta interna. 
Inevitablemente, algunas IBC creerán que el 
peso de las pruebas favorece la eliminación 
de esos préstamos y otras IBC creerán lo 
contrario. Más bien, esta sección se destina a 
hacernos comprender mejor algunas de las 
principales ventajas y desventajas de permi-
tir que se concedan préstamos de la cuenta 
interna, con el fin de ayudar a la IBC a to-
mar una decisión más fundamentada. En 
parte, eso se hace empleando los datos perti-
nentes para probar unas hipótesis clave, lo 
que representa un importante aporte de la 
sección. Las cuatro IBC aquí estudiadas 
ofrecen un campo fértil para el debate de 
esta sección puesto que dos de ellas (Com-
partamos y FINCA Nicaragua) han optado 
por eliminar los préstamos de la cuenta in-
terna y las otras dos, no.  
 
Si bien el debate de los pro y los contra de 
permitir que se concedan préstamos de la 
cuenta interna ocupa la mayor parte de esta 
sección, se pueden señalar de una forma 
mucho más breve otros tres puntos, de los 
cuales apenas se enuncian aquí los dos últi-
mos puesto que se explican en otra parte del 
documento. 
 
• 

                                                     

Por regla general, sólo se deberían con-
ceder préstamos de la cuenta interna a 
los socios de un banco comunal49. Todas 

las cuatro IBC aquí estudiadas concuer-
dan que es demasiado arriesgado conce-
der préstamos a personas que no sean 
socios, al menos por tres razones. Pri-
mero, como las personas que no son so-
cios suelen recibir menos servicios fi-
nancieros y no financieros del banco 
comunal que quienes lo son, aquéllas 
suelen tener un menor compromiso de 
reembolso de sus préstamos para asegu-
rar el continuo y sólido funcionamiento 
del banco comunal. Segundo, como los 
préstamos de la cuenta interna suelen 
reembolsarse de una sola vez a su ven-
cimiento (un solo pago de capital e inte-
reses al final del préstamo), a las perso-
nas que no son socios no se les suele 
exigir que asistan a la mayoría de las re-
uniones de los bancos comunales. Por lo 
tanto, esas personas reciben menos ins-
trucción y adoctrinamiento que los so-
cios sobre la importancia del reembolso 
oportuno; es decir, no están tan imbui-
das de la cultura del reembolso como los 
socios. Por último, los socios de los 
bancos comunales a menudo tienen me-
nos información sobre los negocios, la 
reputación y la solvencia de las personas 
que no son socios que sobre cada uno de 
ellos. Todos esos factores hacen que el 
riesgo de conceder préstamos de la 
cuenta interna a personas que no son so-
cios sea mucho mayor que el riesgo que 
acarrean los préstamos a los socios. 
Como un ejemplo, CRECER permitió 
que sus bancos comunales otorgaran 
préstamos de la cuenta interna a perso-
nas que no fueran socios hasta 1998, 
cuando se descontinuó la práctica por 
las excesivas pérdidas provenientes de 
los préstamos a dichas personas. 

 

                                                                        

49 Con el término “socios” denotamos a las per-
sonas que participan activamente en el banco 
comunal al asistir regularmente a las reuniones, 

unirse junto con otros socios de los bancos co-
munales para solicitar préstamos a la IBC y qui-
zá ahorrar. Los socios, de la forma en que se 
emplea aquí ese término, comprenden a todas las 
personas que de vez en cuando quedan fuera de 
un ciclo de préstamos por causa de un cambio 
desfavorable de su actividad económica o por 
otras razones.  
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Las IBC que no permitan conceder prés-
tamos de la cuenta interna deberían 
mantener los servicios de ahorros volun-
tarios para todos los socios de los ban-
cos comunales. Este punto se trata en la 
sección precedente sobre ahorros volun-
tarios. 

• 

• 
 

Las IBC que no permitan conceder prés-
tamos de la cuenta interna deberían con-
siderar la posibilidad de ofrecer un pro-
ducto similar a los préstamos paralelos 
de Compartamos, para reemplazar por lo 
menos en parte la función que cumplen 
los préstamos de la cuenta interna. Los 
préstamos paralelos y las necesidades 
que atienden se tratan en la sección pre-
cedente sobre los préstamos a grupos so-
lidarios e individuales. 

 
Estos dos últimos puntos guardan relación 
con la cuestión de mantener un servicio im-
portante aun si se eliminan los préstamos de 
la cuenta interna. 
 
Los pro y contra de la eliminación de los 
préstamos de la cuenta interna 
 
Los pro y los contra de la eliminación de los 
préstamos de la cuenta interna se resumen 
en el cuadro 2.1. En esos pro y contra se 
aborda la cuestión de determinar si se debe-
ría eliminar los préstamos de la cuenta in-
terna y no si se debería permitir su ofreci-
miento. Eso se debe a que lo primero carac-
teriza la decisión operativa que enfrentan 
muchas IBC que han seguido un modelo 
tradicional de banca comunal y todavía per-
miten que se ofrezcan esos préstamos. En la 
otra forma de caracterizar la cuestión entra-
ría en juego el mismo conjunto de pro y co-
ntra, pero sencillamente se enunciarían en 
sentido contrario. 
 
Las dos ventajas. Las dos ventajas de elimi-
nar los préstamos internos se destinan tanto 
a las IBC como a la mayoría de sus clientes. 
Es decir, ambos grupos disfrutan de los be-
neficios de reuniones más cortas y de menos 
problemas relacionados con el incumpli-
miento del pago de los préstamos de la cuen-

ta interna, el favoritismo en la concesión de 
esos préstamos y la malversación de fondos 
de la cuenta interna por oficiales de los ban-
cos comunales y por otras personas. El im-
pacto de esos dos factores en los clientes 
(dejando de lado de momento todos los de-
más pro y contra de la eliminación de los 
préstamos de la cuenta interna) radica en 
que debería aumentarse la satisfacción de los 
clientes. Por lo tanto, deberían elevarse las 
tasas de retención de los clientes, lo que, a 
su vez, aumentaría la sostenibilidad y escala 
de la IBC. Además, por lo menos en teoría, 
las reuniones más cortas podrían dar como 
resultado una mayor productividad de los 
oficiales de préstamo (más prestatarios por 
oficial de préstamo), lo que también tendería 
a aumentar la sostenibilidad de la IBC. En lo 
que se refiere a este último efecto, es intere-
sante observar la historia relatada por los 
datos en el caso de Compartamos y FINCA 
Nicaragua, dos IBC que eliminaron los prés-
tamos de la cuenta interna hace algunos 
años. 
 
Compartamos, que eliminó los préstamos de 
la cuenta interna a comienzos de 2000, esti-
ma que esto redujo la duración de las reu-
niones de los bancos comunales en propor-
ción aproximada de un tercio y afirma que la 
productividad de los oficiales de préstamo 
aumentó de manera considerable como re-
sultado de ello. Los datos muestran que el 
número de prestatarios por oficial de prés-
tamo aumentó de 339 en diciembre de 1999 
a 390 en diciembre de 2001, un aumento de 
15% (cuadro 2.7). Si bien eso indica que 
hubo un importante aumento de la producti-
vidad, una conclusión de esa índole debe 
considerarse provisional. Ello se debe a que 
es imposible saber hasta qué punto puede 
atribuirse ese aumento de 15% a la elimina-
ción de los préstamos de la cuenta interna y 
hasta qué punto puede deberse a otros facto-
res que intervinieron al mismo tiempo y que 
también influyeron en la productividad de 
los oficiales de préstamo.  
 
