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1. INTRODUCCION

Desde finales de los afios ochenta, los hogares-empresa pobres se han ido benefi-
ciando gradualmente con el rdpido crecimiento del nmero de organizaciones de
microfinanzas (OMF). Estas organizaciones han ido surgiendo en todo el mundo
para ofrecer a los pobres una diversidad de servicios financieros, especialmente
servicios de crédito de corto plazo. En América Latina, el crecimiento de la oferta de
servicios de microfinanzas no ha estado distribuido uniformemente en el espacio;
en contraste con Asia, en esta parte del mundo las OMF exitosas han surgido, en su
mayoria, en las areas urbanas.

Este fendmeno no ha sido el resultado de una falta de interés publico en la
expansion de la oferta de servicios financieros hacia la poblacion rural; mas bien, ha
sido el reflejo de los enormes desafios con los que se han encontrado los intentos
de desarrollar tecnologias financieras adecuadas para las zonas rurales (Gonzalez-
Vega, 1999b). Existen, en realidad, algunas organizaciones que han dedicado sus
esfuerzos a brindar servicios financieros en las areas rurales, aunque su éxito ha
sido relativamente limitado, y los niveles de cobertura y de sostenibilidad alcanza-
dos por ellas hasta ahora no han sido comparables con los resultados obtenidos
por las mejores OMF urbanas en América Latina.

1. Este capitulo fue originalmente publicado por los autores en inglés, con el titulo /nnovative Approaches to
Rural Lendling. Financiera Calpia in £l Salvador (Economics and Sociology Ocassional Papers 257 1. Columbus,
Ohio: The Ohio State University, 2000).
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Dado el creciente interés por enfrentar estos desafios, resulta importante enten-
der como unas pocas organizaciones financieras si han logrado atender exitosa-
mente a la poblacion rural. Una de estas organizaciones ha sido la Financiera Calpia,
de El Salvador,?institucion lider en América Latina, sobresaliente por haber expandi-
do la frontera financiera hacia las areas rurales gracias a las importantes innovacio-
nes de su tecnologia crediticia. Entender la tecnologia de crédito de una OMF como
Calpia, los problemas que esta tecnologia ha resuelto y los desafios que todavia
enfrenta resulta importante para extraer lecciones sobre lo que se puede y no se
puede hacer en el campo del crédito rural.

Sin embargo, todo intento de réplica debe tener claro que no basta una mejor
comprensién de los mecanismos y procedimientos de una tecnologia de crédito
especifica para que ésta pueda ser reproducida con éxito. Todo esfuerzo de este
tipo requiere cautela; siempre debe tomarse en cuenta la realidad concreta en la
cual la tecnologia ha logrado funcionar exitosamente. De ahf que resulte pertinente
preguntarse por la existencia del marco regulatorio apropiado y por las caracteristi-
cas del mercado meta, asi como la disponibilidad de los recursos humanos necesa-
rios para salir adelante con esta empresa. Ademas, la organizacion debe ser capaz
de combinar efectivamente todos estos elementos: ¢se tiene una estructura organi-
zativa con los incentivos apropiados para la adopcion exitosa de esta tecnologia?
Estos problemas no pueden ser resueltos a priori por ninguna organizacién; se ne-
cesita un largo proceso de aprendizaje para acumular el capital de informacién que
permita reducir los costos y el riesgo a niveles razonables (Gonzélez-Vega, 1998c).

Este capitulo estd organizado en siete secciones. Luego de esta introduccién, la
segunda seccién discute brevemente las dificultades que el crédito rural presenta, a
fin de identificar los problemas que la tecnologia de crédito de Calpia debe resolver.
La tercera seccién describe el contexto salvadorefo, con énfasis en el mercado meta
atendido por Calpia, e identifica los obstaculos generados por el entorno. La cuarta
seccién presenta una vision panoramica de la Financiera Calpia. La quinta identifica
los principios generales seguidos por Calpia en el disefo y la aplicacién de su tecno-
logia de crédito. La sexta describe en detalle la tecnologia de crédito rural de Calpia
y, cuando es posible, compara los procedimientos aplicados con los de las zonas
urbanas. Esta parte también analiza, paso a paso, los problemas que cada procedi-
miento resuelve durante el proceso crediticio. La Ultima seccion resume las leccio-
nes, presenta las conclusiones y explora los desafios futuros.

2. (POR QUE ES DIFICIL BRINDAR EL SERVICIO DE CREDITO RURAL?

Tal como se sefiald en el capitulo 1, las transacciones de crédito enfrentan riesgos
derivados de su naturaleza intertemporal: se vende un producto (un contrato de
préstamo) por el cual no se recibe el precio (el principal y los intereses) en forma
inmediata sino sélo la promesa de un pago futuro que es incierto. Esto explica por

2. En nahuatl, calpid significa “pequena caja, usualmente enterrada, en la que se guardan los ahorros”.
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qué los prestamistas se preocupan por el comportamiento futuro de sus clientes;
de ahi que la existencia de informacién imperfecta, incentivos no compatibles y
mecanismos limitados para asegurar el cumplimiento de los contratos haga que
su capacidad para predecir correctamente el comportamiento del prestatario e
incentivar el pago del préstamo sea crucial para asegurar el éxito del prestamista
(Navajas, 1999a).

La manera especifica como un prestamista resuelve los problemas antes mencio-
nados se conoce como tecnologia de crédito. Diferentes tipos de prestamistas usan
diferentes tecnologias de crédito y pueden lograr con ellas resultados similares en
cuanto a la recuperacion de los préstamos. Por ejemplo, los prestamistas informales
usan mecanismos informales para garantizar el pago de los préstamos; en contras-
te, los bancos comerciales basan su tecnologia en mecanismos formales —estados
financieros auditados, garantias judicialmente ejecutables, historias crediticias— para
garantizar el pago.

Muchas OMF han sido capaces de adoptar varias de las caracteristicas del crédi-
to informal en un marco institucional formal. El éxito de estas OMF se ha debido,
asi, a su flexibilidad para adoptar en forma sistematica tecnologias de crédito no
tradicionales. Més aun, diferentes tecnologias de crédito han generado ventajas
comparativas en la atencién de segmentos de mercado especificos y han logrado
ajustar sus diferentes procedimientos de crédito a los diferentes tipos de clientes

potenciales (Navajas et al., 2001).

Los prestamistas rurales tienen que resolver los mismos problemas de informa-
cion, incentivos e incertidumbre con relaciéon al cumplimiento de los contratos de
crédito que cualquier otro prestamista, pero las dificultades que deben superar son
mayores (Gonzélez-Vega, 1999b; Zeller et al., 1997). Los desafios adicionales que
enfrentan provienen de los siguientes hechos, como ya se detallé en los capitulos 1
y 2: (i) la clientela constituye un grupo més heterogéneo; (ii) la cartera sufre una
mayor exposicion al riesgo sistémico; (iii) en el campo hay una mayor dispersién y
una baja densidad de la clientela; (iv) el caracter estacional de las actividades rurales
dificulta la administracion de la liquidez para los prestamistas rurales; (v) la rigidez
biologica de los ciclos agricolas limita los tipos de tecnologias de crédito que pue-
den usarse en las areas rurales; (vi) el tamafio pequefo de las transacciones implica
altos costos de transaccion promedio para el prestatario y el prestamista; (vii) los
clientes carecen de activos que puedan ser garantias validas para el prestamista,
ademas de que en muchos palses la ejecucién de los contratos de crédito es muy
costosa; y (viii) la inexistencia de informacién estandarizada —estados financieros
auditados o historias crediticias registradas— en las areas rurales incrementa los
costos de evaluar la capacidad y la voluntad de pago del prestatario.

En suma, ademas de los problemas tipicos que implica el prestar a los po-
bres, los prestamistas tienen que enfrentar problemas especificos provenientes
de las propias caracteristicas de las zonas rurales. De aqui que las tecnologias de
crédito deban ser ajustadas para resolver estos problemas. En América Latina,
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solo unas pocas OMF han logrado trasladar sus innovaciones en tecnologias
de crédito desde las dreas urbanas a las rurales. Una de las OMF que ha logra-
do esta transferencia tecnoldgica con mas éxito es la Financiera Calpia, de El
Salvador.

3. EL SALVADOR Y LA FINANCIERA CALPIA: UNA SINERGIA QUE
FUNCIONA

Para comprender mejor los desafios que la Financiera Calpid ha enfrentado, re-
sulta util senalar brevemente algunas caracteristicas de El Salvador que son per-
tinentes para entender la naturaleza de la tecnologia de crédito apropiada para
este contexto particular (Gonzélez-Vega, 1998a). Estas caracteristicas son las
siguientes:

(a) El Salvador es uno de los paises mas densamente poblados en el hemisferio
occidental (291 habitantes por kildmetro cuadrado). De ahi que en este pais
los desafios de las finanzas rurales no sean mas dificiles que en paises con
menor densidad demografica.

(b) El Salvador es un pafs pobre. En 1997, el indice de Desarrollo Humano (IDH)
del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) lo ubicé en
la posicién 107 de un total de 174 paises (PNUD, 1999). En América Latina,
s6lo Bolivia, Haiti, Honduras, Guatemala y Nicaragua tenian un menor IDH
gue El Salvador. Ademés, la pobreza esta distribuida desigualmente: en 1997,
cerca de 62% de la poblacién rural fue considerada pobre frente a 48% de
la poblacion urbana (Rivera, 1999).

(c) Enlos afos noventa, la economia salvadorena crecié rapidamente y el in-
greso per capita se incrementd; sin embargo, el dinamismo econémico
que siguid a los Acuerdos de Paz de 1992 y a las primeras etapas del Pro-
grama de Ajuste Estructural disminuyé hacia finales de la década (Lardé
de Palomo, 1999).

(d) Los dafios ocasionados a la infraestructura durante la guerra civil incremen-
taron los costos de transaccidn —que son altos a pesar de que el territorio
del pais es pequefio (Lardé de Palomo et al., 2000)—, y redujeron los niveles
de integracion de los mercados. La guerra también afectd los niveles de
escolaridad y desacelerd el proceso de acumulacion de capital humano. Hacia
el final de la década de los noventa, sin embargo, el gobierno invirtié mu-
chos recursos en caminos y escuelas rurales.

(e) La debilidad de las instituciones, la desactualizacién de los marcos lega-
les y otras deficiencias en el desarrollo organizativo del Estado han incre-
mentado los costos de transaccién de los contratos financieros. Una in-
adecuada legislacion agraria ha limitado los usos productivos de la tierra
y su potencial utilizacibn como garantia. La débil infraestructura institu-
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cional ha retardado la incursion de los bancos en las areas rurales, mien-
tras que las dominantes instituciones financieras estatales se han visto
colmadas de injerencia politica y falta de sostenibilidad. En general, el
capital social es fragil y la cultura de pago de los préstamos se ha visto
deteriorada por las frecuentes condonaciones de deudas otorgadas por
la Asamblea Legislativa.

Desde 1979, la guerra civil propagd la violencia a lo largo y ancho del pais. Esta
guerra dur6 12 anos, y destruyd no sélo vidas humanas —el niUmero de muertos se
estima en 75.000— sino también instituciones y oportunidades para el crecimiento
econdmico. Las areas rurales fueron las mas afectadas. La violencia, combinada con
politicas inapropiadas —la industrializacién por sustitucion de importaciones, una
reforma agraria ineficiente y una banca nacionalizada—, contribuyé al empobreci-
miento del pais. Durante este periodo, el producto interno bruto (PIB) per capita
disminuy6 1,4% al afno en promedio.

Los Acuerdos de Paz de 1992 abrieron el camino para las reformas politicas y
econdmicas, lo que incluyd la privatizacion de la banca, a excepcién del Banco de
Fomento Agropecuario (BFA) y el Banco Hipotecario. También permitieron una re-
duccion del proteccionismo (Boyce, 1995). Tanto la guerra como la paz atrajeron
donantes internacionales de todo tipo, dispuestos a aliviar los efectos del conflicto
armado. Mientras tanto, la prestacién de servicios financieros a los pobres fue deja-
da en manos de una gama desarticulada de programas de tipo asistencial, financia-
dos por donantes, y el crédito se convirtié principalmente en un paliativo contra la
pobreza (Danby, 1995).

En 1988, la Agencia de Cooperacion Técnica Alemana (GTZ) patrociné un pro-
grama de crédito (Servicio Crediticio) en una ONG llamada Asociacién de la Media-
na y Pequefia Empresa (Ampes). El haber tenido que iniciar sus operaciones en un
contexto donde las ONG financieras no eran rigurosas en el cobro de los préstamos
y en el que faltaba una cultura de pago obligd a Awres a invertir sustancialmente en
emitir “sefales” sobre su proposito de crear una fuente sostenible de servicios fi-
nancieros de calidad para un segmento del mercado que estaba subatendido. Asi,
desde el inicio del programa fue claro que no se trataba de ofrecer crédito subsidia-
do y que los préstamos no eran transferencias, sino que tenian que ser pagados.
Esta actitud se vio fortalecida cuando se decidié que Servicio Crediticio, dependen-
cia de Awmpes, otorgaria préstamos basados sélo en la capacidad y voluntad de pago,
tanto a miembros como a no miembros de Awmpes. El crecimiento continuo de una
cartera sana, a pesar del entorno desfavorable, fortalecido por la asistencia técnica
de Internationale Projekt Consult (IPC),? condujo a la transformacién de Servicio
Crediticio en la Financiera Calpia, en 1995.

