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Abstract

This paper focuses on the difficulties inherent in the prudent management of growth of
microfinance organizations and on potential limits to the increased efficiency, profitability, and
sustainability expected from growth and large size. The paper addresses both positive and negative
implications of rgpid growth for microfinance organizations. The experience of BancoSol in Bolivia
is used to illustrate these questions. Building upon the successful experience of PRODEM, BancoSol
was chartered as a private commercial bank in 1992. The paper discusses the intangible assets
inherited from PRODEM that gave BancoSol a head start and the additional advantages that resulted
from formalization as a bank, in particular from the authorization to mobilize deposits. BancoSol
shows outstanding success in terms of breadth, depth, and quality of outreach and in terms of
sugtainahility. It is the microfinance organization with the largest number of clientsin Latin America
and it reaches poor clients who could never expect to gain access to conventiona financid
ingtitutions. The paper discusses the incentive Structure associated with a lending technology that has
resulted in low loan arrears and the cost-effective supply of small loans. Successis explained by a
strong concern with financia viability, development of a lending technology appropriate for the
market niche, along learning period, and upgrading into a formal intermediary. Asit grew, BancoSol
had to face a reduction of revenues as a proportion of productive assets and an increase in the
average cost of funds, which combined reduced its operating margin by 13 percentage points. This
chdlenge was fully met by reducing operating expenses as a proportion of productive assets. While
growth of PRODEM had been mostly constrained by too rigid access to donor funds, growth of
BancoSol has been congtrained by threats on asset quality and by diminishing margina economies of
size. Portfolio efficiency has grown steadily. This growth has been the net outcome, however, of
reductions in transactions efficiency and of increases in average loan size after transformation into
BancoSol. The paper explores the sources of increases in average loan size and it concludes that
mission drift has not occurred at BancoSol, which continues to focus on small loans to micro-
entrepreneurs. The evolution in transactions efficiency is related, in turn, to sources of extensive
(installed capacity) and intensive (productivity) growth. Extensive growth has been rapid at BancoSol
and it tends to dampen productivity increases. Finally, the paper reviews the pressures from growth
on the origina informal culture of the organization and the gradual establishment of more formal
structures.



BANCOSOL
E1 reto del crecimiento en organizaciones de microfinanzas'

Claudio Gonzalez Vega, Mark Schreiner, Richard L. Meyer,
Jorge Rodriguez Mezay Sergio Navajas®

l. Introduccién: € reto del crecimiento

Este documento examine las dificultades inherentes en e mangjo prudente del crecimiento en
organizaciones de microfinanzas e identifica limites potenciales ala mayor eficiencia, rentabilidad y
sustentabilidad que usualmente se esperan del crecimiento y de alcanzar mayores dimensiones.®

Para ilustrar estos dilemas € documento use la experiencia del Banco Solidario SA.
(BancoSol) en Bolivia. En € cave de BancoSol la formalizacion como banco trgjo consigo la
posihilidad de un crecimiento més rdpido y, consecuentemente, una serie de retos, problemas
inesperados, nuevas fuentes de costos y gjustes de segunda generacion. De esta experiencia se pueden

! Este documento fue preparado originamente pare la Reunién de Expertos sobre M ecanismos
Financieros en Apoyo de la Participacion de los Pobres, organizada por e Centro pare €
Desarrollo de la Organizacion pare la Cooperacion y € Desarrollo Econdémico (OECD), con
colaboracién del Fondo Internaciond pare el Desarrollo Agricola (IFAD), celebrada en Paris
el 9y 10 de abril de 1996. Claudio Gonzédlez V ega desea agradecer |os comentarios de los
organizadores, Hartmut Schneider y Rauno Zander, y de otros participantes en la reunion asi
como las observaciones dd comentarista, Luis Nod Alfaro. Esta version revisada se beneficid
de los comentarios de Richard Rosenberg y sera publicada en inglés como capitulo en
Hartmut Scimeider (ed.), Microfinance for the Poor?, Paris. OECD, 1997. La traduccion
estuvo a cargo de Jorge Rodriguez Mezay fue revisada por Claudio Gonzélez Vega.