FINCA Nicaragua eliminó los préstamos de 
la cuenta interna a mediados de 2001. Sin 
embargo, en este caso, el número de presta-
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tarios por oficial de préstamo se redujo de 
315 en diciembre de 2000 a 294 en diciem-
bre de 2002, lo que representa una disminu-
ción de 7% (cuadro 2.7). Esto subraya la 
posibilidad de que la eliminación de los 
préstamos de la cuenta interna lleve a no 
tener ningún aumento de la productividad de 
los oficiales de préstamo ni de la sostenibili-
dad de la IBC. Eso podría ocurrir, por ejem-
plo, si los oficiales de préstamo no aprove-
charan las reuniones más cortas para pro-
gramar más reuniones por semana, sino más 
bien pasaran un poco más de tiempo en otros 
asuntos o yendo de una reunión a otra o sen-
cillamente acortaran su día laboral. Para 
efectos de política, eso lleva a la conclusión 
de que es posible que todos los beneficios 
teóricos de la eliminación de préstamos de la 
cuenta interna no se materialicen y que, para 
lograrlo, puede ser crítica una estricta vigi-
lancia de la administración.  
 
Las dos desventajas. De las dos desventajas 
de eliminar los préstamos de la cuenta inter-
na, la primera (la pérdida de empoderamien-
to, capacitación empresarial y solidaridad: 

véase el recuadro 2.1, inciso 3) recae direc-
tamente sobre los clientes. Es lógico que 
este efecto también deba empeorar el des-
empeño de las IBC puesto que, con clientes 
menos satisfechos, también se verían afecta-
das las tasas de retención de los clientes y la 
sostenibilidad y escala de las IBC. Los de-
fensores del mantenimiento de los préstamos 
de la cuenta interna a menudo recalcan esos 
efectos. Es cierto que al prestar su propio 
dinero, los socios de los bancos comunales 
pueden obtener más empoderamiento, capa-
citación en temas empresariales y solidari-
dad. Sin embargo, ya consiguen una buena 
medida de esos beneficios del proceso de 
adopción de decisiones sobre cuánto puede 
tomar en préstamo de la IBC cada socio de 
los bancos comunales. Todos los socios de 
los bancos comunales tienen gran interés en 
adoptar bien esta última decisión porque 
todos asumen la responsabilidad de cual-
quier incumplimiento en el pago de los prés-
tamos. No está claro cuánto beneficio adi-
cional se obtiene al repetir este proceso de 
toma de decisiones en el caso de los présta-
mos de la cuenta interna, puesto que en am-
 
Recuadro 2.1 

Ventajas y desventajas de la eliminación de los préstamos de la cuenta interna 
 
Ventajas de la eliminación de los préstamos de la cuenta interna 
1. Reduce la duración de las reuniones. 
2. Elimina varios problemas relacionados con la cuenta interna: incumplimiento del pago de los 
préstamos de la cuenta interna, favoritismo en la concesión de esos préstamos y problemas de 
mala administración, fraude y robo. 
 
Desventajas de la eliminación de los préstamos de la cuenta interna 
3. Los socios de los bancos comunales pierden parte del empoderamiento, la capacitación en te-
mas empresariales y la solidaridad derivados del manejo y de la inversión de su propio dinero.  
4. Los índices de morosidad en el pago de los préstamos de las IBC al banco comunal pueden 
aumentar debido a la disminución de la disciplina de reembolso y a menores flujos de informa-
ción.  
 
Efecto mixto: La eliminación de un beneficio para los clientes que se produjo a costa de la IBC 
5. Los clientes pierden una fuente de préstamos suplementarios y ya no reciben ingresos tan altos 

por intereses sobre sus ahorros (provenientes de las altas tasas de interés pagadas por préstamos 
de la cuenta interna). Por otra parte, la demanda de los préstamos de la IBC por los clientes y, por 
lo tanto, los ingresos por intereses sobre esos préstamos pueden aumentar, con lo se incrementan 
los ingresos y la sostenibilidad de la IBC si esta última tiene los fondos disponibles para atender 
esa demanda. 
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bos casos cada socio de un banco comunal 
se enfrenta a una perspectiva muy real de 
perder su propio dinero. 
 
La segunda desventaja de eliminar los prés-
tamos de la cuenta interna (mayores índices 
de morosidad en las IBC: véase el recuadro 
2.1, inciso 4) se produce a través de dos ca-
nales. El primer canal se resume en la firme 
convicción de Pro Mujer Bolivia de que, por 
ejemplo, “cuando las mujeres prestan su 
propio dinero [de la cuenta interna], eso les 
enseña de la manera más enfática posible la 
importancia de reembolsar, y esa lección se 
extiende al reembolso de su préstamo de Pro 
Mujer”. A manera de ilustración del segun-
do canal, Compartamos señala que cuando 
ofreció préstamos de la cuenta interna tuvo 
la siguiente ventaja: “al observar a los socios 
de los bancos comunales discutir las solici-
tudes de préstamos de la cuenta interna y al 
ver el comportamiento de los socios en el 
reembolso de esos préstamos, los oficiales 
de préstamo de Compartamos pudieron per-
catarse mucho del negocio, el carácter y la 
capacidad de reembolso de préstamos de 
cada socio de los bancos comunales”. Va-
liéndose de esta  información, los oficiales 
de préstamo de Compartamos pudieron vigi-
lar mejor y, a veces, guiar las decisiones de 
los bancos comunales sobre el monto que 
los socios podrían tomar en préstamo de 
Compartamos sin mucho riesgo. Por medio 
de estos dos canales, los préstamos de la 
cuenta interna deberían ayudar a reducir los 
índices de morosidad en las IBC y también 
ayudar a evitar que los clientes tengan un 
mal historial de crédito. 
 
No encontramos ninguna prueba empírica 
clara de la importancia de esta segunda des-
ventaja de la eliminación de los préstamos 
de la cuenta interna. En una comparación de 
los índices de morosidad de Compartamos y 
FINCA Nicaragua antes de que estas IBC 
eliminaran sus préstamos de la cuenta inter-
na (a comienzos de 2000 y mediados de 
2001, respectivamente) y después de eso, no 
hay ninguna señal de aumento sustancial de 
la morosidad (cuadro 2.2). Se observan índi-
ces de morosidad sumamente bajos antes y 

después. Esto obviamente lleva a preguntar-
se si esos efectos son reales y sustanciales. 
Por otra parte, puede ser que la eliminación 
de la cuenta interna tienda a aumentar el 
índice de morosidad, pero que en el caso de 
Compartamos y FINCA Nicaragua tal vez 
hayan intervenido otros factores para man-
tener bajos los índices de morosidad. Por 
ejemplo, puede darse el caso de que los ofi-
ciales de préstamo hayan trabajado más ar-
duamente para mantener bajas esas tasas 
después de eliminarse la cuenta interna por-
que el pago de esos oficiales esté vinculado 
a la morosidad de los pagos de los présta-
mos. En este marco hipotético, la elimina-
ción de la cuenta interna puede haber au-
mentado los gastos operativos de la IBC o 
por lo menos disminuido los ahorros de los 
gastos operativos producidos por las reunio-
nes más cortas de los bancos comunales50. 
 
El efecto mixto. Por último, el inciso 5 del 
recuadro 2.1 puede considerarse como la 
eliminación de un subsidio de la IBC a sus 
clientes. Ya hemos señalado que las IBC a 
menudo deben dedicar una gran cantidad de 
tiempo de sus oficiales de préstamo para 
ayudar al banco comunal a manejar sus prés-
tamos de la cuenta interna (recuadro 2.1, 
inciso 1). Con todo, la IBC no devenga in-
gresos por intereses de esta actividad, puesto 
que todo el interés se destina a los propios 
socios del banco comunal. Además, la dis-
ponibilidad de préstamos de la cuenta inter-
na a menudo reduce la demanda de présta-
mos de la IBC, particularmente puesto que 
los socios de los bancos comunales suelen 
preferir los préstamos de la cuenta interna a 
los préstamos de la IBC51. En las cuatro IBC 
aquí estudiadas hay dos mecanismos en fun-
cionamiento (o los había, en el caso de las 
                                                      