3. Enjuniode 1988, la GTZ contraté la asesoria técnica de la IPC para el desarrollo de una tecnologia crediticia
apropiada para la pequeia empresa y la microempresa. La asesoria duré hasta 1998 (Pleitez-Chavez, 1999).
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3.1 Los clientes

Los segmentos del mercado atendidos por la Financiera Calpia estan tanto en las
areas urbanas como en las rurales. En las areas urbanas, la mayoria de clientes
estd constituida por microempresarios, mientras que en las areas rurales la clien-
tela es mas heterogénea: comerciantes, agricultores, microempresarios. Los clien-
tes potenciales de Calpia incluyen a la mayor parte de los hogares rurales produc-
tivos que no tienen acceso a servicios financieros formales. Asi, en las areas rura-
les, el espectro de la influencia potencial de Calpid es mayor y mas diverso que en
las zonas urbanas.

Varias circunstancias condicionan la oferta de servicios financieros de esta OMF
en las areas rurales. Primero, las dreas rurales son mas pobres que las urbanas, y la
pobreza rural no ha disminuido tan rapidamente como la urbana después de la
guerra civil; es mas, la diferencia de ingresos entre las areas rurales y las urbanas
se ha ampliado: para 1991-1992, las tasas de pobreza de la poblacién urbanay
rural fueron de 54% y 66%, respectivamente; en 1997, estas proporciones habian
disminuido a 39% y 61%, respectivamente (Ministerio de Economia, 1998). Se-
gundo, en promedio, el PIB crecid, en términos reales, 4,7% en los afos noventa;
el PIB agricola, en cambio, crecié apenas 1,4% al afo y su comportamiento fue
mas volatil. Durante los noventa, la agricultura registré tasas negativas de creci-
miento durante cuatro afios, junto con una tasa de 8% de crecimiento anual en
1992 (Beneke de Sanfelid, 2000). Tercero, los mercados financieros rurales son
poco profundos. El acceso a los servicios financieros formales, en general, y a los
préstamos, en particular, ha sido muy limitado. Segun la encuesta del Programa
Broadening Access and Strengthening Input Market Systems (Basis) a los hogares
rurales, en 1997 sélo 7,9% de todos los hogares habian tenido acceso al crédito
formal (Cuadro 4.1).

La situacion actual de los mercados financieros rurales en El Salvador ha sido, en
parte, resultado de politicas mal disefiadas —Ila mayoria, heredadas del pasado—,
de insuficiencias institucionales —ya sea tecnologias de crédito inapropiadas o di-
sefos organizacionales inadecuados— y de dificultades intrinsecas a la provision
de servicios financieros al sector rural. La ausencia de mecanismos efectivos para
transferir las mejores practicas en tecnologias de crédito condujo recientemente a
que las autoridades crearan, con la asistencia de la Unién Europea, una organiza-
cién de segundo piso llamada FundaMicro.

El Cuadro 4.1 reporta niveles de acceso a diferentes fuentes de préstamos para
los hogares rurales en El Salvador en 1997. Sin contar fuentes informales de présta-
mos, sélo una quinta parte de los hogares rurales tuvo acceso a fuentes formales y
semiformales de crédito. En la clasificacién usada, las instituciones formales son
aquellas reguladas por la Superintendencia de Instituciones Financieras. Las institu-
ciones semiformales son aquellas establecidas de acuerdo con cierta forma legal
autorizada y que usan una combinacién de mecanismos legales —formales— y
sociales —informales— para asegurar el pago de los préstamos, pero que no son
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supervisadas por la Superintendencia de Instituciones Financieras. Las cooperativas
y las ONG fueron clasificadas en este grupo, junto con la mayoria de las fuentes de
crédito comercial —proveedores de insumos—.

Cuadro 4.1. Acceso al crédito de los hogares rurales en El Salvador, 19972

Fuente Porcentaje
Formal 7,9
Bancos 1.4
No bancos 6,4
Semiformal 12,2
No financieras® 6,4
Cooperativas 2,2
ONG 3,5
Informal 22,3
Mercado® 15,9
No mercado® 6,4
Con acceso 42,4
Sin acceso 57,6

a Se considera que un hogar tuvo acceso al crédito si obtuvo un préstamo en 1997 o si tuvo una deuda
adquirida en el periodo 1994-1997. En esta clasificacion, el acceso al crédito por el hogar es ordenado
de acuerdo con la fuente de crédito mas exigente —los bancos son los mds exigentes en conocer la
capacidad y voluntad de pago del prestatario—. Si un hogar tiene acceso a préstamos de una fuente mas
exigente y de una menos exigente, el hogar es clasificado sélo una vez, en la categoria de la fuente mas
exigente. Este método evita la doble contabilidad.

b No financieras son aquellas que ofrecen préstamos relativamente grandes para usos especificos como
parte de su negocio no financiero; por ejemplo, las loteadoras, que venden lotes de tierra al crédito.

¢ Los intermediarios informales de mercado son todos los proveedores de crédito informal para quienes
el crédito es una de sus actividades econdmicas mds importantes.

d Esta categorfa agrupa a todos los proveedores de crédito para quienes el crédito no constituye una de
sus actividades regulares —por ejemplo, parientes y amigos—.

Fuentes: Ohio State University (OSU)-Fundacién Salvadorefia para el Desarrollo Econdmico y Social
(Fusapes), Proyecto Basis, 1997, Encuesta de hogares rurdles, y calculos realizados por los autores.

La importancia de las organizaciones financieras formales —bancos y financie-
ras— radica en el hecho de que pueden ofrecer una amplia gama de servicios finan-
cieros a la poblacién rural, desde facilidades de deposito hasta instrumentos para la
transferencia de fondos, asi como una variedad de préstamos —de capital de tra-
bajo a corto plazo, de inversidon a largo plazo—.

La actual estructura del sector financiero formal de El Salvador es relativamente
reciente. A finales de los afos ochenta, todo el sistema bancario era totalmente
estatal. A finales de los noventa, la mayoria de los bancos habia sido privatizada y
tres bancos —Banco de Fomento Agropecuario (BFA), Banco Multisectorial de In-
versiones y Banco Hipotecario— se mantenian bajo el control del Estado. La Finan-
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ciera Calpia es el Unico intermediario financiero no bancario supervisado; las demas
financieras desaparecieron después de la crisis de 1998 y la Ley de Bancos vigente
elimind la categoria de financiera. El sector semiformal incluye otra institucion del
sector publico: la Federacién de Cajas de Crédito (Fepecrepito), que funciona como
un gremio de 50 asociaciones de ahorro y crédito y varios bancos de los trabajado-
res. También integra a una serie de cooperativas de ahorro y crédito privadas, que
operan bajo la supervision de la Federacion de Cooperativas de Ahorro y Crédito de
El Salvador (Fepecacks).

La presencia de los bancos comerciales en las areas rurales es minima. En con-
junto, los bancos comerciales privados atienden a alrededor de 2.000 clientes rura-
les. En contraste, el BFA tiene una clientela cercana a los 40.000 prestatarios y ma-
neja la red de agencias mas grande en el interior del pais. El BFA, sin embargo, ha
sufrido frecuentes injerencias politicas, inadecuados sistemas de control interno y
altas tasas de morosidad;* actualmente estd en proceso de reestructuracién, uno
mas en una serie de intentos fallidos por resolver los problemas derivados de una
definicion de derechos de propiedad y de un disefio de gobernabilidad débiles. La
ONG mas grande entre las que ofrecen préstamos en las areas rurales es el Centro
de Apoyo a la Microempresa-Fundacién Integral Campesina (CAM/ Finca), organiza-
cién patrocinada por la Agencia para el Desarrollo Internacional de los Estados Uni-
dos (USAID), que utiliza la tecnologia de bancos comunales. En 1998, CAM/Finca
tenia mas de 15.000 clientes.

En consecuencia, en las &reas rurales, el principal competidor de la Financiera
Calpiad es un banco estatal (el BFA) que se encuentra en proceso de redefinir su
misién y buscar nuevas tecnologias de crédito que le permitan mejorar su servicio y
cubrir costos con sus tasas de interés. El otro competidor importante es CAM/FiNca,
ONG orientada a prestar a los muy pobres.

4. FINANCIERA CALPIA: UN NUEVO INTERMEDIARIO FINANCIERO EN
EL SALVADOR

Como ya se indico, los origenes de la Financiera Calpia se remontan a 1988, con la
creacion del Servicio Crediticio de la ONG Awpes,® cuya principal misién es represen-
tar los intereses de las medianas y pequefas empresas. En 1995, el Servicio Crediti-
cio de AmPpes se convirtié en la Financiera Calpia, un intermediario financiero regula-
do. Preparandose para dicho paso, Calpia ya habia cumplido voluntariamente con
todas las regulaciones de la Superintendencia del Sistema Financiero y mostraba
indicadores de solvencia y rentabilidad mejores que el resto del sistema. Después

4. La mora en el BFA, definida como la cartera en riesgo sobre la cartera total, alcanzé 28% en 1999.

5. Lainformacion fue recolectada como parte de la amplia agenda de investigacion del Basis-CRSP (Collaborative
Research Support Program) en El Salvador (Gonzélez-Vega, 1998a; Schreiner et al., 1998). El proyecto es
ejecutado por el Programa Finanzas Rurales en The Ohio State University y el Departamento de Estudios
Econdmicos y Sociales de la Fundacién Salvadorena para el Desarrollo Econémico y Social (Fusapes).
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de la eliminacion de la categoria de financiera en 1999 por la nueva Ley de Bancos,
la Financiera Calpia ha tenido un plazo de tres afos para transformarse en un banco
comercial.

El principal donante que patrocind esta empresa desde su inicio fue la GTZ. En
particular, la asistencia incluyo el apoyo técnico de la firma consultora IPC de Frankfurt.
Esta asistencia termino en diciembre de 1999. Durante todo el periodo, la IPC man-
tuvo de manera permanente un consejero técnico en San Salvador; él se convirtid
en miembro del equipo gerencial.®

El surgimiento de la Financiera Calpid como intermediario financiero regulado
no habria sido posible sin la participacion del Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), del Banco Centroamericano de Integracion Econdémica (BCIE) y de varias ONG
locales, que se convirtieron en accionistas de la nueva institucion.’” Si bien Calpia fue
constituida como un intermediario financiero privado, hasta la fecha los accionistas
han sido organizaciones sin fines de lucro locales u organizaciones internacionales.
Las implicaciones de esta particular estructura de derechos de propiedad no seran
discutidas en este documento.

El desempeno de la Financiera Calpia se ha caracterizado por logros extraordina-
rios referidos tanto a cobertura como a sostenibilidad, resultados que no tienen
comparacién en El Salvador ni en la mayoria de los paises de América Latina.® Uno
de los indicadores més sencillos de cobertura es el nUmero de préstamos vigentes.
Dado que todos los préstamos son aprobados y desembolsados individualmente,
éste también es un buen indicador del nimero de clientes que son atendidos por
Calpia (Cuadro 4.2).

Cuadro 4.2. Numero de préstamos vigentes en diciembre, 1995-1998

Ano Urbano Rural Total
19952 9.261 2.799 12.060
1996 14.707 3.344 18.051
1997 18.600 6.029 24.629
1998 22.565 6.156 28.721

¢ Después de seis meses de operacion.
Fuente: Pleitez-Chavez (2000).

6. IMI, una empresa de inversién asociada con IPC, adquiri las acciones del BID en la financiera a inicios de
2001, y tomd control de la gerencia.

7. Los principales accionistas de Calpia en el momento de su fundacion fueron, ademas del BID —a través del
Fondo Multilateral de Inversiones (Fomin)—y el BCIE, la Fundacién Calpid —una organizacién de pequenos
y medianos empresarios y microempresarios salvadorefos—, la Fundacion Salvadorena de Desarrollo y
Vivienda Minima (Funpasal) —una corporacién sin fines de lucro—, las agencias de desarrollo econémico
local de Chalatenango y Morazan —fundaciones privadas sin fines de lucro cuya finalidad es contribuir al
desarrollo productivo autosostenible de dichos departamentos— (Pleitez-Chévez, 1999).

8. Porejemplo, se ha calculado que el nimero total de clientes que han recibido servicios de microfinanzas en
Brasil es alrededor de 60.000. Para México, la cifra correspondiente es 40.000 personas (Christen, 2001).
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Dos observaciones resaltan a partir del Cuadro 4.2. Primero, el niUmero de
préstamos crecié 138% durante el periodo 1995-1998. Este crecimiento conti-
nué durante 1999, y en diciembre de ese afo, el numero total de préstamos
vigentes habia alcanzado 34.390, con una cartera total de 26,5 millones de
dolares. Segundo, la importancia relativa de los clientes rurales ha permanecido
alrededor de 20% del nimero total de clientes. Esto refleja la estrategia de di-
versificacion de la cartera y de manejo del riesgo de la institucion, aunque se
esperaria que la cartera rural continle creciendo en importancia relativa, dada
la gran demanda insatisfecha del crédito en las &reas rurales y dadas las venta-
jas comparativas de Calpia en estas areas.