2 Gonzélez Vegaes Profesor de Economia Agricolay de Economiay Director del Programa
de Finanzas Rurales, Meyer es Profesor Emérito de Economia Agricola y Schreiner,
Rodriguez Meza'y Navgas son Investigadores A sociados, todos en Ohio State University.
Losindividuosy organizaciones que hicieron esta investigacion posible son muy numerosos
pare ser citados aqui, pero los autores quieren expresar su gratitud a Francisco (Pancho)
Otero, Hermann Kritzfeldt, Maria Elena Quergjazu, Manuel Cuevas, Pedro Fardella, Rosa
|. Posso, Marcia Villarrod, Javier Galdo, Jhonny Garrido, Ricardo Zegarra, Victor Céspedes,
Jean Steege, Rachel Naughton y muchos otros funcionarios de BancoSol, quienes con su
incansable y franca colaboracién hicieron posible este documento. Todos los errores de
omisién e interpretacion son exclusivamente de |os autores.

®  Este tema es equivalente a las interrogantes que se hen formulado en la literature sobre
finanzas acerca de la existencia de economies de escalay economies de ambito (economies
of scope) en laindustria bancaria (Benston, Hanweck y Humphrey, 1982; Berger, Hanweck
y Humphrey, 1987; Clark, 1988).
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extraer lecciones muy interesantes, dado que pocas organi zaciones de microfinanzas en Latinoamérica
hen crecido tanto y tan rgpido.

L os objetivos de este documento son analizar como ha occurido e crecimiento en €l cave de
BancoSol, considerar los retos que este crecimiento genera pare cuaquier organizacion de
microfinanzas e identificar condiciones que se deben cumplir pare un mangjo prudente del
crecimiento. Dada la historia de la creacion de BancoSol, seriaimposible emender las lecciones de
esta experiencia s € andlisis no considerara, cuando sea pertinente, los primeros pasos tomados
durante el periodo de PRODEM.

El crecimiento tiene a menos tres implicaciones positives pare una organizacion de
microfinanzas. Primero, € crecimiento es e mecanismo central pare incrementar e alcance de la
institucién, € cual es uno de los principales indicadores de su éxito (Yaron, 1994). Un nimero
creciente de clientes mgioralaamplitud del alcance. Dado que en los paises en desarrollo hay grandes
nimeros de empresas familiares pobres que pueden ser sujetas de crédito pero que no tienen acceso
asaviciosfinancieros, las organizaciones de microfinanzas deberian siempre buscar un crecimiento
sostenido (Rhyney Otero, 1994).

Segundo, € crecimiento es un mecanismo importante pare mejorar € otro indicador de éxito
en microfinanzas: la sustentabilidad. Crecimiento en la forma de la adicién de productos financieros
nuevos, tales como facilidades de depdsito, le permite al intermediario satisfacer megjor las demandas
por servicios financieros de clientes actuales y potenciales. Esto mejora la calidad del acance y
fortdece laimagen de la organizacion. Un crecimiento sostenido es un indicador de las fortalezas y
propdsitos de permanencia del programatanto pare |os prestatarios potenciales (microclientes) como
pare los acreedores potenciales (bancos). Esta imagen de permanencia sirve pare atraer fondos
prestables de los bancaos, o cua facilitael crecimiento adicional, e incentive €l pago de los préstamos
por parse de los clientes (Gonzalez Vega, 1994).

Tercero, € crecimiento de los activos puede ayudar areducir |os costos operativos promedio.
Si los costos fijos son sign)ficativos y S las organizaciones de microfinanzas pueden alcanzar
economies de escala, menores costos promedio como resultado de las mayores dimensiones de la
organizacion pueden mejorar tanto su acance como su sustentabilidad. Ademas, € crecimiento en
lafonna de nuevos productos puede generar economies de dmbito (economies of scope), las cuales
disminuyen costos e incrementan las ganancias.