50 Un interesante ejercicio futuro sería tratar de 
determinar el efecto en los gastos operativos de 
tener menores flujos de información y una posi-
ble disminución de la disciplina de reembolso.  
Sin embargo, hay tantos factores que influyen en 
los gastos operativos que es difícil analizar esa 
situación sin tener datos mucho más detallados 
que los disponibles en la actualidad.   
51 A menudo se prefieren los préstamos internos 
por su mayor flexibilidad; véase el recuadro 1.2.  
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dos IBC que ya no permiten préstamos de la 
cuenta interna) para limitar esta reducción 
de la demanda de préstamos de la IBC. Pri-
mero, la tasa de interés cobrada por présta-
mos de la cuenta interna es, o era, por lo 
menos igual a la tasa cobrada por la IBC 
sobre sus préstamos al banco comunal. Se-
gundo, tres de las cuatro IBC, todas con ex-
cepción de Compartamos, han empleado 
restricciones cuantitativas. Por ejemplo, 
FINCA Nicaragua limitó los préstamos de la 
cuenta interna de los socios a un máximo de 
10% de su préstamo con FINCA. Este límite 
se ha fijado en 30% para Pro Mujer Bolivia 
y en 150% para CRECER. Sin embargo, a 
discreción de los oficiales de préstamo de 
CRECER, se puede reducir ese límite y a 
menudo se fija en 75 a 100%. Si bien Com-
partamos no fija un límite cuantitativo, los 
préstamos de la cuenta interna a menudo se 
racionaron mucho por la escasez de fondos 
prestables en relación con la demanda. El 
continuo y generoso límite de préstamos de 
la cuenta interna de CRECER refleja su 
arraigada creencia en que esos préstamos 
son una importante fuente de satisfacción y 
de beneficios para los clientes, que mejora la 
posición competitiva de CRECER en el 
mercado microfinanciero de Bolivia cuya 
competitividad es cada vez mayor. 
 
Evaluación general. Al tomar todos estos 
efectos en su conjunto, casi todos los clien-
tes probablemente pierden al eliminarse los 
préstamos de la cuenta interna. Los clientes 
pierden: a) una fuente de préstamos suple-
mentarios flexibles, b) una forma de ganar 
altas tasas de interés por sus ahorros y c) una 
fuente de empoderamiento, capacitación 
empresarial y solidaridad. En casi todas las 
IBC, esas pérdidas quizá sean superiores a 
las ganancias de los clientes por reuniones 
más cortas y por la eliminación de conflictos 

y otros problemas relacionados con los prés-
tamos de la cuenta interna. Por lo tanto, es 
probable que la eliminación de los présta-
mos de la cuenta interna reduzca las tasas de 
satisfacción y retención de los clientes, lo 
que, a su vez, ejerce una presión a la baja en 
la sostenibilidad y escala de las IBC.  
 
Por otra parte, es posible que otros factores 
impulsen la sostenibilidad y escala de las 
IBC en sentido ascendente cuando se elimi-
nan los préstamos de la cuenta interna.  Sin 
competencia de la cuenta interna, los prés-
tamos de la IBC pueden aumentarse. Las 
reuniones más cortas pueden traducirse en 
mayor productividad de los oficiales de 
préstamo, en particular si la administración 
trata activamente de hacer que eso suceda. 
Los índices de morosidad del pago de los 
préstamos de las IBC no necesitan aumentar, 
aunque puede ser que eso ocurra sólo a un 
costo adicional (que tendería a reducir la 
sostenibilidad y escala de la IBC).  
 
Al mirar bien las cosas y considerar todos 
los factores expuestos en los dos últimos 
párrafos, no está claro si la eliminación de 
los préstamos de la cuenta interna aumentará 
o reducirá la sostenibilidad y escala de las 
IBC. Hay importantes fuerzas de atracción 
en ambos sentidos y la IBC tendrá que eva-
luar la posible importancia de cada uno de 
esos factores en su situación particular. 
Además, las IBC que crean que la elimina-
ción de la cuenta interna aumentaría su pro-
pia sostenibilidad y escala deben ponderar 
esos beneficios contra los varios efectos para 
los clientes con el fin de que puedan decidir 
si la descontinuación de los préstamos de la 
cuenta interna impondría un precio dema-
siado alto a los clientes y, por lo tanto, a la 
misión de desarrollo de la IBC, como para 
que valga la pena. 
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3. Recomendaciones de política y el papel 
de los gobiernos y los donantes 

 
Este capítulo comienza por examinar el pa-
pel de los servicios no financieros en la ban-
ca comunal y concluye, en oposición al mo-
delo minimalista del microfinanciamiento, 
que el hecho de que una institución de banca 
comunal (IBC) preste servicios no financie-
ros no debería necesariamente descalificarla 
de ser considerada como una IBC de mejo-
res prácticas, ni de pasar a ser una institu-
ción financiera autorizada para captar depó-
sitos. También, se menciona brevemente en 
este capítulo la función especial que la ban-
ca comunal puede jugar en el financiamiento 
rural y el papel de los gobiernos y los do-
nantes en promover el desarrollo de las IBC. 
 
Los servicios no financieros y  
la expedición de licencias 
  
Esta sección llega a dos conclusiones princi-
pales. En primer lugar, la prestación de ser-
vicios no financieros por parte de las institu-
ciones de banca comunal puede, en ciertas 
circunstancias, constituir una excepción al 
principio ampliamente reconocido de que la 
mejor práctica es que las instituciones de 
microfinanciamiento ofrezcan únicamente 
servicios financieros (el modelo minimalis-
ta). Es decir, la prestación de servicios no 
financieros no debería necesariamente des-
calificar a dichas instituciones de ser consi-
deradas como una IBC de mejores prácticas, 
ni llevar a la recomendación de que estos 
servicios deberían pasarse a otras entidades 
o eliminarse. En segundo lugar las superin-
tendencias bancarias no deberían descalifi-
car las IBC de pasar a ser instituciones fi-
nancieras autorizadas para captar depósitos 
simplemente porque ofrezcan servicios no 
financieros; sino que, para poder tomar una 
decisión al respecto hay que considerar otros 
factores, como el costo y la calidad de los 
servicios no financieros y el desempeño de 
la IBC. En breve, concluimos que bajo cier-
tas circunstancias, las IBC que ofrecen ser-
vicios no financieros pueden considerarse 

como ejemplos de IBC de mejores prácticas 
y se les debería otorgar la licencia para cap-
tar depósitos del público. 
 
La banca comunal se considera una posible 
excepción al modelo minimalista del micro-
financiamiento por dos razones. En primer 
lugar, las IBC de ordinario reúnen a conside-
rables números de socios para prestarles ser-
vicios financieros, con lo que pueden lograr 
notables economías de costo para sí y sus 
socios en la prestación de los servicios no 
financieros. En segundo lugar, las IBC sue-
len atender a socios muy pobres que quizás 
no estarían en condiciones de utilizar los 
servicios financieros eficazmente si no reci-
bieran los servicios no financieros comple-
mentarios. En consecuencia, la prestación de 
por lo menos un nivel básico de servicios no 
financieros puede mejorar de manera consi-
derable la rentabilidad de los servicios fi-
nancieros proporcionados por las IBC. Am-
bas razones se detallan a continuación. 
 
Se pone el ejemplo de CRECER para ilus-
trar la premisa de que los servicios no finan-
cieros no deberían necesariamente llevar a 
descalificar a una IBC de ser considerada 
como una IBC de mejores prácticas o de 
pasar a ser una institución financiera autori-
zada para captar depósitos. En los capítulos 
1 y 2 mostramos las muchas razones por las 
cuales CRECER es un modelo de mejores 
prácticas, entre las que se encuentran: sus 
bajos índices de morosidad, su alto nivel de 
eficiencia (bajos gastos operativos en rela-
ción a la cartera promedio de préstamos), un 
gran número de socios y crecimiento rápido. 
Existen cuatro características de los servi-
cios no financieros de CRECER que son 
clave para explicar, por lo menos en parte, 
sus excelentes resultados. Estas cuatro ca-
racterísticas son asimismo las razones por 
las que aducimos que los servicios no finan-
cieros de CRECER no deberían necesaria-
mente llevar a descalificarla de ser conside-
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rada como una IBC de mejores prácticas o 
de pasar a ser una institución financiera au-
torizada para captar depósitos si optara por 
eso. Las cuatro características aparecen a 
continuación: 
 

El costo de los servicios no financieros 
proporcionados por CRECER es muy 
bajo (representa tan sólo entre el 5% y 
10% de sus gastos operativos totales, los 
cuales incluyen tanto los servicios fi-
nancieros como los no financieros), lo 
que contribuye a mantener la eficiencia 
y la sostenibilidad de la institución. 