La profundidad de la cobertura puede trazarse a través del tamafio de los
préstamos. En diciembre de 1998, el préstamo urbano promedio fue 6.019
colones (688 ddlares) y el promedio del préstamo rural fue 6.876 colones
(786 dblares). Esto no habia cambiado en diciembre de 1999, cuando el ta-
mafno promedio de préstamos vigentes fue 6.747 colones (771 délares). Es
importante notar que el tamafo promedio de los préstamos rurales es un
poco mayor que el de los préstamos urbanos, lo que refleja en gran medida
la diferente composicién de actividades econdmicas en los dos segmentos
de mercado.

La cobertura no sélo se refiere al nimero de prestatarios y al tamano de los
préstamos (Navajas et al., 2001); entre otras dimensiones, también se refiere
a la variedad de los servicios (Gonzélez-Vega, 1998d). En particular, la Finan-
ciera Calpia ha realizado serios esfuerzos para impulsar la movilizaciéon de de-
positos. Esto le ha permitido ofrecer a sus clientes una mayor variedad de
servicios y ha reducido su dependencia de fondos externos, aun cuando estos
todavia constituyen la porcién mas importante del financiamiento de la carte-
ra.° Como se muestra en el Cuadro 4.3, el niUmero de depdsitos vigentes crecié
rapidamente a 24.272 a finales de 1998. En 1999, esta cifra habia alcanzado
29.669, para una movilizacién total de 66,9 millones de colones (7,6 millones
de délares), lo que refleja un crecimiento de mas de 170% respecto a 1998
—la cartera bruta crecié en menos de 20% en dicho periodo—. Como conse-
cuencia, la razdn depdsitos-cartera bruta crecié de 12,6% en 1998 a 28,7% en
1999.

9. Segun informacién de la Superintendencia del Sistema Financiero, los préstamos redujeron su participacion
dentro de los pasivos de 63,5% en 1999 a 40,3% en el 2000, mientras que los depositos incrementaron su
participaciéon de 33,6% a 56,5% en dicho periodo.
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Cuadro 4.3. Nimero y montos de cuentas de depésito en diciembre, 1996-1998

Ano Cuentas de ahorro Cuentas a plazo Depdsitos totales
NUmero |Monto (US$) | Nimero | Monto (US$) | Niumero | Monto (US$)
1996° 312 33.406 37 307.394 349 340.800
1997 4.929 344.606 254 1.045.303 5.183 1.389.909
1998 18.254 752.228 725 2.021.726 24.272 2.773.954

¢ Después de solo cuatro meses de operacion.
Fuente: Pleitez-Chavez (2000).

Los logros de sostenibilidad alcanzados por Calpid son también impresio-
nantes. La organizacién es solvente y ha generado niveles crecientes de ganan-
cias desde su creacion. En 1999, las ganancias fueron equivalentes a mas de un
millon de dolares. La Superintendencia del Sistema Financiero ha felicitado a
Calpiad por su administracién financiera. La organizaciéon ha logrado un mejor
desempefio que el sistema bancario, segin la mayoria de los indicadores finan-
cieros (véanse los graficos 4.1 y 4.2). Los logros de Calpid han sido mejores en
cuanto a su desempefo de cartera, lo que se refleja en menores tasas de cartera
en riesgo —aproximadamente la mitad que los bancos— y mayores retornos
sobre el patrimonio que los bancos en todos los afios, excepto durante su pri-
mer ano de operaciones. Su desempefo ha llamado la atencién nacional e inter-
nacional; asi, por varios afios, el Banco Multisectorial de Inversiones reconocié a
Calpid como la mejor institucidon de microfinanzas en El Salvador, y en 1999 el
BID le otorgd un premio por ser la mejor organizacién de microfinanzas en
América Latina.

Grafico 4.1. Cartera en riesgo (bancos y Calpia)

F
E5%
ckl {

B I~
W R

e 4 W Eaipd

1%

T
[T L2 1 Gt e 15

Fuente: Esperanza (1999).
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Grafico 4.2. Retornos al patrimonio (bancos y Calpid)
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Fuente: Esperanza (1999).

4.1 Calpia y los pobres rurales

La cobertura de un nimero grande de clientes no significa necesariamente
gue Calpia esté atendiendo a un gran nimero de personas pobres. Una inte-
rrogante aln mas importante es cudl es el nimero de clientes pobres que
potencialmente pueden ser atendidos por la tecnologia de crédito desarrolla-
da por Calpiad. Contestar estas preguntas y otras similares requiere saber cuan
pobres son los clientes de Calpia, tarea que no es facil, dados los enormes
problemas de medicién y los debates sin resolver acerca de la definicion mis-
ma de pobreza (Ravallion, 1994). Estas preguntas no pueden ser contestadas
en este documento; en lugar de ello, esta tarea se abordard a partir del uso de
una serie de indicadores de pobreza simples y directos. Los resultados de este
enfoque se presentan a continuacion.

Para aproximarnos a la pobreza relativa de los clientes rurales de la Finan-
ciera Calpia, se sigui6 el siguiente procedimiento. Primero, se utilizaron los
datos de una muestra de hogares rurales en El Salvador para calcular detalla-
damente los ingresos por hogar para 1997 (Beneke de Sanfelit, 2000). Se-
gundo, se hicieron las mismas preguntas a una muestra de clientes rurales de
la Financiera Calpid y, a partir de los datos obtenidos, se estimaron los ingre-
sos por hogar para sus clientes rurales (Schreiner et al., 1998). Tercero, las
correspondientes distribuciones del ingreso por hogar fueron comparadas de
diversas maneras (Navajas et al., 2001). A continuacién se reportan algunos
de estos resultados.

La comparacion mas facil de las dos distribuciones es contrastar la mediana de
los ingresos. La mediana del ingreso en 1997 para los hogares rurales en general
(1.717 délares por afo) estad por debajo de la mediana del ingreso por hogar de los
clientes rurales de Calpia (2 880); es decir, el cliente rural tipico de Calpia no es més
pobre —en funcién de los ingresos por hogar— que el hogar tipico rural. No obs-
tante, la mediana es sélo un momento en la distribuciéon de una poblacién caracte-
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rizada por una gran heterogeneidad, por lo cual siempre es mas ilustrativo observar
toda la distribucién.

Para realizar dicha comparacién, primero se determinaron los intervalos de in-
gresos para los deciles de la distribucién del ingreso por hogar proveniente de la
muestra de hogares rurales. Esto nos da el rango de ingresos para las familias mas
pobres, los siguientes mas pobres y asi sucesivamente. Luego, se ubica a los clientes
de Calpia de acuerdo con su ingreso en el correspondiente decil de la distribucion
para toda la poblacion rural, lo que indica la ubicacion de cada hogar cliente de
Calpid con respecto a toda la poblacién rural. De esta manera, se puede describir
qué porcentaje de clientes de Calpia se ubican en cada decil de la distribucion del
ingreso de los hogares rurales (véase el Grafico 4.3). Por ejemplo, 5% de los hoga-
res de Calpia se encuentran en el sequndo decil de la distribucion, 10% en el quinto
decil, 16% en el noveno decil y asi sucesivamente. En otras palabras, la cartera de
Calpia subrepresenta a los hogares rurales del segundo decil, refleja la poblacién
rural del quinto decil y tiene desproporcionadamente un mayor nimero de clientes
del noveno decil.

Grafico 4.3. Los clientes de Calpia y los deciles de la poblacién rural
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Fuentes: OSU/ Fusabes Basis, 1997, Encuesta de Hogares Rurales, y célculos propios.

Finalmente, para aproximarse a la proporcién de pobres en la cartera de Calpia
se requiere determinar una linea de pobreza. Para la poblacion rural de El Salva-
dor, en 1997, la linea de pobreza extrema fue establecida a un ingreso anual por
miembro del hogar de 2.276,60 colones (260,30 dolares) y la linea de pobreza
relativa, en 4.555,20 colones (520,60 délares) (Lardé de Palomo, 1999). Utilizan-
do estas lineas de pobreza, encontramos que 59% de los miembros de los hoga-
res que fueron clientes de Calpia eran relativamente pobres y 34% extremada-
mente pobres. En contraste, en la muestra de la poblacién rural, dichas tasas
fueron 75% y 46%, respectivamente (Navajas et al., 2001). Naturalmente, estos
datos deben ser tomados como una aproximacién y estan sujetos a las limitacio-
nes de la metodologia usada.
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5. LA TECNOLOGIA DE CREDITO: EL INGREDIENTE CLAVE PARA EL
EXITO

La aplicacién de una tecnologia de crédito apropiada ha sido el componente clave
en el éxito alcanzado por Calpia en su crecimiento sostenido, cobertura y sostenibi-
lidad. Una descripcion completa de una tecnologia de crédito deberia tomar en
cuenta el comportamiento de los prestatarios (Schreiner et al., 1998), debido a que
sus reacciones y respuestas a los procedimientos, politicas y requerimientos de una
OMF van a determinar en Ultima instancia el éxito de una transaccién crediticia.
Esto es asi porque algunos de los costos son internalizados por los prestatarios (por
ejemplo, los costos de transporte) y pueden impactar sustancialmente en sus deci-
siones de solicitar un préstamo y de pagarlo. Mas aun, los prestatarios interpretan
las senales que los prestamistas envian y responden a la estructura de incentivos
ofrecida por ellos.

A continuacién, se describe con algun detalle una serie de elementos que,
en conjunto, constituyen la tecnologia de crédito de Calpia. El analisis empie-
za con la descripcion de los principios originalmente desarrollados por Calpia
para sus operaciones crediticias en las areas urbanas, con la participacion de
la consultora alemana IPC, que luego fueron adaptados a las areas rurales.
Estos principios muestran la forma como Calpid mira a sus clientes —la de-
manda percibida— y los tipos de servicios que ofrece en consecuencia —la
respuesta de la oferta—.

La Financiera Calpia entiende que su segmento de mercado objetivo tiene las
siguientes caracteristicas:

(@) El hogar-empresa (finca) es una unidad econdémica indivisible de ingresos y
egresos; por esta razén, la capacidad y voluntad de pago deben ser evalua-
das para la unidad en su conjunto.

(b) Siempre es mejor un mayor nimero de fuentes alternativas de pago que la
concentracion de la cartera del hogar en una sola actividad, porque la diver-
sificacion facilita el control del riesgo por el hogar y reduce los problemas de
flujo de fondos al cumplir con el plan de amortizacion. Primero, la diversifi-
cacion delegada reduce la necesidad que la OMF tiene de diversificar su
propia cartera, con el fin de mantener el riesgo en un nivel aceptable
(Gonzélez-Vega, 1999b); segundo, la variedad de fuentes de ingreso del
hogar le permite disefar el contrato incorporando pagos frecuentes como
un mecanismo de seguimiento del cliente.

(¢) Una relacion de largo plazo es mas valiosa que una sola transaccion
para el prestatario y para el prestamista, porque ambos aprovechan
tanto la acumulacién de informacién como los costos ya hundidos para
reducir los costos de la transaccion (Gonzalez-Vega, 1997). Ademas,
debido a que los prestatarios rurales tienen pocas fuentes de crédito
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alternativas, éstos valoran la permanencia y la confiabilidad de la rela-
cién con el prestamista.

Los hogares pobres siempre tienen algunos activos que pueden ser usados
como garantias no tradicionales. Calpid entiende que la garantia es Util si
sirve como incentivo para el pago del préstamo —en la medida en que re-
duce las ganancias esperadas por el prestatario de un incumplimiento de
pago— y porque la captura de la garantia sirve como una sefial poderosa
para los clientes potenciales sobre la seriedad de la organizacién en el cobro
de los préstamos. Esto es asi aun si los activos dados en garantia poseen un
valor de mercado bajo en comparaciéon con el préstamo —por ejemplo,
muebles o electrodomésticos del hogar—.

En respuesta a una demanda de crédito que entiende bien, Calpié ofrece servi-
cios con las siguientes caracteristicas basicas:

(a)

Los préstamos son disefados para cada demanda individual. Esto permite a
los clientes aprovechar un conjunto mas amplio de oportunidades producti-
vas y ofrece a Calpié la ocasién de incrementar su capacidad de generacién
de ingresos en cada préstamo.

El producto ofrecido es la expectativa de una relacién de largo plazo, en la
cual se promete una secuencia de servicios financieros bajo términos y con-
diciones cada vez mejores.

Los oficiales de crédito (analistas) son el vinculo mas importante —y la ma-
yoria de las veces el Unico— entre Calpia y sus clientes. Para aprovechar la
estructura de incentivos que este contacto personal implica, los analistas
son los encargados de la mayorfa de las actividades de otorgamiento de un
préstamo —seleccidn, seguimiento y ejecucién del contrato—, lo que per-
mite a Calpid obtener economias de ambito.