El crecimiento no esfécil, sn embargo, y esta lleno de peligros. Primero, una expansién muy
rapida de la cartera puede incrementar |os atrasos y las pérdidas por morosidad. Esto puede resultar
de cambios en lacomposicion de la clientel e segiin sus niveles de riesgo y de mayores oportunidades
pare cometer enrores en la evaluacion y € mangjo del riesgo. E1 crecimiento rgpido incrementa la
proporcion de prestatarios nuevos en la carteray |os clientes nuevos son potencia mente méas riegosos
guelosclientes antiguos y bien establecidos. Ademas, dado un conjunto de clientes potenciales con
diferentes perfiles de riesgo, la expansion podria requerir prestarle a clientes cada vez mas riesgosos,
conforme el mercado se va saturando.
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Segundo, dado que usua mente cuesta més darle seguimiento a clientes que estdn mas algjados
del acreedor, € crecimiento acelerado puede conducir a mayores costos 0 a una menor vigilancia del
comportamiento del prestatario y consecuentemente a una prevencion de incobrables menos efectiva
cuando ese crecimiento implicallevarle los servicios a clientdes cada vez més algadas. Si los sistemas
de control existentes se sobrecargan a acelerarse € crecimiento, los riesgos y los costos se
incrementan.*

Tercero, un ritmo de crecimiento muy rapido puede también traer inconsistencies entre, por
una parse, € mayor tamafio de la organizacion y una rdpida expansion de sus operaciones (1o que
requiere laformalizacion de las estructuras y la despersonaizacion de las relaciones) y, por otra parse,
las estructuras organizacionaes existentes (las cuales a inicio se basan en relaciones informales), las
habilidades de los recursos humanos (los cuales pueden no ester calificados pare mangjar las tareas
mas complegjas de una organizacion més grande) y aspectos de la tecnologia crediticia (basada en
relaciones personales entre los oficiales de crédito 0 asesores y 10s prestatarios). Estas inconsistencies
pueden conducir al deterioro de las comunicaciones, a errores costosos y a una creciente
vulnerabilidad frente al fraude.

Como atacar adecuadamente estos problemas y a mismo tiempo gozar de un crecimiento
saludable es uno de los retos més dificiles que enfrenta la gerencia de una organizacion de
microfinanzas que pretende ser autosostenible. Un reto adicional es como evitar € escalonamiento
del tamafio de los préstamos (loan-size creep); es decir, cOmo evitar e crecimiento a través de
préstamos a clientes cada vez con mayor riqueza, en luger de através de un mayor nimero de clientes
pertenecientes a grupo meta. Cuando e escalonamiento del tamafio de los préstamos ocurre, la
profundidad del alcance de la organizacion se reduce y la ingtitucion puede desviarse de su misiéon
original.

Este documente ilustra dgunas de las principa es complicaciones asociadas con € crecimiento
rapido de una organizacion de microfinanzas usando a BancoSol como ejemplo. La escogencia de
esta organizacion refleja su reconocido éxito. Esta escogencia también reflegja la oportunidad que
BancoSol ofrece pare identificar las ganancias y los peligros de una expansion acelerada, dado que
esta organizacion experimento retos intensos araiz de su crecimiento y ha mostrado un éxito relativo
en superarlos. Esto se demostrara a través de una breve evaluacion de la historia de la organizacion.
BancoSol es en efecto un excelente laboratorio pare explorer estos temas.

Para un marco conceptual sobre la evaluacion de las consecuencias del mayor tamario de la
organizacion 'y del crecimiento sobre la calidad de la carteray sobre la estructura de costos
de las organizaciones de microfinanzas, véase Gonzdlez Vegaet al. (1997), que se publicara
aprincipios del afo entrante.
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La presentacion descansa en resultados del proyecto de investigacion Progreso en Micro-
finanzas: Lecciones desde Bolivia del Programa de Finanzas Rurales de Ohio State University.® El
proposito de este proyecto ha sido examiner la evolucién de cinco programas de microfinanzas en
Bolivia considerados como relativamente exitosos. un banco comercia privado (BancoSol), una
institucion financiera privada no bancaria regulada (Caja de Ahorro y Préstamo Los Andes) y tres
organizaciones no gubernamentales (Fundacion pare la Promocion y Desarrollo de la Microempresa
YPRODEM, Centro de Fomento a Iniciativas Econdmicas )FIE y Fundacién Sartawi). Dados
estandares internacionales como los expuestos en Christen et al. (1995), estas cinco organizaciones
muestran fuertes rasgos de éxito (Gonzélez Vega et al., 1997).