• 

• 

• 

• 

 
Los servicios no financieros de CRE-
CER son altamente valorados por los 
socios de los bancos comunales y son 
proporcionados a un costo bajo. Para re-
cibirlos los socios tan sólo tienen que 
asistir 20 minutos adicionales a cada re-
unión del banco comunal. Ambos facto-
res contribuyen a la satisfacción y reten-
ción de los socios de CRECER, lo que 
da mayor escala y sostenibilidad a la 
institución 

 
CRECER no trata de crear una opera-
ción comercial rentable con la venta de 
sus servicios no financieros, sino úni-
camente de proporcionar capacitación 
muy básica en 20 minutos, mientras 
cuenta con la presencia de la totalidad 
del banco comunal y del oficial de prés-
tamo. 

 
La prestación de servicios no financieros 
no distrae a CRECER de la difícil tarea 
de mantener una cartera de préstamos de 
buena calidad. De hecho, la institución 
ha tenido índices de morosidad excep-
cionalmente bajos: entre 0,1% y 0,2% 
durante los años recientes  (cuadro 2.2). 

 
Pro Mujer Bolivia, la otra de las cuatro IBC 
que se estudian aquí que ofrece servicios no 
financieros, presenta una variante interesan-
te respecto a CRECER. Puede ser que los 
servicios no financieros de Pro Mujer Boli-
via no la descalifica de ser considerada co-

mo una IBC de mejores prácticas, pero pro-
bablemente presentan un mayor obstáculo 
para que pase a ser una institución financiera 
autorizada para captar depósitos. La princi-
pal diferencia entre CRECER y Pro Mujer 
Bolivia es que los servicios no financieros 
de esta última son mucho más costosos, 
puesto que representan en promedio el 25% 
de los gastos operativos totales. Tratamos 
ahora el tema de si la prestación de servicios 
no financieros debería descalificar a una 
institución de banca comunal de ser conside-
rada como una IBC de mejores prácticas o 
de pasar a ser una institución financiera au-
torizada para captar depósitos. Nos concen-
traremos primero en el caso de CRECER y 
luego en el de Pro Mujer Bolivia. 
 
El caso de CRECER 
 
CRECER es un buen ejemplo de una institu-
ción de banca comunal cuyos servicios no 
financieros no deberían descalificarla de ser 
considerada como una IBC de mejores prác-
ticas o de pasar a ser una institución finan-
ciera autorizada para captar depósitos. Al 
emplear la metodología de “crédito con edu-
cación” que suministra su patrocinador des-
de hace tiempo, Freedom from Hunger (una 
ONG con sede en los Estados Unidos), 
CRECER ofrece a todos sus socios de ban-
cos comunales conocimientos empresariales 
básicos (como la forma de calcular la renta-
bilidad y mejorar el propio negocio) e ins-
trucción sobre una serie de áreas básicas de 
salud (incluida la prevención y el tratamien-
to de la diarrea; vacunación, salud y nutri-
ción infantiles; planificación familiar y la 
prevención del VIH/SIDA). Normalmente se 
cubren uno o dos de estos temas durante 
cada ciclo de préstamo. La capacitación tie-
ne lugar en segmentos de 20 minutos en ca-
da reunión del banco comunal y la imparte 
el mismo oficial de préstamo que presta los 
servicios de crédito y ahorro, quien también 
ayuda a administrar todos los demás aspec-
tos del banco comunal en nombre de CRE-
CER. Los módulos de educación siguen un 
enfoque de aprendizaje de adultos, por el 
que se profundiza en lo que los socios ya 
saben y se les hace participar activamente en 
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su propio aprendizaje. El costo del desarro-
llo de estos módulos de educación lo cubre 
Freedom from Hunger, que los usa en sus 
programas a nivel mundial. CRECER sólo 
tiene que pagar el costo de adaptarlos a la 
situación local. 
 
El doble uso de los oficiales de préstamo –
para proporcionar servicios financieros y no 
financieros– ha sido para CRECER una 
forma muy económica de ofrecer servicios 
no financieros básicos, puesto que de todas 
formas el oficial de préstamo ya ha invertido 
el costo y el tiempo de hacer el viaje (a ve-
ces bastante largo) al banco comunal para 
proporcionar los servicios financieros y los 
socios ya están reunidos para recibir estos 
servicios. Es decir que el costo de estos 20 
minutos adicionales para cubrir el material 
educativo es relativamente pequeño, tanto 
para el oficial de préstamo como para los 
socios del banco comunal. 
 
Vor der Bruegge, Dickey y Dunford (1999) 
han realizado un estudio muy detallado para 
averiguar el costo adicional de este compo-
nente educativo de CRECER y de otras tres 
instituciones de banca comunal auspiciadas 
por Freedom from Hunger, que utilizan el 
mismo método de crédito con educación. El 
estudio abarcó varios años y determinó sis-
temáticamente que el componente educativo 
representa entre 5% y 10% de los gastos 
operativos totales de cada IBC (incluyendo 
los costos tanto de los servicios financieros 
como los no financieros). Dicho 5% a 10% 
comprende: el costo de adaptar los módulos 
educativos a la situación local y capacitar a 
los oficiales de préstamo, el tiempo adicio-
nal que éstos y la gerencia emplean en im-
partir a los bancos comunales el componente 
educativo y el costo de todas las demás acti-
vidades que se eliminarían si CRECER pro-
porcionara únicamente servicios financieros. 
Este bajo costo se debe al uso doble de los 
oficiales de préstamo, al hecho de que los 
módulos educativos ya han sido elaborados 
de antemano por Freedom from Hunger y al 
esfuerzo especial de CRECER por controlar 
los gastos. 
 

Además de ser económicos, los módulos 
educativos de CRECER son muy apreciados 
por los clientes. Por ejemplo, Dunford  
(2001) examinó numerosas encuestas de los 
clientes de CRECER y de otras IBC patroci-
nadas por Freedom from Hunger (FFH) que 
utilizan la misma metodología de crédito 
con educación. La mayoría de los clientes 
decían que el componente educativo era uno 
de los aspectos del programa de banca co-
munal de FFH que más apreciaban; por lo 
general, más de 90% lo describían como 
“útil” o “muy útil”. De hecho, muchos clien-
tes dicen que permanecen en el programa de 
FFH debido al componente educativo. En 
Bolivia, si bien los clientes de algunas insti-
tuciones financieras optaron por la tendencia 
masiva de los últimos años de agruparse en 
“sindicatos de deudores” y renegar de sus 
deudas, los socios de CRECER se mantuvie-
ron extremadamente leales a la institución. 
Los índices de morosidad de CRECER con-
tinúan siendo casi inexistentes, entre 0,1% y 
0,2% (cuadro 2.2). Al preguntarles por su 
lealtad, muchos dijeron al personal de 
CRECER: es que “CRECER se preocupa 
por nosotros, no están simplemente aquí pa-
ra cobrarnos los préstamos. Nos hablan y 
nos educan” (Dunford 2001, pág. 11). Fi-
nalmente, Dunford (2001) resume algunos 
de los numerosos estudios que demuestran 
que el método de crédito con educación de 
FFH tiene un impacto muy considerable en 
muchas de las áreas abordadas por los mó-
dulos de educación. Por ejemplo, se reportan 
importantes cambios positivos en aspectos 
como los hábitos de amamantamiento, el 
tratamiento de la diarrea, la inmunización de 
los niños, la dieta y el estado nutritivo de los 
niños (peso y altura por edad y malnutri-
ción), así como el empoderamiento de la 
mujer. 
 