Dado que el desempefno de los analistas de crédito determina la cali-
dad y productividad de los servicios ofrecidos por Calpia, éstos son cui-
dadosamente seleccionados y entrenados. Ademas, se usa un sistema
de incentivos monetarios basado en los resultados de la cartera de cada
analista.

La rapidez en la decision de otorgamiento del préstamo es altamente apre-
ciada por los clientes. Calpia evalla a sus clientes potenciales en un tiempo
relativamente corto; los clientes recurrentes no tienen ninguna interrupcion
en la continuidad de su financiamiento.

Calpid realiza un andlisis profundo de su cliente y efectia un seguimiento
del uso de los fondos; este sequimiento se realiza sélo para detectar cam-
bios que puedan afectar su nivel de riesgo y no por algun interés en un uso
especifico. Calpia entiende que sus clientes perciben mejor que nadie los
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cambios en sus oportunidades productivas y los anima a que ajusten sus
decisiones a los cambios que ocurren en el entorno. Esta practica fue util,
por ejemplo, para mantener la mora en niveles muy bajos aun en la época
del fenémeno de El Nifio.

(g) Elseguimiento continuo de los clientes, realizado a un bajo costo a partir de
visitas casuales del analista dentro de su rutina diaria de trabajo, juega un
papel significativo en este segmento del mercado, ya que refuerza la rela-
cién prestatario-prestamista y es una sefal de la seriedad con que Calpia
asume el pago del préstamo.

(h) El trabajo de los analistas es respaldado por un eficiente sistema de infor-
macién, que permite que datos actualizados sobre la mora estén disponi-
bles diariamente.

(i) Se aceptan como garantia activos no tradicionales —con un alto valor de
uso, pero con bajo valor de mercado— yactivos tradicionales —como hipo-
tecas de viviendas—.

() Los contratos se hacen cumplir (e/ecutan) para asegurar el pago del
préstamo y para enviar a los demas clientes una sefal sobre el firme
propdsito de cobrar el préstamo sin importar las circunstancias
(credibilidad).

6. LA TECNOLOGIA DE CREI?ITO RURAL DE CALPIA: UN CUIDADOSO
PROCESO DE ADAPTACION

El proceso de adaptacién y transferencia de una tecnologia de crédito a diferentes
escenarios no es una tarea sencilla. La Financiera Calpia se ha expandido gradual y
cuidadosamente desde las areas urbanas hacia las rurales, tarea que ha sido un
proceso dificil de aprendizaje en el camino y de avances con pequefos pasos para
asegurar el éxito (Buchenau, 1997; Navajas, 1999b). A continuacién se presenta
una descripciéon detallada de este proceso.

La descripcion de una tecnologia de crédito requiere una cantidad sustancial de
informacion sobre los procedimientos, actitudes y practicas. La informacion perti-
nente no se encuentra en los resultados —por ejemplo, bajos niveles de morosidad
0 numero creciente de clientes—, manuales o reportes de fin de afo sino, mas
bien, en la practica cotidiana y en las conductas de los analistas, administradores y
prestatarios. Sin embargo, siempre resulta dificil ir méas alld de los manuales e incur-
sionar en el mundo de la conducta de las personas. A la vez, dado que los manuales
s6lo consideran un rango limitado de opciones y posibilidades, no siempre se pue-
den prever las situaciones que la actividad crediticia implica. Por este motivo, esta
seccion utiliza como insumos no sélo los manuales —écudles son las reglas?— sino
también las extensas entrevistas con analistas y administradores —équé se ha he-
cho?—y la informacion acerca de los servicios financieros ofrecidos —équé se ha
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producido?—. Los insumos mas importantes para descifrar el contenido de la caja
negra de la tecnologia de crédito fueron las entrevistas con los analistas.'®

En agosto de 1998, la Financiera Calpia tenia una red de 10 agencias dispersas
en las areas urbanas y rurales de El Salvador, ademas de la oficina administrativa
central.'" Las agencias contaban con 68 analistas, 15 de los cuales fueron conside-
rados analistas rurales.’? Todos estos analistas fueron entrevistados, junto con 8
analistas urbanos —de un total de 53—."*El analisis que sigue es basicamente cua-
litativo y describe una serie de elementos que, en conjunto, constituyen la tec-
nologia de crédito de la Financiera Calpia.

6.1 Los analistas de crédito: pilar humano del servicio crediticio

6.1.1 El proceso de contratacién

La Financiera Calpia estd consciente de la importancia que tienen los analistas
en las actividades diarias de la institucién. Estos, cuya edad promedio es 30
afos, pasan por un largo y riguroso proceso de seleccidn; proceso que, desde el
momento en que Calpid pone un aviso en el periddico hasta que el nuevo ana-
lista de crédito llega a manejar su propia cartera, puede durar por lo menos
cuatro meses.

En la seleccidon se buscan profesionales recién graduados o estudiantes univer-
sitarios que estan por graduarse, de carreras que van desde economia y adminis-
tracion de empresas hasta agricultura. Otros requisitos importantes incluyen la
residencia cercana a la agencia, licencia de conducir y disponibilidad para trabajar
en el campo, fuera de la oficina; ademas, se busca que tengan relaciones ya esta-
blecidas en las comunidades de influencia de sus agencias. La experiencia banca-
ria o en actividades relacionadas con crédito no es necesaria; Calpia prefiere la
falta de experiencia para evitar sesgos en la conducta del analista.

El camino tipico de ingreso de un nuevo analista es el siguiente. El candidato
envia su curriculum vitae a Calpia. Después de un mes, un nimero selecto de candi-
datos es llamado a una entrevista y a rendir un examen escrito, orientado a evaluar
la creatividad de los candidatos y no sus conocimientos especificos. Los candidatos

10. Para garantizar consistencia durante las entrevistas, se preparé una guia con una serie de preguntas y
recordatorios para el entrevistador. Dado que el objetivo fue descubrir procesos y conductas desconocidas,
el cuestionario fue disefado con preguntas abiertas.

11. Estas agencias son: Soyapango, Nueva San Salvador, Centro, Apopa, Santa Ana, Usulutan, Mejicanos,
Cojutepeque, Sonsonate y San Miguel. Los ocho analistas urbanos entrevistados pertenecen a las ocho
primeras agencias.

12. Como regla practica, Calpia considera a un analista de crédito como rural si atiende a prestatarios que viven
a mas de 20 kildmetros de distancia de la agencia donde él trabaja. A estos préstamos se los considera
rurales, y comprenden actividades agricolas, pecuarias, comerciales, artesanales y de servicios (Schreiner et
al., 1998).

13. Cuatro entrevistadores participaron en este esfuerzo: Sergio Navajas, Claudio Gonzélez-Vega y Rafael Pleitez-
Chavez, por The Ohio State University; y Anabella Lardé de Palomo, por Fusabes
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gue aprueban —50% pasaron el examen a principios de 1998— deben realizar un
examen de campo, cuyos objetivos principales son evaluar la capacidad de interac-
cion de los candidatos con los deudores —fuera de la oficina— y con sus compane-
ros y superiores —en la oficina—. Este examen consiste en hacer el papel de un
analista en la evaluacion de la capacidad y voluntad de pago de un solicitante de
crédito, y sustentar su propuesta de crédito ante un comité de crédito formado por
otros candidatos y por los gerentes de Calpia. Esta etapa incluye un juego de roles
en el cual uno de los ejercicios usuales es que el gerente de crédito actie como
deudor moroso.

Dependiendo de la calidad de los candidatos, los puestos son ofrecidos en el
siguiente mes. Luego, el nuevo analista pasara los siguientes dos meses en un en-
trenamiento cuyo costo es compensado con su compromiso' de permanecer en la
organizacion por un minimo de dos afos. La primera parte del entrenamiento con-
siste en un curso de dos semanas durante el cual se ensefia anélisis financiero, las
politicas de la organizacién y la forma de evaluar tanto la capacidad como la volun-
tad de pago de los clientes nuevos y antiguos. En la segunda parte, los nuevos
analistas se asocian con analistas experimentados para aprender en el terreno. A los
analistas recién contratados se les asigna la tarea de realizar estudios de mercado
en las nuevas areas de expansion de Calpia, con lo cual tienen una primera aproxi-
macioén a las caracteristicas del mercado.

6.1.2 El perfil del analista de crédito

Existen dos grupos: los analistas de crédito rural y los de crédito urbano. Como ya
se menciond, se entrevistd a todos los analistas rurales —15— y a 8 analistas
urbanos.

Los analistas rurales

El analista rural tipico vive en las cercanias de la agencia donde trabaja. Usualmente
tiene o estd por obtener un titulo profesional en agronomia de la Escuela Nacional
de Agricultura. Esta formacion académica le permite entender mejor el entorno
rural. Generalmente posee conocimientos basicos de contabilidad, computacion y
analisis financiero.

El tipo de formacion formal, sin embargo, no les permite a los nuevos analistas
reconocer rapidamente si una explotacion agricola es ineficiente o estimar el rendi-
miento probable de un cultivo. De ahi que la parte mas importante del entrena-
miento que les imparte Calpia sea el aprendizaje en el campo, cuando ellos acom-
pafian a un analista experimentado pero alin no tienen cartera propia; esta etapa
dura de dos a tres meses.

14. Este compromiso se refleja en la firma de un pagaré que los analistas deberan cancelar si se retiran antes de
los dos afos de trabajo. En 1998, el monto del pagaré fue de 571 ddlares (Pleitez-Chavez, 1999).
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Si bien los analistas rurales suelen tener una formacion académica similar, difieren
entre si en cuanto a su experiencia laboral. El grupo més importante —alrededor de
30% del total—, que pertenece a la primera generacién de analistas rurales, provino
del BFA.'>El resto tiene alguna experiencia en ONG financieras —Federacién de Coo-
perativas Agropecuarias del Oriente (Fecoagro), Plan Internacional— o ha trabajado
en actividades agricolas —beneficios de café, fincas privadas—. Como ya se indicé, la
tendencia actual es contratar personal sin experiencia crediticia previa.

Los analistas rurales reciben solamente un dia adicional de capacitacion especifica,
en comparacion con los analistas urbanos. Calpia sigue los mismos principios de cré-
dito en ambos ambitos, lo que no significa que el crédito rural sea igual al urbano.
Ciertamente, se requieren habilidades diferentes, pero éstas no pueden ser ensena-
das en unas pocas clases tedricas. Por eso, Calpia tiende a contratar personal con
formacién académica en agronomia y con experiencia de trabajo en las &reas rurales.

Los analistas urbanos

Los analistas urbanos también tienen cerca de 30 anos de edad, pero poseen una
formacién y experiencia laboral mas diversas que las de los analistas rurales. Tienen
estudios en administracion de empresas, economia o contabilidad, pero también
hay quienes sélo tienen educacion secundaria; es posible encontrar desde profeso-
res de colegios y asistentes administrativos hasta microempresarios. Financiera Calpi
considera que estos analistas no requieren un tipo de formacion especifico, como si
los analistas rurales.

6.2 La importancia de la primera impresion: el proceso de seleccion
y el envio de senales

El primer conjunto de acciones y procedimientos en la tecnologia crediticia se rela-
ciona con la seleccion de los deudores y con la emisién de sefales. En el proceso de
seleccion, Calpia evalla la capacidad y la voluntad de pago de los clientes potencia-
les; asimismo, busca distinguir a los prestatarios potenciales de acuerdo con su
nivel de riesgo y ofrecerles contratos de acuerdo con dicho nivel.

El primer contacto es sumamente importante, ya que tanto el prestamista como
el prestatario emiten sefales acerca de sus intenciones.'® La forma como se disefian
e interpretan estas sefales influird grandemente en el desempefo futuro de am-

15. Una razén importante por la que Calpia inicialmente contraté antiguos analistas de crédito rural del BFA
fue para beneficiarse de su conocimiento de la regién —clientes— y sobre las practicas crediticias. Una vez
adaptada su propia tecnologia a las areas rurales de El Salvador, el conocimiento adicional que traian los
analistas de crédito rural ya no era crucial para Calpid. Es mas, se observd que ensefiar nuevas técnicas y
actitudes a candidatos sin experiencia crediticia era mas efectivo que tratar de cambiar viejos habitos.

16. El primer contacto con el cliente puede ocurrir: (i) en las oficinas de Calpia, adonde el posible prestatario
acude en busca de informacion; (ii) cuando un prestatario vigente recomienda a una persona, la cual es
visitada por un analista de crédito para ofrecerle los servicios de Calpia; y (iii) en el punto de reunién de los
analistas de crédito rural cuando visitan una zona. En forma similar, un analista urbano puede encontrarse
con un cliente potencial cuando visita su drea de trabajo.
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bos. Esta parte de la tecnologia de crédito ha sido muy importante en El Salvador,
debido a la debilitada cultura de pago y a las sefiales negativas enviadas por OMF
gue no estan preocupadas por su sostenibilidad.