[. BancoSol: condicionesiniciales

El Banco Solidario S.A. es un banco comercia privado, con sodas las ventgjas y sujeto a
sodas | as regulaciones como cuaquier otro banco. BancoSol inicid operaciones a principios de 1992,
después de un largo proceso de gestacion basado en €l desempefio exitoso de PRODEM. Como
cualquier otro banco en Bolivia, BancoSol funciona bajo e marco regulatorio del Banco Centra y
conforme alas normas prudenciaes de la Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras. Lo
gue lo diferencia de otros bancos bolivianos es su cartera constituida enteramente por micro-
préstamos. Ademas, esta cartera es bastante sane, |0 que trace de BancoSol un excelente modelo pare
cualquier incursion bancaria en las microfinanzas.

A pesar de ser un banco privado, BancoSol tiene raices atruistas bastante fuertes. Entre sus
accionistas estan dgunas ONGsy organizaciones internacionales (75 por ciento de las acciones), asi
como también prominentes empresarios bolivianos con extraordinaria presencia politica (25 por
ciento de las acciones).’ Lo que trace a BancoSol diferente de otras organizaciones de microfinanzas
es su calidad de banco privado regulado y su objetivo especifico de perseguir su mision atruista

Asigencia financiera pare este proyecto fue recibida de Interdizciplinare Projekt Consult en
Frankfurt, Alemania, la Organizacién pare la Cooperacion y e Desarrollo Econémico
(OECD), la Agencia pare € Desarrollo Internaciona de los Estados Unidos (USAID), a
través de su Mision en La Paz y del Acuerdo Cooperativo sobre e Mango de Recursos
Financieros (FIRM) y d Departamento de Economia Agricola de Ohio State University. Los
autores reconocen este apoyo pero asumen responsabilidad por los resultados presentados
aqui. Durante € otofio de 1995, € equipo de trabagjo de campo incluyd a los autores, asi como
aGuillermo F. Monje, Franz Hochgtatter y Daniel Navajas. Debido a limitaciones de espacio,
solo unos pocos resultados de este proyecto son presentados agui.

Los accionigtas internaciondesincluyen a ACCION Internacional, la Fundacion Calmeadow,
la Societé D'Investissement et de Developpement International, la Fundacién Rockefeller y
la Corporacion Inter-Americana de Inversiones. Entre |os accionista nacional es originalmente
estaban una ONG (PRODEM) y tres bancos privados, tres empresas y cinco individuos
prominentes, incluyendo a Presidente de la Republica, Sanchez de Losada. L as autoridades
prudenciales le concedieron la calidad de banco sobre la base de estas reputaciones.
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mediante una estrategia maximizadora de ganancias pare lograr su viabilidad comercial. Los
accionistas de BancoSol esperan ganancias y muy probablemente las reinvertiran pare mejorar €
alcance de la organizacion, dado que saben que una organizacion rentable es la mgjor manera de
lograr sus objetivos dtruistas. La consecuente preocupacion por la viabilidad financiera dentro de su
nicho de mercado es la base ddl éxito de esta ingtitucién

La estructura de propiedad de BancoSol surgi6 de sus origenes como ONG en PRODEM.
Esta organizacion de microfinanzas empez6 operaciones en 1987 y su rapido éxito hizo posible
origen de BancoSol. Aunque actualmente PRODEM posee aproximadamente unatercera parse de
las acciones de BancoSol, PRODEM continla con sus propias operaciones financieras, espe-
cidizandose en microfinanzas rurales en contraposicion a su interés original en las finanzas urbanas.

Para 1990 la creencia habia surgido de que € status de ONG y laimposibilidad de accesar
fuentes de fondos més flexibles que los de las ingtituciones donantes contenian € crecimiento de
PRODEM.’” Fondos obtenidos en € mercado le permitirian a esta organizacion responder a
sustanciales demandas de crédito facilmente identificables y mangjar sus flujos de fondos més
eficientemente, de acuerdo alas variaciones estacionaes de dichas demandas (Glosser, 1994). De esta
manera, BancoSol fue creado como una respuesta a las restricciones que se anticiparon pare €
crecimiento exitoso de PRODEM.