Como se indica en el capítulo 1, por mucho 
tiempo el enfoque de la banca comunal ha 
sido en atender a los microempresarios muy 
pobres. Dichos clientes se enfrentan a mu-
chas y grandes dificultades para elevar sus 
niveles de ingreso y evitar la pobreza. Por 
ejemplo, es posible que no sepan mejorar la 
gestión o elevar el rendimiento de su nego-
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cio, o puede ser que carezcan del valor o de 
las aptitudes para abandonar un mercado que 
ya está saturado por la competencia y buscar 
otra alternativa mejor. Una mujer microem-
presaria y sus hijos quizás sufran enferme-
dades que hubieran sido evitables y por eso 
ella tiene que reducir el tiempo que dedica a 
su negocio.  
 
Debido a que los muy pobres tienen más 
probabilidades de sufrir en mayor grado es-
tos problemas que los medianamente pobres 
o no pobres que son atendidos por muchas 
otras instituciones de microfinanciamiento, 
algunas IBC sienten la necesidad especial de 
complementar sus servicios financieros con 
servicios no financieros. Dichas IBC alegan 
que si sólo proporcionaran créditos y otros 
servicios financieros, muchos de sus clientes 
muy pobres no podrían elevar su ingreso lo 
suficiente antes de enfrentarse a la próxima 
dificultad u obstáculo, y por eso no podrían 
avanzar. Por ejemplo, tal vez estos clientes 
muy pobres no sepan reorientar, diversificar 
o mejorar su negocio, para hacer mejor uso 
del crédito que reciben y lograr aumentos 
más significativos en su ingreso. O puede 
ser que tengan problemas de salud que les 
impidan invertir suficiente tiempo en su ne-
gocio para aplicar el crédito recibido de la 
mejor manera posible y lograr aumentos 
sustanciales en su ingreso. Si bien se puede 
disputar este razonamiento, tales fenómenos 
pueden resultar menos graves para los clien-
tes que no son tan pobres. De todos modos, 
algunas IBC, como CRECER y Pro Mujer 
Bolivia, piensan que tienen que proporcionar 
ciertos servicios básicos no financieros para 
garantizar la eficacia de sus servicios finan-
cieros, en cuyo caso surgen las siguientes 
preguntas: ¿Pueden considerarse esas IBC 
como IBC de mejores prácticas? ¿Debería 
prohibirse que esas IBC capten depósitos? 
 
El ofrecer servicios no financieros en la 
forma en que lo hace CRECER no debería 
descalificar a una IBC de ser considerada 
como una IBC de mejores prácticas, ni de 
recibir una licencia como institución finan-
ciera que capta depósitos. Esto no es real-
mente una excepción tan grande al modelo 

minimalista de microfinanciamiento como 
pueda parecer en un principio. Los servicios 
no financieros de CRECER representan una 
porción relativamente pequeña del costo 
total (entre 5% y 10%) y se proporcionan de 
forma gratuita. CRECER no ha tratado de 
convertirlos en una actividad lucrativa. De 
haberlo hecho, quizás el servicio hubiera 
tenido que utilizar capacitadores profesiona-
les con un conocimiento más sofisticado y 
más profundo de la salud pública y de los 
métodos de enseñanza, para poder competir 
con otros preveedores comerciales de servi-
cios de salud. CRECER sólo busca dar unas 
nociones básicas en 20 minutos, mientras el 
banco comunal está reunido y el oficial de 
préstamo está presente. 
 
De cualquier forma, quienes propugnan el 
modelo minimalista de microfinanciamiento 
pueden presentar varias objeciones a lo que 
hace CRECER. Dichos argumentos se han 
agrupado para abordarlos a continuación 
bajo tres rubros: profesionalismo, costo y 
calidad de la cartera de préstamos. 
 

Profesionalismo. Una de las razones 
principales por las que muchas personas 
creen en el modelo minimalista de mi-
crofinanciamiento es que, ya de por sí, 
es suficientemente difícil mantener los 
servicios financieros a nivel profesional 
y lograr que sean rentables; y quizás sea 
demasiado para la capacidad del consejo 
de administración y la gerencia pedir 
que proporcionen servicios financieros y 
no financieros con suficiente nivel de 
competencia para que ambos sean renta-
bles. Si bien es cierto que sería difícil 
hacer eso, las IBC como CRECER no 
buscan vender sus servicios no financie-
ros, mucho menos convertirlos en acti-
vidades comerciales redituables, sino 
simplemente ofrecen capacitación muy 
básica mientras mantienen bajo el costo 
de proporcionar este servicio. A juzgar 
por los muchos estudios realizados por 
CRECER y otros programas similares 
de Freedom from Hunger, los clientes 
valoran muchísimo estas oportunidades 
de aprendizaje y las aprovechan. 

• 
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Costo. Al ofrecer servicios financieros y 
no financieros, y cobrar solamente (o 
principalmente) por los servicios finan-
cieros, se puede elevar los costos y so-
cavar la sostenibilidad de la institución. 
Esto es algo que preocupa seriamente y 
no cabe duda de que muchas IMF han 
caído en ese error. CRECER elimina di-
cha objeción porque: utiliza a sus oficia-
les de préstamo para ofrecer ambos ser-
vicios en la misma reunión del banco 
comunal, aplica los módulos educativos 
elaborados de antemano por Freedom 
from Hunger para sus programas a nivel 
mundial, y controla de forma muy cui-
dadosa todos los gastos del programa de 
educación. Estos factores hacen que el 
costo adicional del programa de educa-
ción represente tan sólo entre el 5% y el 
10% del costo total. Ese mínimo gasto 
puede ser más que compensado por la 
disminución de gastos debido a la re-
ducción de la tasa de deserción de clien-
tes, con lo que se eleva, en vez de dis-
minuir, la sostenibilidad de la institu-
ción. 

• 

• 
 

Calidad de la cartera de préstamos. Los 
partidarios del minimalismo temen que 
los servicios no financieros de las insti-
tuciones financieras de microfinancia-
miento las distraigan de la difícil tarea 
de mantener un alto nivel de calidad de 
la cartera de préstamos. Además, al 
ofrecer a los clientes capacitación o 
ayuda aparte del crédito, es posible que 
la institución se envuelva por demás en 
las dificultades de sus clientes, se com-
padezca demasiado de ellos y no sea tan 
firme cuando los préstamos entran en 
mora. Finalmente, los prestatarios que 
reciben asesoría de tales instituciones fi-
nancieras pueden sentir menor obliga-
ción de reembolsar los préstamos si el 
consejo recibido no les resulta bien. 
CRECER, al igual que Pro Mujer Boli-
via, ha refutado claramente dichas in-
quietudes manteniendo índices de moro-
sidad sumamente bajos para su cartera 
de préstamos (véase el cuadro 2.2). 

CRECER ha adoptado una filosofía de 
“amor con firmeza”, es decir, que si bien 
da apoyo a sus clientes, también insiste 
en que cumplan sus obligaciones finan-
cieras a tiempo. Por otra parte, los mó-
dulos de educación de CRECER, al 
igual que los de Pro Mujer Bolivia, im-
parten información sobre hábitos bási-
cos de salud y capacitación empresarial 
de orden general. No tratan de enseñar 
cómo cultivar la tierra sin productos 
químicos ni cómo producir artesanías, ni 
imparten otros tipos de capacitación téc-
nica, por lo que los clientes rara vez 
pueden verse en situación de culpar a 
CRECER por enseñarles algo nuevo que 
no les resulta bien, y rehusarse a pagar 
sus préstamos por tal motivo. 