Una caracteristica comun de algunos clientes de Calpia es el haber tenido expe-
riencia con otras organizaciones financieras."” Dado que los habitos y las actitudes
de pago de los clientes han sido configurados, para bien o para mal, por estos
contactos previos, Calpid se ha visto obligada a invertir considerables recursos en
diferenciar su producto y en enviar sefales explicitas sobre su intencién de cobrary
recuperar los préstamos otorgados.

Por otro lado, en las agencias se dictan charlas informativas que tienen varios
propdsitos. Primero, sirven para mostrar los servicios. La charla destaca los servicios
ofrecidos por Calpia y, en especial, la agilidad del proceso; también se recalcan los
beneficios del establecimiento de una relacién de largo plazo y la capacidad de
Calpia de disefiar los términos y las condiciones del contrato para cada cliente. Los
analistas buscan diferenciar claramente a Calpid de otras organizaciones caracteri-
zadas por su alto nivel de burocracia (como el BFA) o por su existencia transitoria
(ONG). Segundo, en la charla se discuten las responsabilidades del prestatario, los
requisitos que debe cumplir, y la rigidez de Calpié en cuanto a la recuperacién de los
préstamos. Calpia espera que la charla sirva como mecanismo de autoseleccion;'® es
decir, que los solicitantes que no son sujetos de crédito se inhiban de solicitar un
préstamo.

6.2.1 Evaluar, evaluar, evaluar

Después de la charla, las personas que sigan interesadas en solicitar un préstamo
deben llenar un formulario y entrevistarse con un analista de crédito, quien debe
entonces evaluar si el solicitante puede ser sujeto de crédito. Dependiendo de los
resultados, se determinan las condiciones y los términos especificos del préstamo o
la solicitud se rechaza. El rechazo de una solicitud siempre es comunicado sutilmen-
te, para que no sea tomado en forma personal.

El proceso de evaluacién es laborioso. Implica la obtencién de informacién de
tres fuentes principales: el cliente mismo, referencias —de otros clientes y de orga-
nizaciones financieras— y visitas al negocio —o parcela—y al hogar del solicitante.
Dado que cada paso es costoso y la efectividad de la evaluacion afecta los resulta-

17. Los analistas de crédito rural reportan que algunos de sus clientes ya habian recibido préstamos de alguna
organizacién financiera formal. La proporcién de clientes con experiencia crediticia previa va desde 10%
hasta 60% de los clientes atendidos por un analista de crédito. El principal prestamista ha sido el BFA,
seguido por las cajas de crédito y las ONG.

18. Si el proceso de autoseleccién es eficiente, la organizacion invertira en una evaluacién individual mas
detallada sélo para un nimero reducido de solicitantes. Un mecanismo de autoseleccion ineficiente eliminaria
a pocos o ninguno de los solicitantes con alto riesgo y la OMF tendria que invertir més en la evaluacién
individual de los solicitantes. Aparentemente, la charla en Calpia es un instrumento poderoso; los analistas
de crédito estiman que alrededor de 30% de quienes asisten se van cuando la charla ha terminado. No
obstante, a pesar de que las charlas transmiten un mensaje similar en todas las agencias, su efectividad
depende del carisma de cada analista.



INNOVACION EN LAS FINANZAS RURALES: FINANCIERA CALPIA, DE EL SALVADOR / 205

dos de la cartera —y las bonificaciones—, los analistas comienzan con las tareas de
oficina y dejan las visitas de campo para después de que los clientes hayan califica-
do. Pero {qué informacion especifica se recoge en cada etapa? A continuacion se
responde a este tema.

Etapa 1. informacion obtenida del cliente

La primera entrevista con el cliente es sumamente importante. Esta es la primera
oportunidad que el analista tiene para evaluar el caracter del cliente. Es una entre-
vista corta, pero muy efectiva. Los principales puntos que se discuten son los si-
guientes:

(@) El proposito del préstamo y las fuentes del pago. Aqui, el conocimiento
agronémico del analista de crédito rural juega un papel importante —ren-
dimientos y precios promedio de la regién e insumos necesarios para obte-
ner determinado rendimiento en un cultivo dado—, pues le permite no de-
jarse engafar facilmente en estos aspectos.

(b) Se recalca la naturaleza del compromiso asumido. Se establece clara-
mente que, en caso de tener problemas con la fuente principal de pago,
el deudor debe tener fuentes alternativas. También se reconoce que el
andlisis de la capacidad de pago debe incluir al negocio y al hogar como
una unidad.

(c) La garantia. El analista le explica al cliente los tipos de garantias que
son aceptados y las ventajas o desventajas asociadas con cada uno de
ellos.

(d) Una vez que se haya logrado un acuerdo general, el analista entrega al
cliente una solicitud. El formulario resume la informacion que ha sido discu-
tida en la entrevista y solicita los documentos que la respalden. Ademas, se
solicitan dos nombres de personas que no sean parientes, que puedan ser-
vir de referencia.

Los analistas de crédito rural estdn autorizados para negociar préstamos para
actividades no agricolas si el cliente vive en la zona de trabajo del analista, pero no
se ofrecen préstamos para consumo en forma explicita, porque todavia no se ha
desarrollado una tecnologia de crédito para este tipo de préstamos. No obstante, el
analista reconoce que, dada la fungibilidad de los fondos, éstos pueden ser usados
para consumo.'

Con la informacién sobre el hogar y el negocio, asi como la historia crediticia a la
mano, el analista de crédito programa una visita al cliente en los siguientes dias,
antes de lo cual deberd obtener informacién de otras fuentes.

19. Los analistas de crédito entrevistados consideran que la desviacién en el uso de los fondos ocurre en pocos
casos —de 5% a 20% de los prestatarios—. Esto no les importa, mientras el préstamo sea pagado.



206 / Sergio Navajas y Claudio Gonzélez-Vega

Etapa 2. informacion de otras fuentes

Las fuentes mas importantes de informaciéon adicional son las referencias. La situa-
cién crediticia de todo solicitante es verificada con el BFA y las cajas de crédito. Si el
monto del préstamo es grande, pueden consultarse otras fuentes, tales como Pro-
Crédito —una central de riesgos privada— y la Superintendencia de Bancos. Si el
solicitante tiene algun préstamo en mora, el proceso termina inmediatamente. Si el
cliente tiene un crédito vigente, dependiendo de su capacidad de pago remanente,
el préstamo de Calpia sigue siendo posible. Los analistas urbanos utilizan las mis-
mas centrales de riesgo, pero también consultan fuentes comerciales, que parecen
ser mas importantes en el caso de los clientes urbanos que en el de los rurales. No
obstante, en palabras de los analistas de crédito, la referencia mas importante pro-
viene de prestatarios establecidos en la regidn, quienes claramente poseen ventajas
de informacion.

En general, la entrevista inicial, el formulario de solicitud y el proceso de
recoleccion de informacién previos a la visita al cliente rural son més complejos
y detallados que los de un analista urbano. Ademas, la parte méas cara del proce-
so de evaluacién para un analista de crédito rural es la visita de campo, mientras
que los analistas de crédito urbano generalmente pueden llegar caminando a
los negocios de sus clientes; por ello, en el caso de los solicitantes rurales, la
visita sélo se realiza cuando existe la suficiente confianza de que se esta ante un
cliente potencial legitimo. Un pronto rechazo de la solicitud es tan importante
como la rapida aprobacién, porque ambos reducen los costos de transaccion
del prestatario.

Etapa 3. informacion proveniente de Ja visita al cliente

La visita tiene tres componentes principales: visita al hogar, al negocio y a la co-
munidad, en busqueda de referencias. En la visita al hogar, el analista busca sefa-
les que le ayuden a evaluar mejor al solicitante: el estado de las relaciones inter-
nas en el hogar, la calidad de vida, la condicion de las posibles garantias, la acce-
sibilidad a las garantias y la documentacién. Se solicita cualquier documento que
pueda servir de respaldo a la solicitud: recibos por servicios publicos pagados,
recibos de pago de obligaciones financieras (BFA, ONG, compras de electrodo-
mésticos), titulos de propiedad de la casa o de la tierra, recibos de remesas y
documentos del negocio.

En la visita a la parcela o al negocio en el que los fondos seran invertidos, el
analista observa las técnicas y practicas utilizadas por el cliente. Personalmente eva-
lGa los inventarios, maquinaria, ventas y otros. Si bien tanto los analistas urbanos
como los rurales deben visitar el hogar y el negocio de los solicitantes, el énfasis es
distinto: éste recae sobre las condiciones del hogar en la evaluaciéon que realizan los
analistas rurales y sobre el negocio en el caso de los urbanos.

Aun cuando la recoleccion de esta detallada informacion pueda parecer bastan-
te exigente, no es suficiente. Las referencias personales son todavia necesarias. El
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analista de crédito conversa con vecinos, clientes antiguos en la zona y comercian-
tes de la region para confirmar su informacién. Algunas preguntas sencillas versan
sobre el caracter de la persona: {es un miembro respetable en la comunidad?, les
un agricultor esforzado? A los comerciantes se les pregunta si le otorgan crédito al
solicitante sujeto a evaluacion. En algunos casos, los analistas de crédito encuen-
tran que la parcela de tierra no pertenece al solicitante. Si bien el no ser propietario
de la tierra per se no excluye del crédito al agricultor, un hallazgo de esta naturaleza
puede erosionar la confianza entre el prestamista y el prestatario, y puede conducir
a la ruptura de la relacién.

6.2.2 El formulario de evaluacién: resumen de hallazgos y recomendaciones

El reporte de evaluacion resume todas las recomendaciones y los hallazgos realiza-
dos por el analista de crédito rural.

Informacion del hogar y del negocio

La informacién recolectada incluye observaciones acerca de la composicién de la
familia —el numero de miembros, la condicion de empleo y la edad—, la condicion
de la propiedad de la vivienda —propia, rentada, con titulo o sin é—y un estimado
del valor de la casa y otros activos fijos. También se recolecta informacién sobre el
tamano de la parcela, su localizacién, el tipo de riego, el tipo de cultivos, la condi-
cion de la propiedad y una estimacion de su valor. Toda esta informacién se utiliza al
momento de evaluar la solicitud.

Estados financieros historicos y proyectados

Se prepara un flujo de caja detallado, que refleja la capacidad de pago probable del
solicitante, con y sin el préstamo. En esta proyeccion se destacan tres aspectos:

(@) Seincluyen los ingresos y egresos de toda la unidad econémica y de todas
las fuentes. En el lado de los ingresos se consideran las remesas, ventas y
salarios; en el lado de los egresos se consideran gastos del negocio y gastos
familiares, tales como alimentacion y vestuario.

(b) Los parametros de produccion —rendimientos de cultivos o productividad
del ganado— se calculan a través de un promedio ponderado: el maximo
rendimiento histérico, el ultimo rendimiento y el peor rendimiento. Para
calcular el valor de la produccién se usa el precio minimo esperado de
venta.

(c) La contribucion relativa de cada actividad del hogar-negocio al flujo de in-
gresos es importante. Cuando la principal fuente de ingresos no es la agri-
cultura, el analista de crédito debe presentar un anélisis detallado de la ac-
tividad alternativa. Dado que la diversificacién es muy importante para re-
ducir el riesgo, los analistas de crédito tienden a rechazar las solicitudes de
clientes especializados en una sola actividad.
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El analista también debe preparar un balance general estimado, basado en la
visita realizada al solicitante. Se presta especial atencion a los inventarios —maqui-
naria, ganado— vy a las deudas. En esta parte del proceso, el analista ya ha verifica-
do las obligaciones financieras vigentes con los prestamistas rurales tipicos y, de ser
necesario, con las centrales de riesgo.

Referencias

Como se indico, el solicitante debe dar nombres de personas como referencias,
aunque el analista rural sabe que ellos son amigos o socios del solicitante. Esta
informacion es mas valiosa cuando los nombres son de deudores actuales con buen
récord de pago. En cualquier otro caso, los analistas buscan sus propias fuentes de
referencia: personas de confianza que conocen en el pueblo —algun cliente anti-
guo—, comerciantes o vecinos.

Garantias

La voluntad de pago de un prestatario se ve influenciada por distintos factores. Uno
de ellos es la posibilidad de perder los bienes que haya ofrecido en garantia. Con-
forme al contrato de préstamo, la pérdida de estos bienes es una consecuencia
inevitable de la falta de pago, independientemente de las condiciones que hayan
causado la mora e incumplimiento —pérdida de la cosecha, inundacién, una caida
inesperada de los precios—. En Calpid, el contrato de préstamo no considera expli-
citamente ninguna excepcién a esta regla.