Cuando BancoSol fue establecido, PRODEM le transfirié una cartera de préstamos de US$
3,960,000 con aproximadamente 14,300 clientes activos, bienes raices de sus sucursales urbanas y
un pasivo subsidiado proveniente de un préstamo por US$ 850,000 al ocho por ciento anual, del
PL480 (Agafonoff, 1994). Otras sucursales urbanas fueron transferidas posteriormente. El valor total
dela cartera de préstamos vigentes que eventualmente se transfirié fue de US$ 6,477,029. Todavia
més importante, PRODEM le transfirié a BancoSol una serie de activos intangibles.® Estos activos
representaron pare BancoSol un comienzo positivo hacia el éxito.

" Sin embargo, la Mision de USAID tenia fondos sustanciales pare PRODEM Yy deseaba un
crecimiento rdpido de su cartera.

Estos activos intangibles son una fuente de subsidios implicitos pare BancoSol. Si se
contabilizaran apropiadamente, estos activos incrementarian la dependencia de subsidios de
esta organizaciéon, dado que incrementarian e patrimonio y por lo tanto € costo de
oportunidad de los fondos utilizados por BancoSol. Este punto se discutira mas adelante. El
subsidio implicito seria eliminado s BancoSol hubiera tenido que pager un precio més alto
por los costos de organizacién y otros activos intangibles en e momento de su fundacién y
cuando las sucursales adicionales fueron adquiridas.
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Dentro de los activos intangibles més importantes transferidos a BancoSol se pueden citar:

(@

(b)
(©)
(d)

(€)
(f)

(9)

unatecnologia crediticia probada empiricamente y mejorada como resultado de varios afios
de inversion en experimentacion, desarrollo y gjustes de la funcién de produccion de
préstamos;

un acervo de capita deinformacion, resultado del conocimiento acumulado por afios acerca
del entorno y delaclientele (i.e., conocimiento del nicho de mercado);

las relaciones con lo s clientes que estan incorporadas en una cartera numero sa con buen
historia de pago;

el capita humano, que abarca un personal experimentado, resultado de un entrenamiento
costoso y del aprendizaje préactico en €l proceso de desarrollo de lainstitucion (lear ning-by-
doing);

unareputacion de ser una organizacion seria, que puede mantener relaciones de largo plazo
con sus clientes;’

conexiones bien establecidas con redes internacionales (en particular con ACCION) y las
oportunidades que ésto conlleva pare la transferencia de tecnologia y la difusién de
xperiencias, y

un fuerte compromiso con su mision, que fue resultado de una culture organizaciona Unica
(cultivada por los lideres de PRODEM, muchos de €ellos transferidos a BancoSol) y la
presencia de accionistas solidos con una clara vision del paper de la organizacion.

La formalizacién y transformacion de la ingtitucion en un banco regulado trajo algunas

ventgas adicionales. Estas ventgjas incluyen:

(@

(b)
(©)

(d)

la capacidad de movilizar fondos en & mercado con mayor flexibilidad, a través de la
captacion de depositos del publico, préstamos interbancarios, la colocacion de bongs en los
mercados nacionales y extranjeros de capital y e acceso a redescuento del Banco Centra y
aotras lineas de crédito;

los beneficios que se obtienen de mayores dimensiones (economies de escalay de ambito);
el valor intangible de poseer la autorizacion pare operar como banco en un mercado
financiero con severas restricciones a la entrada, y

la proteccion implicita en una vigilancia més rigurosa, intense y profesional de sus operaciones
financieras de parse del supervisor prudencia (Superintendencia de Bancos e Instituciones
Financieras), nuevos prestamistas (otros bancos y poseedores de bongs) y accionistas (quienes
tendrian mas que perder en términos de reputaci dn después de la transformacion en banco).

Una imagen de interés serio en la recuperacion de los préstamos y la fijacion de tasas de
interés que cubren los costos fueron elementos criticos en la sobrevivencia de laingtitucion
en un paisinundado por ONGs paterndistas que no se preocupaban por su propia viabilidad.
Lastasas de interés subsidiadas que otras instituciones cobraban y su falta de discipline en la
recuperacion de los préstamos tendian a destruir la culture de crédito y hacian mas dificil €
funcionamiento de una organizacion de microfinanzas seria.
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A pesar de gque los fondos que pueden ser movilizados en el mercado tipicamente implican
tasas de interés més altas, plazos més cortos y periodos de gracia més reducidos que los fondos
obtenidos de donantes, en generd & mango de los pasivos de BancoSol ha sido més eficiente después
delatransformacion. El acceso alas nuevas fuentes de fondos ha hecho posible evitar |os altos costos
de transacciones y lafata de desembol sos oportunos que a veces se experimentaron durante los dies
de PRODEM.