 
En resumen, los servicios no financieros de 
CRECER no deberían descalificarla de ser 
considerada como una IBC de mejores prác-
ticas o de pasar a ser una institución finan-
ciera autorizada para captar depósitos. El 
costo adicional de su programa de educación 
no es suficiente para hacer a la institución 
menos competitiva, puesto que las pequeñas 
diferencias de costo pueden compensarse 
fácilmente en otras áreas de operaciones. De 
hecho, CRECER tiene un coeficiente muy 
bajo de gastos operativos totales a la cartera 
promedio de préstamos (véase el cuadro 
1.4). Este coeficiente de CRECER es muy 
inferior al coeficiente promedio de las otras 
IBC en América Latina a pesar de que en los 
gastos de CRECER se incluyen todos los 
costos asociados con la prestación de servi-
cios no financieros. Asimismo, como se in-
dicó anteriormente, estos servicios no finan-
cieros son muy valorados por los clientes, 
por lo que el costo adicional de ofrecerlos 
puede compensarse, o más que compensar-
se, con la reducción de gastos y los demás 
beneficios que supone las mayores tasas de 
retención de clientes. CRECER no presenta 
riesgo considerable de calidad de crédito, 
uno de los factores importantes que las su-
perintendencias tienen que considerar antes 
de conceder licencias para la captación de 
depósitos. La alta calidad de los productos y 
el profesionalismo de las operaciones de 
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CRECER también quedan demostrados por 
su amplia base de clientes y su rápido cre-
cimiento. Por ejemplo, para diciembre de 
2002 CRECER tenía 40.142 prestatarios, y 
tanto su cartera de préstamos (expresada en 
dólares estadounidenses) como su número 
de clientes crecieron a un promedio anual de 
28% en el período 1999-2002. Quizás la 
única deficiencia significativa de que adole-
ce CRECER es que le falta un poco para ser 
financieramente sostenible (cuadro 1.3), lo 
que hace que se cuestione si CRECER es 
una empresa viable en términos financieros, 
que se le podría otorgar una licencia y que 
prosperaría en el mercado. De cualquier 
forma sería difícil sostener que la incapaci-
dad de CRECER para obtener ganancias se 
deba a su oferta de servicios no financieros, 
como demuestran los razonamientos y los 
tres puntos anteriores. A lo sumo, los servi-
cios no financieros de CRECER elevan los 
gastos operativos y perjudican su sostenibi-
lidad tan sólo ligeramente. Es mucho más 
probable que, de hecho, dichos servicios 
incrementen la sostenibilidad de la institu-
ción, porque mejoran el producto de banca 
comunal y con ello la competitividad de 
CRECER en el mercado. Si bien este análi-
sis no examina todos los indicadores que 
una superintendencia podría considerar antes 
de expedir una licencia para la captación de 
depósitos a una IBC, se han analizado mu-
chos de los que son más importantes, y con-
cluimos que no existe prueba alguna de que 
los servicios no financieros de CRECER 
deban impedir la expedición de dicha licen-
cia, o hacer que no se clasifique a CRECER 
como una IBC de mejores prácticas52. 
 
 
 
 
El caso de Pro Mujer Bolivia 
 

                                                      
                                                     

52 Esto no quiere decir que CRECER esté lista 
para recibir una licencia de la superintendencia, 
sólo que sus servicios no financieros no deberían 
impedírselo. Puede ser, por ejemplo, que la su-
perintendencia quiera observar mayores muestras 
de rentabilidad antes de concederle una licencia. 

Pro Mujer Bolivia, la otra de las cuatro IBC 
estudiadas aquí que ofrece servicios no fi-
nancieros, representa una variante interesan-
te respecto al caso de CRECER. Puede ser 
que los servicios no financieros de Pro Mu-
jer Bolivia no la descalifica de ser conside-
rada como una IBC de mejores prácticas, 
pero probablemente presentan mayor obstá-
culo para que pase a ser una institución fi-
nanciera autorizada para captar depósitos. 
La razón esencial de esta diferencia entre los 
casos de CRECER y Pro Mujer Bolivia es 
que los servicios no financieros de esta últi-
ma son muchos más caros que los de CRE-
CER, puesto que ascendieron a un promedio 
del 25% de los gastos operativos totales de 
la institución en el período 2000-200253. 
Primero explicaremos por qué Pro Mujer 
Bolivia puede considerarse como una IBC 
de mejores prácticas y luego la razón por la 
que el alto costo de sus servicios no finan-
cieros resulta problemático para que se le 
expida una licencia como institución finan-
ciera que capta depósitos. También se sugie-
re una posible solución al problema de la 
licencia. 
 
En su oferta de servicios no financieros Pro 
Mujer Bolivia, al igual que CRECER, apro-
vecha el hecho de tener ya reunido a un gru-
po (unas 20 mujeres, generalmente muy po-
bres) para recibir servicios financieros. Con 
ello, Pro Mujer Bolivia logra considerables 
economías de costo para sí y sus clientes, al 
extender la reunión del banco comunal un 
poco más (un promedio de 30 minutos adi-
cionales) para proporcionar una capacitación 
básica en temas empresariales y algunos 
servicios de salud. Como ocurre con CRE-
CER, dichos servicios no financieros pueden 
ser especialmente valiosos para eliminar 
algunos de los principales obstáculos a que 
se enfrentan normalmente los clientes de Pro 

 
53 Según los datos proporcionados por Pro Mu-
jer, los costos de sus servicios no financieros 
equivalen al 25%, 29% y 21% del gasto total 
operativo de la institución en los años del 2000 
al 2002, respectivamente, donde dicho gasto total 
incluye tanto los servicios financieros como los 
no financieros. 
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Mujer Bolivia (que son muy pobres por lo 
general) para incrementar su ingreso. A dife-
rencia de CRECER, Pro Mujer Bolivia no 
sólo ofrece educación a sus clientes, sino 
que también hace amplio uso de profesiona-
les remunerados, como enfermeras y conse-
jeros de planificación familiar, en la presta-
ción de sus servicios no financieros. Por 
ejemplo, las mujeres reciben exámenes de 
senos, se vacuna a los niños menores de cin-
co años y las enfermeras ofrecen otros tipos 
de atención primaria de salud, con lo que los 
servicios no financieros de Pro Mujer Boli-
via son mucho más costosos que los de 
CRECER. 
 
Si bien en comparación con CRECER y 
otros programas de Freedom from Hunger, 
ha habido menos estudios sobre la satisfac-
ción de los clientes con los servicios no fi-
nancieros de Pro Mujer Bolivia y el impacto 
de los mismos, los resultados disponibles 
indican que los clientes de Pro Mujer Boli-
via valoran mucho esos servicios. Por ejem-
plo, Claure (2000, pág. 53) descubrió que 
96% de los clientes de Pro Mujer Bolivia 
consideran de utilidad los servicios no fi-
nancieros. FINRURAL (2003, pág. 70) indi-
ca que 30% de las 315 clientes de Pro Mujer 
Bolivia que fueron entrevistados dicen que 
los servicios no financieros son lo que más 
aprecian del programa, por encima del crédi-
to y los ahorros forzosos. No obstante la alta 
calidad de sus servicios no financieros, Pro 
Mujer Bolivia, al igual que CRECER, no 
trata de convertirlos en una actividad comer-
cial lucrativa y, de hecho, cobra sólo canti-
dades nominales por los mismos. En conse-
cuencia, no se expone a la crítica de los pro-
ponentes del minimalismo en las microfi-
nanzas, quienes piensan que es demasiada 
carga para la capacidad del consejo de ad-
ministración y la gerencia de la institución 
tratar de proporcionar servicios financieros y 
no financieros a la vez, con un nivel de 
competencia suficientemente alto para que 
ambos sean rentables. 
 
El desempeño financiero de Pro Mujer Boli-
via indica que no ha sido víctima de otra de 
las principales preocupaciones de los mini-

malistas. Los índices de morosidad sistemá-
ticamente bajos (cuadro 2.2) demuestran 
claramente que la institución no se ha dis-
traído de su función de mantener altos nive-
les de calidad en la cartera de préstamos y, 
como resultado, no tiene considerable riesgo 
de crédito. La alta calidad de los productos y 
el profesionalismo de las operaciones de Pro 
Mujer Bolivia también se corrobora por su 
gran cantidad de clientes y su rápido creci-
miento. En diciembre de 2002, Pro Mujer 
Bolivia tenía 41.609 clientes activos (31.535 
prestatarios y 10.074 con cuentas de ahorro 
solamente). La cartera de préstamos de Pro 
Mujer Bolivia (expresada en dólares esta-
dounidenses) y el número de prestatarios 
crecieron a promedios anuales de 27% y 
19% respectivamente en el período de 1999-
2002. 
 