Cuando el sistema legal es ineficiente y complicado, el prestamista debe encon-
trar formas alternativas para ejecutar el contrato. En Calpia, la garantia desempefa
tres funciones importantes: reduce las ganancias que el deudor moroso espera ob-
tener de incumplir el pago, sirve como sefial para futuros prestatarios acerca de la
seriedad de la organizaciéon y reduce las pérdidas del prestamista ante el incumpli-
miento. Sin embargo, estos tres objetivos no siempre se logran.®

En la practica, el nimero de garantes y el valor de la garantia sobrepasan el
minimo requerido por el manual de crédito.?' Los analistas de crédito y los gerentes
de cada agencia tienen la potestad de incrementar estos requerimientos si lo consi-
deran conveniente. Esta practica responde a la elevada ponderacion que tiene la
calidad de la cartera en el cdlculo del bono para el analista. Dentro de las garantias
usualmente aceptadas por los analistas de crédito rural, los electrodomésticos
—televisores, videograbadora, refrigeradores, cocinas— y muebles —juegos de co-
medor— son los de mayor aceptacion, debido a sus siguientes ventajas: (i) son

20. Por ejemplo, los electrodomésticos pueden tener un reducido valor de venta, pero pueden tener un alto
valor de consumo para el cliente, lo que refuerza los incentivos para pagar; o existen bienes con alto valor
de reventa que, dadas las limitaciones del sistema legal, tienen poco valor para Calpia.

21. Debe sefalarse que en la visita al cliente, el analista de crédito siempre trata de conversar con la esposa. Su
inclusion como codeudora se ha convertido en una regla en Calpid, ya que su consentimiento muestra el
compromiso de toda la unidad familiar frente a la nueva obligacién.
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faciles de trasladar hacia las agencias de Calpia en caso de incumplimiento del pago;
(i) es méas facil rematar artefactos pequefios que grandes; (iii) algunos de estos
bienes tienen un alto valor de consumo; por lo tanto, su posible pérdida influye
positivamente en el comportamiento de los prestatarios; y (iv) las restricciones lega-
les para retirar este tipo de bienes son menores.??

En orden de importancia, después de los electrodomésticos siguen la maquina-
ria y el ganado. La maquinaria es un activo valioso, pero para usarlo como garantia
debe estar legalmente registrado y esto es costoso —en cuanto a tiempo y dine-
ro—. Ademas, no es tan facil de vender, ya que es un activo especializado. Por otro
lado, el ganado se acepta a través de un documento —carta de compra— que
establece que si el bien se vende, Calpia tiene derecho al producto de dicha opera-
cién; sin embargo, debido a su movilidad y mayor riesgo, el ganado sélo es acepta-
do como garantia complementaria.

La cuarta y menos utilizada garantia es la hipoteca de un inmueble, que es re-
querida sélo cuando el monto del préstamo es lo suficientemente grande como
para justificar los costos de transaccion asociados con este tipo de operacion.? El
proceso legal para establecer una hipoteca es caro y puede tomar hasta un mes,
plazo muy largo para las actividades agricolas, en las cuales las oportunidades para
cosechar o sembrar se pueden perder facilmente. Como sustituto imperfecto, los
analistas de crédito rural aceptan titulos de propiedad en custodia. Pese a que estos
documentos no tienen validez legal para alguna accién coercitiva en caso de in-
cumplimiento del pago, para algunos clientes la simple amenaza de problemas le-
gales funciona como un fuerte incentivo para pagar.

La combinacion de garantias muebles —electrodomésticos del hogar y gana-
do— vy la firma de la esposa son suficiente garantia cuando la parcela o la casa
pertenece a la familia. Si los solicitantes no son propietarios, se necesitan ga-
rantias adicionales.?* El mejor garante es un cliente antiguo de Calpia con buen
récord de pago. Si esto no es posible, es preferible un codeudor que tenga casa
propia. Si el garante es el respaldo principal del préstamo, el analista de crédito
deberd visitarlo. O, en los casos en los que un miembro del hogar es asalariado,
se pide una orden irrevocable de pago, que dispone la retencién de una porcién
del salario por el empleador en caso de incumplimiento del contrato para pagar
el préstamo.

22. Enel caso de los electrodomésticos, el prestatario firma un documento —dacion en pago— que le permite
al prestamista remover el bien si el prestatario estd de acuerdo.

23. Este enfoque no es siempre bien entendido por los clientes nuevos. Algunas veces entran a la agencia de
Calpia pensando que, como ocurre en los bancos tradicionales, el ofrecer una hipoteca implicaria una
aprobacion automatica del préstamo. Con el tiempo, se dan cuenta de que tener un acervo importante de
bienes pequenos, pero altamente valorados por ellos y que sean movibles, resulta mejor.

24. Calpid no exige que los agricultores sean duefios de la tierra que trabajan. Su tecnologia le permite al
deudor respaldar sus préstamos con garantias alternativas. Esta innovacién es importante para El Salvador,
donde una proporcién importante de los agricultores son arrendatarios de tierras (Buchenau, 1997).
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La valuacion o tasacion de la garantia es también importante. Dado el peque-
Ao tamafo de las transacciones y la gran variedad de bienes aceptados como
garantia, serfa imposible —y muy costoso— contratar un valuador independien-
te, por lo cual el mismo analista de crédito estima el valor de la garantia. La valuacién
depende de los supuestos y la experiencia de cada analista de crédito. El cociente
minimo garantia-préstamo —1,5 a 1— esta disefiado para cubrir todos los costos
de liquidacion.

6.2.3 Aprobacion y desembolso

El analista de crédito no esta autorizado para aprobar una solicitud de préstamo. El
comité de crédito es el encargado de aprobar, modificar o rechazar las solicitudes y
para ello usa la informacion recolectada por los analistas. El comité de crédito es el
segundo filtro méas importante en el proceso de evaluacién. Dependiendo del ta-
mafo del préstamo, el comité incluye al analista de crédito, al coordinador de crédi-
to, al gerente de la agencia o al gerente de crédito de Calpia. Para los préstamos de
montos grandes, el comité estd conformado por dos miembros de la junta directiva
y dos gerentes de Calpia.

Cuando el monto del préstamo es relativamente pequefo —aproximada-
mente hasta 45.000 colones ¢ 5.000 dolares americanos—, el proceso es
rapido y sencillo. En un mismo dia, el analista de crédito puede entregar
toda la documentacion de respaldo del préstamo al gerente de la agencia,
presentar el caso personalmente, y el gerente puede hacer alguna recomen-
dacion. Si bien la mayoria de préstamos estad bajo el control y la aprobacién
del gerente de la agencia, cuando el préstamo tiene que ser aprobado por
un comité con miembros que no pertenecen a la agencia, el proceso toma
unos dias.

La siguiente pregunta es: ¢{cudn bueno como filtro es el comité de crédito? De
acuerdo con los analistas de crédito, la mayoria de los casos —70% a 90%— son
aprobados sin modificaciones, no méas de 5% son rechazados por el comité y el
resto de las solicitudes se aprueba con ligeras modificaciones.? El porcentaje de
préstamos aprobados sin modificaciones es mayor para clientes antiguos (recurren-
tes) y cuando el analista de crédito tiene mayor experiencia. Tomada la decision del
comité, el analista notifica al solicitante. Incluso con modificaciones, la mayoria de
los clientes acepta la oferta.

El proceso completo, desde la solicitud hasta el desembolso de los fondos, toma
de tres a cinco dias. El periodo de espera depende del tiempo en que el analista de
crédito visite la regién y demore en juntar la documentacién necesaria. Si el analista
puede visitar al solicitante inmediatamente después de la solicitud, todo el proceso
no toma mas de tres dias.

25. El cambio mas comun es el tamano del préstamo, seguido por el plazo.
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6.3 Seguimiento: supervision de la capacidad de pago, no de la
produccién

El objetivo de la evaluacién detallada de las principales fuentes de ingresos del
cliente es estimar su capacidad de pago. Por ejemplo, si la principal fuente de ingre-
sos es la produccién de maiz, el analista tendra que analizar, proyectar y evaluar la
producciéon de esta graminea. Los términos y las condiciones del préstamo se ajus-
taran a su ciclo productivo. El objetivo ultimo de Calpid no es, sin embargo, asegu-
rar la produccién de maiz sino la capacidad de pago. Como medida adicional, el
analista de crédito siempre requiere que exista una fuente alternativa de pago, en
caso de presentarse problemas con la actividad principal.

La naturaleza de las actividades de seguimiento depende del tipo de préstamo.
Los tres productos principales que se ofrecen en las areas rurales?® son:

(a) Crédito de temporada: préstamos de muy corto plazo destinados a finan-
ciar capital de trabajo durante periodos de alta demanda;

(b) Crédito microempresarial: préstamos de corto y mediano plazo destinados
a financiar capital de trabajo e inversién en microempresas, y

() Crédito agropecuario: préstamos de corto y mediano plazo destinados a
financiar capital de trabajo e inversién en actividades agropecuarias.

Después del desembolso, el analista de crédito puede visitar al prestatario, pero
esta visita no ocurre necesariamente en todos los casos de nuevos prestatarios ni
para todos los préstamos, porque la pesada carga de trabajo de cada analista rural
no lo permite. Mas aun, la visita de sequimiento no forma parte explicita del contra-
to de préstamo. Los analistas de crédito han aprendido que su sola presencia en la
zona constituye un buen instrumento de seguimiento. Una visita casual, no progra-
mada, funciona efectivamente para cumplir con la finalidad del seguimiento.

La visita no constituye un analisis largo y detallado sobre el uso de los fondos;
mas bien, es un encuentro corto y amigable.?” Lo que interesa es que los clientes
sientan que los analistas de crédito estan presentes en la region. Los analistas ex-
presaron que algunos incrementos en la mora se deben exclusivamente a su ausen-
cia temporal de la zona —por ejemplo, por vacaciones o enfermedad—.

6.3.1 Seguimiento preventivo

Algunas circunstancias precipitan una visita antes del vencimiento del plazo del
préstamo. Estas circunstancias son:

26. A fines de 1998, la cartera de los analistas rurales estaba destinada a actividades agropecuarias —64,3%
del saldo total—, artesanales —15,4%—, comercio —13,9%—y servicios —6,4%— (Pleitez-Chavez, 1999).

27. El analista habla acerca de la familia, sobre los eventos ocurridos en la region y acerca de la situacién del
hogar. Algunas veces, un simple saludo funciona bastante bien (random monitoring).
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(@) Un evento negativo —por ejemplo una sequia— que no esta bajo el control
del cliente, pero puede afectar negativamente su capacidad de pago. El ana-
lista tratard de asegurarse de que sus clientes realicen actividades que les
permitan combatir los efectos negativos del shock. Una medida ex ante en
este sentido es el requerimiento de fuentes alternativas de pago.

(b) Informacion casual de los vecinos. Algunas veces, el analista de crédito se
entera por los vecinos de que uno de sus clientes ha dejado la regién o el pafs,
esta enfermo, tiene problemas familiares o ha sido victima de la violencia.

(c) Cambio en el uso de los fondos. Se visita al cliente para constatar sélo si su
nivel de riesgo —y, por tanto, su capacidad de pago— ha cambiado.

(d) Si el préstamo es por un monto importante y con pago Unico. Como ya se
indico, Calpia ofrece créditos de temporada, cuya caracteristica mas impor-
tante es que el principal y los intereses se cancelan en un solo pago. Cuando
los montos son altos, el analista visita al cliente para averiguar qué esta suce-
diendo con el negocio. El préstamo con un solo pago no proporciona el flujo
continuo de informacién que los préstamos con pagos frecuentes ofrecen.

(e) Fin de mes. Un componente importante en la evaluacién del rendimiento de los
analistas y en la determinacién de su salario es la mora de su cartera a fin de
mes. Esto aumenta la preocupacion de los analistas por el control de la mora.

6.3.2 Seguimiento correctivo

En caso de atraso en el pago, la primera accién del analista es visitar al cliente
dentro de los cinco dias de atraso. El primer dia de atraso no constituye razén de
preocupacion. Dado que hay razones comprensibles por las cuales un cliente se pue-
de atrasar en sus pagos —como el simple olvido de la fecha de pago—, al principio el
analista sélo sugiere amistosamente al cliente regularizar la operaciéon. Hasta este
momento, no le dird nada sobre el retiro de garantias u otras medidas radicales; sin
embargo, le advertird que estos atrasos afectan su récord crediticio (/a nota).

Conviene realizar una breve digresion sobre este punto. El sistema de califica-
cion (la nota) de los clientes tiene dos componentes: (i) una nota automatica, sobre
la base de la puntualidad de los pagos, v (ii) la nota que el analista de crédito le
otorga a partir de su propia evaluacion. El primer sistema usa el promedio de dias
acumulados de atraso durante la secuencia de préstamos de un prestatario; en una
escala de uno —para clientes que, en promedio, pagan antes de tres dias después
de la fecha de pago— a anco —para clientes con atrasos promedio de 10 6 més
dias—. La nota se ajusta por circunstancias especiales. El sequndo componente
utiliza la misma escala y refleja la evaluacion personal del analista —y en la mayoria
de los casos, es la misma que la nota automatica—. Calpia descalifica a todos los
clientes con nota de anco e impone algunas restricciones a aquellos con notas de
tresy cuatro. En los demas casos, los prestatarios no tienen problema para la apro-
baciéon de un nuevo préstamo.
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6.4 Ajustes en el proceso para clientes antiguos

Un cliente que solicita un segundo, tercer o cuarto préstamo tiene para Calpid una
ventaja adicional: su reputacion, dado que el analista de crédito dispone de infor-
macién revelada por su récord de pago, aunque cualquier préstamo adicional ser3
todavia riesgoso. Los formularios son mas sencillos, pero el analista siempre tiene
gue hacer una evaluacidén para un cliente recurrente, en la cual la actualizacién de
los estados financieros y las garantias constituyen la tarea principal. Por otro lado, si
bien es altamente recomendada una visita por cada renovacién de contrato, en la
practica, las acciones que el analista de crédito toma dependen de una serie de
circunstancias:

(@) El primer elemento es la nota.