Aungue la movilizaciéon de depdsitos pequerios es bastante costosa, BancoSol entiende €
valor socia de estatareay esta en proceso de adopter procedimientos y tecnologias mas eficientes
gue reduzcan estos costos a niveles razonables. Parece que la movilizacion de depdsitos es una buena
inversion pare esta organizacion, por cuanto permitira preserver relaciones de largo plazo con sus
clientes, promover la divers)ficacion de sus pasivosy ganar laindependencia que se obtiene al utilizer
fuentes comerciaes de fondos (Gonzdlez Vega, 1994).

[11.  Amplitud del alcance

Este documento utilize los criterios de alcance y de sustentabilidad sugeridos por Yaron
(1994) pare evauar organizaciones de microfinanzas. El acance representa la provision de una amplia
game de servicios financieros a un gran nimero de clientes pobres.

Al menos sais indicadores muestran que, segun estandares latinoamericanos, la amplitud del
alcance de BancoSol es extraordinaria. Primero, €l promedio de la cartera mensual de préstamos
vigentes de junio de 1994 a junio de 1995 fue de US$ 30 millones (Cuadro 1).%° Este indicador de
acance reflga un crecimiento de la carteramuy répido desde la fecha de la conversién en banco haste
mediados de 1994, seguido por una reduccion en 1995, cuando la organizacién entr en un periodo
de consolidacion. Desde principios de 1992 haste finades de 1994, la cartera de BancoSol se
increment6 diez veces en términos reales. Esto es impresionante, dado que la cartera heredada de
PRODEM era ya bastante grande, comparada con la de la mayoria de las organizaciones de
microfinanzas en Latinoamérica.

Segundo, € flujo anual de préstamos desembolsados muestra una tendencia ascendente
similar, con crecimiento acelerado en 1993-94 y desacelerado en 1995. Como un indicador de la
intensidad de su actividad crediticia, durante 1994 BancoSol desembolsd US$ 84 millones, cinco
veces mas de lo que PRODEM desembolso € afio precedente a la creacion de BancoSol (Cuadro 1)

10 Promedios de las carteras mensuales a lo largo de un afio son usados pare corregir por la

marcada estaciondidad de |as operaciones. EStosy otros datos reportados en este documento
estén en ddlares, convertidos de bolivianos de poder de compra constante a diciembre de
1995, utilizando la tasa de cambio de esta fecha: 4.93 bolivianos por dolar. Este procedi-
miento es usado pare corregir por € impacto de lainflacion y pare facilitar las comparaciones
internacionales.
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Tercero, d crecimiento de la carterareflga unargpida expansion en € nimero de clientes con
préstamos activos, desde los 14,300 transferidos de PRODEM en febrero de 1992, haste més de
60,000 alcanzados en 1994.™ Ninguna otra organizacion de microfinanzas en Latinoaméricatiene un
ndmero tan elevado de clientes en su cartera.*?

Cuarto, & nimero de préstamos otorgados cada afio se incrementé répidamente, alcanzando
143,037 durante 1994 (Cuadro 1).2

Quinto, & crecimiento rgpido le permitié a BancoSol adicionar continuamente a su cartera
nuevos prestatarios (23,510 en 1993y 30,021 en 1994). Desde € inicio de PRODEM en 1987 a junio
de 1995, d nimero acumulado de nuevos clientes fue 100,539 (Cuadro 1). Parajunio de 1995, cas
dosterceras parses de estos clientes todavia estaban activos en la cartera, reflggando el desarrollo de
relaciones de largo plazo basadas en € valor pare los clientes de los servicios oDrecidos.