Entre los requisitos para obtener una licencia 
como institución financiera que capta depó-
sitos, las superintendencias bancarias exi-
gen, como debe ser, un estudio de factibili-
dad que muestre la viabilidad comercial del 
solicitante. La situación de  Pro Mujer Boli-
via a este respecto podría cuestionarse legí-
timamente. Si bien, según los cálculos del 
Microbanking Bulletin, el rendimiento ajus-
tado de los activos (AROA) de la institución 
alcanzó niveles muy saludables, de 1,3%, 
7,3% y 5,1% en los años de 2000 a 2002 
respectivamente, dichos cálculos no inclu-
yen el costo de proporcionar los servicios no 
financieros54. Una vez que se añade ese co-
sto adicional los niveles bajan a -5,1%, 
-0,1% y 0,9%, respectivamente, en los mis-
mos tres años, lo que señala un desempeño 
bastante más flojo. El gasto muy considera-
ble (25% del total) que representan los ser-
                                                      
54 El AROA es igual al indicador tradicional del 
rendimiento de los activos (ROA), excepto que 
se hacen una serie de ajustes para eliminar el 
efecto de los subsidios y la inflación y para es-
tandarizar la políticas en cuanto a los castigos y 
las provisiones para préstamos incobrables. Por 
ejemplo, se descuentan los subsidios, quitando 
las donaciones y recalculando los préstamos 
subvencionados a los tipos de interés del merca-
do. Para mayor información véase el Microban-
king Bulletin.  
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vicios no financieros de Pro Mujer Bolivia 
lleva a preguntarse, con razón, sobre la 
competitividad de la institución a largo pla-
zo; es decir, si es una empresa con viabili-
dad financiera a la que se le puede expedir 
una licencia y que prosperaría en el merca-
do. 
 
Tanto aquí como en el capítulo 1 se ha de-
mostrado que Pro Mujer Bolivia presenta 
muchas de las características de una IBC de 
mejores prácticas, tales como: índices de 
morosidad muy bajos, altos niveles de efi-
ciencia (un gran número de prestatarios por 
oficial  de préstamo, y bajos índices de gas-
tos operativos por los servicios financieros 
con respecto a la cartera promedio de prés-
tamos), un alto número de clientes y creci-
miento rápido. Sólo muestra cierta deficien-
cia en los niveles marginales de rentabilidad, 
pero, a pesar de ello, es posible que los ser-
vicios no financieros de Pro Mujer Bolivia 
no la descalifiquen como una IBC de mejo-
res prácticas. Esto se debe en parte a que Pro 
Mujer Bolivia hace muchas otras cosas bien, 
y a que, si bien gasta considerables sumas en 
la prestación de servicios no financieros, al 
parecer los clientes los valoran mucho. Los 
niveles marginales de rentabilidad pueden 
considerarse como resultado de la decisión 
de la institución por atender a sus clientes 
con servicios no financieros que ellas valo-
ran, y cobrarles relativamente poco por los 
mismos. 
 
Esto sugiere una forma en que Pro Mujer 
Bolivia podría responder a la legítima pre-
ocupación sobre su competitividad a largo 
plazo, y eliminar así dicho impedimento pa-
ra su licencia. Si los clientes realmente valo-
ran los servicios no financieros que ofrece 
Pro Mujer Bolivia, estarán dispuestos a pa-
gar más por ellos, bien sea con precios más 
altos por los servicios en sí, o de forma indi-
recta con mayores tasas de interés en los 
préstamos de la institución. Este ingreso 
adicional podría permitirle a Pro Mujer Bo-
livia establecer un historial de verdadera 
rentabilidad y demostrar que es capaz de 
proporcionar servicios financieros, junto con 
ciertos servicios no financieros, lo suficien-

temente bien para asegurar su viabilidad 
comercial. 
 
Pero, incluso si Pro Mujer Bolivia sigue esta 
sugerencia y establece un historial de verda-
dera rentabilidad, puede ser que siga enfren-
tándose a obstáculos para su licencia como 
institución financiera que capta depósitos. 
Ello se debe a que destina una cuarta parte 
de su presupuesto operativo a los servicios 
no financieros. La superintendencia bancaria 
puede considerar que está demasiado dedi-
cada a la prestación de esos servicios, en vez 
de especializarse total o casi totalmente en la 
prestación de servicios financieros, con lo 
que expone a los depositantes a un nivel de 
riesgo excesivo. En este caso, Pro Mujer 
Bolivia podría optar por una de al menos 
tres alternativas. En primer lugar, podría 
pasar esta actividad a otra entidad comercial 
y especializarse únicamente en servicios 
financieros. En segundo lugar, podrían redu-
cirse los gastos de los servicios no financie-
ros, para que representen una proporción 
mucho menor del costo total (como lo hacen 
en CRECER). En este caso, podría sostener-
se que el costo de dichos servicios represen-
ta un monto inferior a la variación normal 
entre instituciones financieras de la eficien-
cia de los gastos operativos, y podría razo-
nablemente pasarse por alto. Por último, 
podría establecerse una fuente permanente 
de financiamiento para los servicios no fi-
nancieros (una donación cuya inversión 
arroja ingresos en forma permanente, por 
ejemplo), para garantizar la prestación de 
estos servicios de forma subvencionada para 
el futuro previsible. 
 
El papel de la banca comunal en 
el financiamiento rural  
 
Los gobiernos y los donantes que deseen 
fortalecer los sistemas rurales de financia-
miento deberían considerar el posible papel 
de las IBC, dada la fuerte presencia rural 
que muchas de ellas tienen. Como se indica 
en el capítulo 1, el porcentaje de prestatarios 
que residen en zonas rurales es más elevado 
entre los clientes de bancos comunales 
(29%) que entre los clientes que pertenecen 
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a grupos solidarios (17%) o clientes con 
préstamos individuales (8%).  
 
Puede ser que funcione mejor fortalecer y 
ampliar las operaciones de las IBC rurales (y 
de otros tipos de instituciones de microfi-
nanciamiento que ya están ubicadas en zo-
nas rurales) que intentar atraer a los bancos 
comerciales urbanos hacia zonas rurales. La 
falta de experiencia de estos últimos en prés-
tamos rurales puede ser un tremendo obstá-
culo para su inserción en los mercados rura-
les. Dado que las IBC también suelen tener 
un mayor enfoque en los pobres, al fortale-
cerlas y ampliarlas se contribuiría a aliviar 
problemas sociales, al tiempo que se amplia-
ría la cobertura del sistema de financiamien-
to rural. Las IBC que también ofrecen prés-
tamos de mayor cuantía a individuos y a 
grupos solidarios pueden servir de comple-
mento a este enfoque en la pobreza, al aten-
der a una mayor variedad de microempresa-
rios, incluidos quizás algunos que son me-
dianamente pobres, o que no son pobres.  
 
Si bien muchas IBC ofrecen poco o ningún 
crédito a las familias agricultoras, algunas sí 
lo hacen. Por ejemplo, CRECER calcula que 
40% de sus clientes participan por lo menos 
en algunas actividades agrícolas y que entre 
20% y 30% se dedican exclusivamente a las 
mismas. El crédito que se proporciona a un 
socio de un banco comunal con frecuencia 
lo comparten otros miembros de su familia, 
por lo que en el caso de una familia agricul-
tora puede usarse para respaldar todas las  

actividades agrícolas de la misma. Es decir 
que las IBC pueden llegar a las familias ru-
rales, tanto de agricultores como de otro ti-
po. 
 