(b) El segundo elemento es la naturaleza de los cambios en el contrato del
préstamo. Si hay cambios importantes, la visita del analista es requerida
explicitamente por el gerente de la agencia. Los cambios mas comunes son
incrementos en el monto y cambios en la garantia; los cambios en los plazos
son raros, dado que los ciclos agricolas estan dados.

(c) El tercer elemento es cualquier visita previa. Todos los clientes, muy probable-
mente, han sido visitados como parte del seguimiento preventivo o del correc-
tivo; la informacién obtenida puede servir como sustituto de las nuevas visitas.

(d) El cuarto elemento es un cambio en la actividad financiada. Independiente-
mente de la nota, si el analista se entera de que el cliente financiara una
actividad diferente de aquella que desarrollaba cuando solicitd el crédito
anterior, entonces es necesaria una nueva evaluacion.

(e) El quinto elemento tiene que ver con las referencias. Si existe informacién
de que un cliente estad en problemas o va a tenerlos —con el cultivo, o va a
emigrar—, la visita debe realizarse aun si se trata de un cliente con un exce-
lente récord de pago.

Teniendo en cuenta los factores mencionados, la decisién final sobre a quién
visitar la toma el analista de crédito. Para un cliente muy conocido, la visita puede
consistir s6lo en un saludo amigable y la informacion presentada al comité de cré-
dito puede ser la misma que en el préstamo anterior; pero en otros casos la visita
puede ser mas larga y el analista de crédito puede estar interesado en observar
tanto la produccién como las garantias.

6.5 Cumplimiento forzado del contrato: écuando y cémo ocurre?

Como ya se indico, la primera reaccién ante un atraso es una visita dentro de los
cinco dias después de vencida la fecha de pago. Si el cliente sigue sin pagar, el
analista continuara visitdndolo para ejercer presién. Algunos analistas visitan a sus
clientes atrasados dos veces por semana y otros lo hacen dos veces por mes —lo
minimo requerido por Calpia—.
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En el primer intento de cobro, el analista de crédito le advierte al cliente sobre las
consecuencias del atraso, desde la pérdida de un buen récord de pago hasta el
posible retiro de la garantia. Al mismo tiempo, el analista evalta las causas de la
mora: debe saber si el atraso ha sido resultado de un problema de iliquidez tempo-
ral o si se debe a falta de voluntad de pago.

Cuando el analista de crédito considera que el problema es temporal, se puede
lograr un acuerdo de pago (moratoria) que le da al cliente unos dias extra para
pagar la cuota atrasada y asf evitar cargos penales por atraso. Sin embargo, la cuota
siguiente se mantiene de acuerdo con el calendario original de pago. Esta modifica-
cién del plan de pago se utiliza sélo con clientes buenos y reconocidos, y es la
excepcién, no la regla.

En los demas casos, si el atraso en el pago de una cuota excede los 30 dias, se
retiran los bienes dados en garantia, lo cual normalmente esta a cargo del analista
de crédito mismo, quien es acompanado por el gerente de la agencia, el coordina-
dor de crédito u otro analista de crédito. El retiro de la garantia se realiza con un
documento, firmado voluntariamente por el cliente, que establece que él ofrece el
activo en pago de la obligacion pendiente.

En esta etapa, el pago todavia es posible. Por lo menos la mitad de los clientes
atrasados paga sus deudas para recuperar los bienes ofrecidos en garantia dentro
de un plazo de 15 a 20 dias. Después de dicho periodo, los analistas consideran
que el préstamo ya no se recuperard y venden los activos retirados. Los analistas
indican que es frecuente que el producto de la venta no cubra el monto que se le
debe a Calpid, ya sea porque las comisiones e intereses del préstamo se han acumu-
lado o porque los bienes dados en garantia se han depreciado mucho. Si la deuda
residual es pequena, puede borrarse. De lo contrario, la deuda permanecerd en la
cartera del analista de crédito.?®

6.6 Coordinacion de las operaciones crediticias

Como vya se indicé, a diferencia de otras organizaciones donde se asigna cada acti-
vidad crediticia a diferentes empleados, en Calpia se aprovechan las economias de
ambito al concentrarse la mayoria de actividades crediticias en manos del analista
de crédito.

6.6.1 Una semana en la vida de un analista de crédito

Los analistas de crédito de Calpia tienen una jornada de trabajo extensa, que dura
nueve horas. En temporadas de alta demanda —siembra y cosecha para los analis-
tas de crédito rural y Navidad para los analistas urbanos—, algunos reportaron que
trabajaban maés de 14 horas diarias. Los sabados por la mafana trabajan en la ofici-

28. La forma de imputar intereses es interesante. A fin de no sobreestimar los ingresos imputados, después de
90 dias no se calculan mas intereses imputados, y Calpia efectia provisiones para respaldar los intereses
imputados pero no recibidos.
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nay la mayorfa suma unas horas mas en sus casas durante la tarde y, si es necesario,
también el domingo.

La primera tarea del dia es identificar a los deudores atrasados y programar las
estrategias de cobro —de 20 minutos a una hora—. La mayoria de los analistas
urbanos llama por teléfono a sus clientes inmediatamente. Para la minoria de
clientes que no tiene teléfono, el analista programa visitas. También revisa los
listados de vencimientos, para evaluar si es necesario algun tipo de seguimiento
preventivo —dado el tamafio del préstamo y la historia de cada cliente—. Las
visitas, especialmente las preventivas, se dejan a discrecion de cada analista. Se-
guidamente, el analista asiste a los comités de crédito formados por el gerente de
la agencia o el coordinador de crédito.?® En general, los comités de crédito no
duran mas de media hora. Esta reunion también es el momento ideal para tratar
temas de caracter general.°

Al final de la mafana, los analistas de crédito se dividen en dos grupos. La mayo-
ria sale de la oficina y regresa al final de la tarde. El segundo grupo, no mas de un
par de analistas, se queda en la oficina para dictar las charlas informativas. Cada
charla no toma mas de 30 minutos. Los analistas se turnan para quedarse en la
oficina y dictar las charlas.

El 4rea de trabajo de un analista de crédito no es un escritorio en la oficina; mas
bien, es fuera de la agencia —las calles y el campo—. Los analistas pasan alrededor
de 7 horas fuera de las agencias, visitando clientes potenciales, realizando segui-
mientos o simplemente visitando la regién, en busqueda de nuevas oportunidades.
De todo este tiempo, los analistas rurales invierten hasta 2 horas sélo para trasla-
darse, mientras que los clientes urbanos estan, por lo general, cerca de las agencias.
Los analistas rurales visitan de 3 a 7 clientes en cada salida al campo —un analista
urbano visita de 10 a 11 clientes en cada salida—; un tercio de ellos es nuevo; otro
tercio es antiguo —para ofrecer nuevos préstamos—; el resto son encuentros ca-
suales con clientes potenciales.’’

Luego de que el analista de crédito regresa a la agencia al final de la tarde,
necesita una hora para organizar la informacién y coordinar el trabajo para el dia
siguiente. Otras actividades, que ocurren no mas de una vez por mes, son el retiro

29. Los analistas de crédito rural presentan de tres a seis solicitudes, dependiendo de la temporada —los
analistas urbanos presentan de cuatro a siete solicitudes—. Los analistas de crédito rural tienen que preparar
propuestas para todos los clientes —nuevos o antiguos—. Los analistas urbanos, en contraste, se concentran
maés en los clientes nuevos, ya que algunos de sus clientes antiguos disfrutan de una linea de crédito
—crédito automdtico— que hace innecesaria la evaluacion.

30. El gerente habla acerca del rendimiento esperado de la agencia y la coordinacién de acciones para el
control de la mora y la expansion de la cartera, entre otros asuntos.

31. Un analista rural tarda hasta una hora en visitar a un cliente nuevo, mientras que un analista urbano no
tarda mas de 40 minutos. En ambos casos, el tiempo empleado para entrevistar a un cliente antiguo es
menos de la mitad del empleado en la primera visita.
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de bienes en garantia, una visita a la oficina central para presentar un préstamo de
un monto grande y el seguimiento del proceso de formalizacion de una hipoteca.

6.7 Productividad de los analistas de crédito: algunos indicadores

Las medidas de productividad requieren informacién detallada. Sin embargo, algu-
nos indicadores sencillos pueden ilustrar el trabajo realizado por los analistas de
crédito. El Cuadro 4.4 contiene la informacion basada en la muestra tomada. Estos
resultados muestran el producto de los esfuerzos de los analistas de crédito y las
restricciones que afrontan en cada localidad —por ejemplo, la saturacién del mer-
cado difiere de acuerdo con la localizacién de la agencia—.

Cuadro 4.4. Financiera Calpia: indicadores de la cartera de un analista de crédito

Indicador Analistas rurales | Analistas urbanos
Mediana del nimero de clientes atendidos 390 283
Mediana de la cartera (US$) 281.429 136.000
Tamano del préstamo (mediana) (US$) 721 548
Proporcién de mujeres en la cartera (%) 30 63
Procesamiento del Clientes nuevos 35 17

mes pasado (%) Clientes recurrentes 65 83

Fuente: Calculos de los autores sobre la base de las entrevistas.

Existen diferencias importantes entre las carteras de los dos grupos de analistas
de crédito. Para comenzar, cada analista de Calpid atiende a un gran ndmero de
clientes. Tipicamente, un analista rural atiende a alrededor de 400 clientes y un
analista urbano, a alrededor de 300. Al mismo tiempo, el monto del préstamo rural
tipico es mayor que el del urbano. Estas diferencias pueden ser explicadas, en parte,
por el hecho de que los analistas de crédito rural siempre incluyen a sus clientes
recurrentes en su cartera; en cambio, los analistas urbanos transfieren cada mes a
sus mejores clientes a la categoria de preferenciales, con lo cual el cliente sale de la
cartera del analista de crédito urbano.

Otra caracteristica interesante es la importancia relativa de las mujeres en la car-
tera de los analistas de crédito urbano —63%—, tasa similar a la registrada en la
cartera urbana en su conjunto a diciembre de 1998 —64%—; en la cartera rural la
proporcién de mujeres alcanzé sélo 30%. Esta tasa simplemente refleja las caracte-
risticas propias de estos segmentos del mercado, tal como la mayor importancia del
sector comercio dentro de la cartera urbana —61,8% del saldo a diciembre de 1998—,
y no obedece a ningln objetivo explicito de atender de manera preferencial a las
muijeres.

Resulta atil senalar los indicadores obtenidos para la cartera completa de
Calpia al 31 de diciembre de 1998. El tamafo del préstamo promedio global fue
de 770 ddélares americanos, monto ligeramente mayor en el caso de la cartera
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rural. La cartera promedio por analista fue de 325.067 ddlares —322.994 dodla-
res para la cartera rural y 325.654 para la urbana—. Asimismo, los promedios
de préstamos atendidos por los analistas fueron 422 (global), 410 (rural) y 426
(urbana).

6.8 Incentivos monetarios para un buen desempeno

Las medidas de productividad anteriores revelan el excelente desempefo de los
analistas de crédito de Calpia. El desempefio es extraordinario en dos sentidos: ha
ido mejorando permanentemente a través del tiempo y es muy bueno en compara-
cién con el de los analistas de crédito de otras OMF (véase Microbanking Bulletin,
2000). Esta seccidon explora la estructura de incentivos que en Calpia contribuyen al
logro del desempefio de los analistas.

Calpia ofrece dos componentes en las retribuciones monetarias para los analis-
tas de crédito: un salario fijo por mes y un bono variable, que esta en funcion del
desempefo /ndividual. Los incentivos monetarios son necesarios debido a que los
analistas son responsables de la mayoria de las acciones de la tecnologia de crédito
de Calpi, tienen un alto poder discrecional y es dificil medir su nivel de esfuerzo.
De ahi que la efectividad de los incentivos sea de vital importancia. No obstante, los
incentivos monetarios no explican totalmente el desempefno de los analistas; los
incentivos no monetarios —estatus social, identificacion con la misién institucio-
nal— también desempefnan un papel importante en su conducta, pero son mas
dificiles de caracterizar.