Sexto, BancoSol le ofrece a sus clientes e valioso servicio de facilidades de depositos
voluntarios. Desde la creacion de este servicio, € nimero de depositantes ha crecido rapidamente.
El promedio ddl nimero de cuentas de libreta vigentes entre diciembre de 1994 y junio de 1995 fue
29,753.* Estos depdsitos provienen especiamente de prestatarios y tienen un saldo promedio
pequefio (USS$ 69). Estos depdsitos le permitieron a banco, sn embargo, movilizar un monto vigente
promedio de US$ 2.1 milliones pare ese periodo. Otros 1,049 depositantes tenian depdsitos a plazo
con un saldo promedio de US$ 3,092. Se trata posiblemente de clientes mas ricos o de instituciones,
incluyendo a PRODEM. Estos depdsitos a plazo generaron un monto vigente promedio adiciona de

1 El Cuadro 1 muestra promedios del niimero mensual de clientes con saldos vigentes pare los

periodos de doce meses correspondientes. Para el periodo que terminaen junio de 1995, este
numero era 59,745. Este nimero de clientes es més elevado que € de la suma de las otras
cuatro organizaciones incluidas en el estudio de Ohio State (36,589).

12

Sin embargo, comparado a Banco Grameen en Bangladesh y a Banco Rakyat en Indonesia,
BancoSol es pequerio.

13 Dadalatecnologia crediticia grupal, € nimero de préstamos otorgados a clientes es mayor

gue & nimero de préstamos grupal es procesados (aproximadamente cuatro veces, dado que
el tamafio tipico de los grupos es cuatro miembros). En BancoSol, los préstamos son
registrados como otorgados a individuos pertenecientes a grupos particulares. Algunas de las
tareas de los oficiales de crédito (asesores) se relacionan, sin embargo, con € trabajo con los
gruposy otras con € trabajo con individuos. Aungue estas distinciones afectan la estructura
de costos, desde la perspective del acance lo que interesa es € nimero de clientes
individuales que obtienen los servicios.

4 Un nimero de 20,671 clientes adicionales tenian cuentas de ahorro obligatorias (saldos

compensatorios) que son un remanente de antiguas practicas de PRODEM. Aungue en teoria
éstos son ahora depdsitos voluntarios, no es claro que los clientes hayan decidido
conscientemente mantener estos saldos en sus cuentas.
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USS 3.2 millones pare ese periodo. La adicion de facilidades de depdsitos voluntarios a la oferta de
servicios microfinancieros de BancoSol representa una mejoraimportante en la calidad del alcance
de esta organizacion.

V. Profundidad de alcance

Laprofundidad (en luger de laamplitud) del alcance denote éxito en superar las dificultades
de venderle servicios financieros ala clientele meta. Estas dificultades estan altamente correl acionadas
con lo sniveles de pobreza de lo s prestatarios . Desde esta perspective, e desempefio de B anco Sol
ha sido también impresionante, como se reflgja en e pequefio tamafio promedio de los préstamos
otorgados. Este tamafio promedio apenas supera la mitad del producto bruto inferno per cépita de
Bolivia

Ademés, @ crecimiento de la cartera ha estado especialmente asociado con aumentos en €l
ndmero de prestatarios'y no tanto con aumentos en € saldo promedio de los préstamos vigentes. Los
saldos promedio crecieron de cercade US$ 150 en los dies de PRODEM, a US$ 250 en |os primeros
dies de BancoSol y haste arededor de US$ 500 en afios recientes (Cuadro 1). De manera semejante,
el monto desembolsado por préstamo se incrementd desde un poco més de US$ 300 en |os primeros
dies de BancoSol haste més de US$ 600 a comienzos de 1994, pero disminuyé a arededor de US$
550 pare mediados de 1995 (Cuadro 1). Este incremento en e saldo promedio de las préstamos es
unadeladimensonesdd crecimiento que requiere una explicacion. Sin embargo, tales incrementos
no parecen haber estado asociados con un cambio de la clientele mete de la organizacion.

Aunque los clientes de BancoSol son pobres, no estén entre los més pobres de los bolivianos
(Navgaset al., 1996). Este hecho podriareflgar, entre otras cosas, el requisito de tener una actividad
productive que ha estado operando por |0 menos un afio pare poder solicitar un préstamo. La
definicion del nicho de mercado pare BancoSol -cuan pequefios los préstamos y cuan pobres los
clientes- ha sido tema de constante debate entre sus propietarios en sus evaluaciones de la mision de
la organizacion. No hay dude, sin embargo, de que la mayoria de sus clientes no podrian esperar
acces0 alasindituciones financieras formales y que hen revelado su preferencia por BancoSol sobre
las tradiciondes fuentes de crédito informal. BancoSol puede enorgullecerse legitimamente de haber
expandido la frontera de las microfinanzas en Bolivia.