El papel de los gobiernos y los donantes 
 
El gobierno juega un importante papel en la 
aplicación de las políticas y estrategias re-
comendadas en este capítulo. Los donantes 
pueden tener una función constructiva en 
facilitar los cambios de política y de estrate-
gia mediante la variedad de instrumentos a 
su disposición, como el diálogo con los paí-
ses, las operaciones de asistencia técnica, y 
los programas de ajuste y de otras formas de 
préstamo. Los donantes también pueden 
ayudar a fortalecer IBC específicas (urbanas 
y rurales) para extender el alcance de los 
sistemas financieros a algunos de los mi-
croempresarios que más lo necesitan. Pue-
den hacerlo ofreciendo asistencia técnica o 
dando crédito a las IBC para que amplíen su 
cartera de préstamos. Pero los donantes de-
berían evitar conceder crédito a IBC que 
puedan recibir depósitos o tomar préstamos 
comerciales en cantidades suficientes para 
sustentar sus necesidades de financiamiento. 
Por otra parte, la mayoría de las IBC en La-
tinoamérica siguen siendo ONG cuyo mayor 
impedimento para su ampliación es, por lo 
general, la falta de fondos para conceder 
préstamos. De ahí la importancia de que los 
donantes financien las carteras de préstamos 
de las ONG que son prometedoras institu-
ciones de banca comunal. 
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Anexo A 
 

La estructura de la industria de la banca comunal  
en Latinoamérica 

 
 
Recientemente el BID y el Grupo Consultivo de Ayuda a los Más Pobres (CGAP) realizaron una 
encuesta de 193 instituciones de microfinanciamiento en 17 países latinoamericanos (Argentina, 
Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras, Méxi-
co, Nicaragua, Paraguay, Perú, República Dominicana, Uruguay y Venezuela). De estas 193 insti-
tuciones, 176 proporcionaron los datos solicitados, lo que constituye un alto porcentaje de res-
puesta (91%). El siguiente cuadro presenta información sobre las 47 instituciones de microfinan-
ciamiento en Latinoamérica que ofrecían préstamos de banca comunal. Algunas de las caracterís-
ticas más sobresalientes de estas 47 instituciones de banca comunal (IBC) se tratan en el capítulo 
1. Los datos generalmente datan de mediados de 2001. Se considera que un prestatario es rural si 
vive en una localidad con una población de un máximo de 5.000 habitantes. El tamaño promedio 
de los préstamos se mide como el promedio del saldo pendiente del préstamo, expresado en dóla-
res estadounidenses. 
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Cuadro A1 
La industria de la banca comunal en América Latina  

 
Préstamos  

individuales 
Préstamos  
a grupos 

Préstamos de  
bancos comunales  

País    Institución de
microfinanciamiento 

No. de 
Clientes

Cartera 
 ($) 

Tamaño 
promedio 

de  
préstamo

No. de 
clientes 

Cartera 
 ($) 

Tamaño 
promedio 

de  
préstamo

No. de
clientes

Cartera 
 ($) 

Tamaño 
promedio 

de  
préstamo

Clientes 
rurales 

(%) 

I. Bolivia 1. Pro Mujer  26.427 3.297.017 125 21,6 
 2. CRECER  25.350 3.700.000 146 67,3 
 3. FONDECO 2.426 3.544.969 1.461  6.537 622.919 95 69,0 
 4. ANED 2.454 1.956.210 797 17.411 5.003.597 287 6.040 535.198 89 100,0 

II. Colombia 5. ÁGAPE 320 164.572 514 777 121.328 156 6.795 290.970 43 0,0 
 6. ADEMCOL  3.100 260.586 84 0,0 

III. Costa Rica 7. ADAPTE 50 75.000 1.500 340 160.000 471 550 100.000 182 0,0 
IV. Repúb. Dom. 8. ASPIRE 980 934.314 953  1.939 224.548 116 0,0 
V. Ecuador 9. Proyecto Hope 261 38.522 148  8.629 739.109 86 34,4 

 10. CEPESIU 730 157.820 216 738 110.700 150 965 38.600 40 50,4 
 11. CRS  13.194 690.671 52 84,0 
 12. FINCA   6.239 1.214.100 195 39,1 

VI. El Salvador 13. Enlace (CRS)   8.494 1.206.958 142 0,0
 14. ASEI  4.300 350.000 81 64,2 
 15. CAM (FINCA)  95 109.000 1.147  21.222 2.903.340 137 77,0 

VII. Guatemala **16. Banrural 14.586 24.260.484 1.663 4.344 6.133.712 1.412 950 1.129.828 1.189 73,7 
 **17. Bancafé  5.231 719.491 138 50,0 
 18. CADISOGUA 502 54.654 109 569 72.683 128 100,0 
 19. FAFIDESS 7 9.491 1.356 11 8.619 784 4.780 1.487.411 311 57,7 
 20. FUNDEA 7.827 4.841.009 619 560 111.767 200 102 13.060 128 29,4 
 21. FUNDAP 7.899 5.724.081 725 2.162 605.076 280 4.041 670.843 166 0,0 
 22. FAPE 160 88.456 553 288 49.002 170 1.181 85.861 73 3,2 
 23. FUNDESPE 2.354 1.987.886 844  3.223 1.280.410 397 100,0 
 24. Génesis Empresarial 6.250 4.283.433 685 12.014 4.495.962 374 8.581 2.253.869 263 100,0 

VIII. Honduras 25. ODEF 1.163 2.011.384 1.729 6.408 1.122.768 175 1.594 488.551 306 65,1 
 26. IDH   660 341.619 518  5.288 1.253.387 237 27,8

27. Proyecto Hope 2.717 581.104 217 0,0
28. World Relief 338 566.662 1.677 2.124 1.079.508 508 16.228 1.727.768 106 23,4
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Préstamos  
individuales 

Préstamos  
a grupos 

Préstamos de  
bancos comunales 

País 
 
 
 
 

Institución de  
microfinanciamiento 

No. de 
clientes

Cartera  
($) 

Tamaño 
promedio 

de  
préstamo

No. de 
clientes 

Cartera  
($) 

Tamaño 
promedio 

de  
préstamo

No. De 
clientes

Cartera  
($) 

Tamaño 
promedio 

de  
préstamo

Clientes 
rurales 

(%) 
 

*29. Financiera Compartamos 153 157.043 1.026 3.604 1.211.823 336 68.546 14.751.301 215 1,8 
30. CAME/Los Emprendedores 1.000 552.486 552  17.000 2.320.442 136 0,0 

IX. México 

31. FINCA  8.306 1.344.096 162 61,6 
32. CEPRODEL 4.317 3.497.491 810  850 364.966 429 0,0 
33. FUNDECAP 2.626 190.000 72 1.600 310.000 194 62,5 
34. Pro Mujer  8.422 381.097 45 33,0 
35. ASODENIC 2.611 1.269.713 486 5.124 700.720 137 12.398 929.810 75 0,0 

X. Nicaragua 

36. FINCA   23.279 2.090.023 90 13,6 
*37. EDYPME Edyficar 10.354 11.227.505 1.084 3.468 1.062.981 307 4.004 669.776 167 36,4 
*38. EDPYME Solidaridad 374 699.313 1.870 297 106.539 359 324 119.045 367 0,0 
39. FINCA 48 65.341 1.361  6.313 774.946 123 3,0 
40. GCOD 477 216.300 453  3.091 521.150 169 29,5 
41. Manuela Ramos 733 432.196 590  7.918 749.074 95 70,0 
42. CESS Solidaridad 330 681.897 2.066 634 262.960 415 1.030 203.705 198 38,2 
43. RASUHILLCA 927 347.912 375 1.458 135.524 93 25 2.615 105 100,0 
44. PRISMA MicroCredit 143 114.846 803 3.068 669.484 218 31.434 5.728.543 182 0,0 
45. PROMUC (demás consorcio)  14.593 1.447.123 99 10,2 
46. CRS 4.381 917.048 209 6.886 726.162 105 42,8 

XI. Perú 

47. MIDE (Fondecap Cuzco) 50 6.659 133 2.385 199.494 84 67 5.656 84 100,0 
  
TOTAL:  47 IBC 70.077 70.363.615 1.004

 
74.724 24.513.265 328 410.352 61.385.814 150

 
29,4 

  
Clave: * = “upgrade” (una institución financiera regulada que comenzó como ONG).   
         ** =  “downscale” (un banco comercial o financiera que ofrece préstamos a microempresas). 
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