La parte fija de la remuneracién para los nuevos analistas de crédito —urbanosy
rurales— es 3.000 colones —344 dolares— por mes. El segundo componente es el
resultado de una férmula que difiere entre los analistas de crédito urbanos y rura-
les. La formula combina los resultados de diferentes acciones de la tecnologia credi-
ticia: indicadores de stock —tamafo de cartera, niUmero de prestatarios—, indica-
dores de flujo —nUmero de nuevos prestatarios y de clientes preferentes— y co-
cientes estratégicos —mora—.*

Dado que todos los analistas enfrentan restricciones de tiempo, la contribu-
cién marginal en el ingreso de un analista de invertir mas tiempo en una actividad
que en otra (y sus incentivos para hacerlo) dependen de las metas preestablecidas
y de los valores actuales de los parametros. Algunas circunstancias —localizacion
de la clientela, nivel de saturacion del mercado o metas establecidas— tienen
diferentes efectos sobre la conducta de un analista con una cartera grande, en
contraste con un analista que recién se inicia. En el mismo sentido, los efectos
marginales sobre el ingreso son diferentes si las circunstancias varian —por ejem-
plo, con la entrada de una nueva ONG en la region— para un mismo analista de

32. Para una muestra de seis analistas entrevistados entre agosto y octubre de 1998 por Pleitez-Chavez (1999),
el bono por productividad podia representar entre 35% y 50% de la remuneracion total.
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crédito. Esto hace dificil disefar un sistema en el cual los esfuerzos sean siempre
retribuidos equitativamente.*

7. CONCLUSIONES

La Financiera Calpia es uno de los pocos ejemplos de un prestamista formal rural
exitoso en América Latina. Su principal contribucién al desarrollo de practicas pro-
metedoras en las finanzas rurales ha sido la transferencia y adaptaciéon de su bien
probada tecnologia de crédito de las &reas urbanas a las rurales. Esta ha sido una
contribucién importante por dos razones. Por una parte, el incremento de la oferta
de servicios financieros rurales ha incluido no sélo el financiamiento de actividades
no agricolas en las areas rurales, sino también la tarea mas dificil de financiar activi-
dades propiamente agricolas. Por otra parte, la transferencia ha sido el resultado de
un esfuerzo deliberado y sistemético de adaptacion de la tecnologia de crédito a las
areas rurales. Este riguroso enfoque ha posibilitado, primero, entender mejor la
naturaleza y la magnitud de los desafios de esta tarea y, sequndo, definir los ajustes
necesarios para superar las dificultades del crédito agricola.?*

El proceso no ha sido facil. Toma tiempo aprender las caracteristicas de un nuevo
entorno. En este nuevo entorno, Calpia ha utilizado diferentes estrategias para su-
perar los tipicos problemas de la covarianza en el riesgo, la informacion, los incen-
tivos y el cumplimiento del contrato. Toma tiempo encontrar vias especificas para
superar exitosamente estos desafios en un pais en particular. En el caso de Calpia, el
proceso de aprendizaje ha durado varios afios. En otras partes del mundo, el desarrollo
de una nueva tecnologia de microcrédito ha tomado alrededor de una década (Gonzalez-
Vega, Schreiner, Navajas et al., 1997). Posiblemente, las lecciones extraidas de estos
experimentos haran posible acortar la duracién de este inevitable periodo de gestacion.
El proceso es, en general, complejo, y requiere experimentacién, aprendizaje, formali-
zacién de nuevos procedimientos, un equipo profesional de administradores y un ta-
mafio suficiente para generar economias de escala.

Aunque el proceso de aprendizaje no ha terminado, ya se pueden aprender impor-
tantes lecciones del enfoque de Calpia sobre el crédito rural:

(@) El acervo de conocimiento requerido para entender las actividades agricolas y
lograr establecer la capacidad de pago de un agricultor es considerablemente
mas complejo que el requerido para las zonas urbanas. Para responder a estos
desafios, Calpia contrata analistas de crédito rural con educacion formal en agri-
cultura vy, si es posible, con alguna experiencia practica en actividades agricolas.
Ello incrementa los costos de seleccion y de seguimiento de los prestatarios.

33. Aun en una misma agencia, donde a los analistas de crédito se les asignan zonas similares y exclusivas, es
dificil asegurar que las oportunidades de negocio seran las mismas. Ademas, algunos analistas de crédito
encuentran mas facil que otros alcanzar ciertas metas, aun cuando sus niveles de esfuerzo sean los mismos.

34. Si bien este ejercicio ha requerido el compromiso de toda la administracién de Calpia, dos personas han
sido pioneras en el esfuerzo: Juan Buchenau, quien fue responsable de la asistencia técnica de la IPC, la cual
determind el éxito del ejercicio, y Aristoteles Esperanza, el lider de este experimento dentro de la institucion.
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El proceso de entrar a nuevos mercados —abrir una nueva agencia rural—es el
resultado de un estudio de mercado conducido por los propios analistas de
créditoy, en su mayor parte, analistas nuevos, quienes en su momento estaran
a cargo de la nueva agencia. Este estudio tiene un doble objetivo: facilitar un
mejor disefio de los productos —se comienza a conocer la demanda—y lograr
que los analistas de crédito obtengan un primer contacto con el mercado en el
que ellos trabajaran. La organizacion se encuentra comprometida con brindar
una respuesta a la demanda especifica de servicios financieros de sus clientes.

Los ingresos correlacionados que conducen a riesgos sistémicos constituyen
serios problemas en las areas rurales. Este desafio es enfrentado por Calpia en
tres niveles diferentes: (i) al nivel del hogar, Calpia recalca la importancia de la
diversificacion de la cartera de las actividades econdmicas del hogar. Este re-
guerimiento implicito no parece ser un problema para los pequefos agriculto-
res, cuyas actividades estan de hecho diversificadas, pero puede ser una restric-
cioén para agricultores medianos o mas especializados. (ii) Al nivel de la cartera
rural, Calpia responde a una demanda de crédito global. Todas las actividades
rurales —no solamente la agricultura— son potencialmente sujetas de crédito.
(iii) Al nivel de la cartera total, los nexos urbano-rurales le permiten a Calpia
reducir su riesgo global. Esto ocurre no porque una actividad sea necesaria-
mente menos riesgosa que otra sino porgue la correlacién entre actividades
rurales y urbanas tiende a ser menor que la correlacién en el interior de cada
sector.

Los tipos de activos aceptados como garantias por Calpia son diversos. En or-
den de importancia, éstos son los electrodomésticos y muebles del hogar, la
magquinaria, el ganado y la hipoteca de la casa, la parcela de tierra 0 ambos.
Los electrodomésticos y muebles del hogar son preferidos porque son maés
faciles de retirar y de vender en caso de incumplimiento, en comparacion
con objetos méas grandes y especializados —como la maquinaria—. Estos
requerimientos de garantias no excluyen a los arrendatarios de tierras de la
obtencién de un préstamo. Calpid ha demostrado que es posible prestar a
agricultores que no son duenos de la tierra. Esto ha extendido el universo
de prestatarios rurales en El Salvador.

Otra innovacién ha sido la respuesta de Calpia a las condiciones idio-
sincrasicas rurales. El crédito de cosecha es ofrecido en los meses pico,
y los términos y condiciones de los préstamos se ajustan a los ciclos
agricolas.

La accesibilidad al hogar es un componente clave de la tecnologia. Esto
permite un contacto continuo entre los analistas de crédito y los prestata-
rios —bajos costos de seguimiento— y facilita la captura de la garantia si
fuese necesario —credibilidad en el cumplimiento del contrato—. De esta
manera, agricultores con potencial de pago que viven en areas de dificil
acceso no son considerados clientes potenciales.
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(9)

Calpia trata de diferenciarse de la competencia al ofrecer un servicio con
pocos tramites burocraticos —en contraste con el BFA— vy al enviar sefales
de ser una institucién que pretende ser permanente —en contraste con las
ONG—. Esta diferenciacion incrementa el valor presente de una relacion de
largo plazo con la institucion y fortalece la estructura de incentivos para
pagar el préstamo.

El proceso de expansion en las areas rurales ha sido cauteloso. Los ana-
listas de crédito rural evaltan todos los préstamos, sin importar cuan
bien se ha comportado un prestatario en el pasado. En las areas urba-
nas esto no es necesario, ya que los clientes preferenciales obtienen
una linea de crédito cuando alcanzan un buen récord de pago. Obvia-
mente, las evaluaciones rutinarias en las areas rurales incrementan los
costos, pero permiten a Calpiad aprender méas sobre su nuevo segmento
de mercado.

A partir de estas lecciones, en la estrategia de Calpia de expansion a las areas
rurales se identifican varias caracteristicas generales.

(a)

(0)

Primero, en las areas urbanas se desarrolld una tecnologia de crédito bien
probada. Si la tecnologia de crédito original fuese débil en su aplicacion en
las zonas urbanas, existiria poca probabilidad de éxito en su adaptacién a
las areas rurales. El asunto no es simplemente la promocion de la transfe-
rencia tecnoldgica; la pregunta clave es cud/ tecnologia se va a transferir y
cdmo se va a adaptar a las nuevas circunstancias.

Segundo, la adaptacion de la tecnologia de crédito urbana al medio rural ha
sido cuidadosa y gradual. En dicha expansién, el principio general ha sido
empezar por los desafios mas sencillos y afrontar los mas dificiles sélo cuan-
do los primeros hayan sido exitosamente abordados. La cautela de este en-
foque ha definido la seleccién de las areas en las que se operara sobre la
base de su accesibilidad, los riesgos de produccién, los niveles de concen-
tracion de la clientela, la diversificacion de las actividades productivas y la
cultura de pago (Buchenau, 1997). Pequefios proyectos piloto, disenados
como experimentos de aprendizaje, han precedido a las expansiones mayo-
res. Los productos y las practicas han sido continuamente ajustados como
resultado de estos procesos de aprendizaje. Con la asistencia del asesor téc-
nico de IPC, Calpia observé cuidadosamente los efectos de los disefios y las
revisiones sobre la recuperacién de las carteras, la productividad de los ana-
listas, y los costos y la calidad del servicio al cliente.

Tercero, una transferencia exitosa debe estar basada en la disponibilidad del
capital humano apropiado. De ahi que la seleccidon y capacitacion de los
analistas de crédito reciban una atencion sustancial y competente. El pro-
grama de capacitaciéon de Calpia es sobresaliente.
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(d) Cuarto, el éxito de la innovacion tecnoldgica reside en que es una
respuesta directa a las caracteristicas y a la demanda de su clientela,
en un manejo conservador del riesgo y en unos costos totales sufi-
cientemente bajos como para que la institucién sea rentable. La orga-
nizacién ha ofrecido un producto flexible, basado en la demanda in-
dividual, en el reconocimiento de la naturaleza de la unidad hogar-
empresa-finca.

(e) Quinto, para manejar el riesgo sistémico, Calpia diversifica la cartera en tres
niveles —el hogar, la cartera rural y la cartera total—. Los hogares diversifi-
cados tienen una mayor probabilidad de ser atendidos, y a su vez la organi-
zacién descansa en los nexos rurales-urbanos para diversificar su propia car-
tera. El riesgo sistémico también es enfrentado a partir de un seguimiento
continuo de la informacién acerca del medio —clima, precios y tendencias
en los rendimientos de los cultivos—.

(f) Sexto, para administrar los riesgos /diosincrasicos, Calpia realiza el segui-
miento de los cambios en el perfil de riesgo de sus clientes, sin focalizar su
atencién en ninguna actividad agricola. Se reconoce la fungibilidad de los
fondos y el propésito del seguimiento es garantizar la capacidad y la volun-
tad de pago del deudor.

(g) Séptimo, la estructura de incentivos para pagar el préstamo se encuen-
tra basada en la importancia de activos que los pobres rurales poseen
tipicamente y que son aceptados como garantias. Este enfoque no ex-
cluye a los arrendatarios de tierras e incrementa la profundidad de la
cobertura.

No obstante, la tecnologia de crédito de Calpid no esta disefiada todavia para
atender a agricultores mas especializados —que tienen un solo cultivo—. Por la
misma razoén, prestamistas rurales especializados, sin un nexo urbano, pueden en-
contrar més dificil enfrentar el riesgo sistémico. Este es un desafio atin no resuelto
en las finanzas rurales.

En gran medida, el éxito de Calpia se debe a su capital humano; la mayoria de
sus analistas de crédito tiene un titulo de educacion superior en ciencias agricolas,
una gran experiencia y una gran motivacién. En paises donde el capital humano es
escaso, los salarios podrian ejercer una presién para incrementar los costos hasta
niveles insostenibles. El crédito rural es caro, por lo cual una OMF que pretende ser
sostenible debe cobrar por sus productos precios de acuerdo con dichos costos,
aunqgue en algunas situaciones, cobrar altos precios —tasas de interés y otros—
puede resultar politicamente inviable.

La Financiera Calpia es, en general, un ejemplo valioso de innovacién en las microfi-
nanzas. El éxito ha sido resultado de una correcta vision institucional, de la habilidad en
comprender su nicho de mercado, y del desarrollo y aplicacion de una tecnologia de
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crédito apropiada. En el presente, la fortaleza de su tecnologia de crédito es el activo
mas promisorio de esta organizacion. Las amenazas mas importantes para su sostenibi-
lidad surgen, sin embargo, de sus débiles estructuras de gobernabilidad y derechos de
propiedad, y de la necesidad de ajustarse a un marco regulatorio que no reconoce
plenamente las diferencias de este segmento de mercado.