De acuerdo alos datos de una encuesta de clientes, cerca de 78 por ciento de los prestatarios
de BancoSol son mujeres (Cuadro 2). Como resultado, solo 42 por ciento de sus clientes se
condderan as mismosjefes defamilia (Gonzdlez Vegaet al., 1996). Esto reflegjala composicion tip
icadelasfami | i asurbanas pobres de LaPaz y El Alto . En aproximadamente 8 O por ciento de las
familias de clientes de BancoSol, por o menos tres miembros trabgan, usudmente en diferentes lineas
de ocupacién, lo cual reflgala divers)ficacion de actividades como una estrategia pare enfrentar €
riesgo. Un arreglo tipico pare una familia urbane puede ser que & hombre se ocupe en la
manufacture o congtruccion estaciond y que lamujer se dedique d comercio. Usuamente las mujeres
comerciaizan € producto de la ocupacion industrial de sus esposos, pero ellas también divers) fican
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atravé s de lacomerc ial izacion de otro s pro ducto s . El acceso alo s préstamosy depd sito s de
BancoSol facilitael mangjo delaliquidez y del riesgo pare toda la unidad familiar.

La concentracion de mujeres en la cartera de BancoSol esta asociada con la concentracion
de préstamos pare comercio. La actividad principal de los prestatarios entrevistados fue e comercio
en 63 por ciento de los caves, mientras que los registros de BancoSol indican que 83 por ciento de
los préstamos en su cartera total son pare comercio. Asi, la distribucion por género de la cartera de
BancoSol no es € resultado de una directriz especifica. De hecho, BancoSol no dirige sus préstamos
amujeres. En su luger, esta composicion reflgiad predominio de mujeres en el comercio boliviano.
A lavez, lanaturaeza de latecuologia crediticia, la que requiere una rapida rotacion de los flujos de
caja del prestatario, lleva a la concentracion de préstamos pare comercio. La rapida rotacion es
necesaria pare permitir los pagos frecuentes requeridos pare que la organizacion pueda vigilar €
comportamiento de pago del deudor.

Los clientes de BancoSol entrevistados pare la encuesta operan en la economiainformal de
LaPazy El Alto. En cas dosterceras parses de los caves no llevan registros escritos de sus ingresos
y gastos. Esto reflgja, en parse, bajos niveles de educacion. Solo 34 por ciento de los clientes
entrevistados estudiaron més all& de la escuela primaria, mientras que 33 por ciento no llegaron mas
alladd tercer grado o0 no poseian escolaridad alguna. Ademés, no hay separacion entre lafamiliay
€l negocio en cas la mitad de los caves (Cuadro 2). La ausencia de estados financieros y de otros
registros y la falta de garantias reales tradicionales restringer €l acceso a los servicios financieros
formales (Sanchez, 1996). En este sentido, € desarrollo de una tecnologia crediticia que puede ser
usada por un banco, pero que no se base en la informacién financiera estandar ni en activos que
pueden servir como garantia, es una innovacion formidable. Este progreso tecnol dgico se encuentra
alabase de los extraordinarios resultados de a cance de BancoSol.

Para una aplicacion sostenida de esta tecuologia, seria necesaria una mayor revision del marco
regulatorio prudencial boliviano. Las normas de regulacion y supervision prudencia estan basadas
especialmente en proporciones del valor de la garantia con respecto a monto del préstamo y en
estados financieros auditados de los prestatarios. Se requiere una revolucién tecnoldgica en las
practicas prudenciales pare complementar las innovaciones introducidas por BancoSol (Gonzdlez
Vega, 1 996a). En este cave, lainusual comprension del Superintendente acerca de la naturaleza de
las operaciones de BancoSol ha permitido mucho progreso, pero en € largo plazo sin unareforma
legal ésto no sera auficiente (Trigo, 1996).

V. Calidad del alcance

El alcance de una institucion debe ser también evaluado en términos de la caidad de los
servicios que provee. Esta calidad se reflgla, a su vez, en € nivel de los costos de transacciones
impuestos alos clientes y en cuan apr