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ABSTRACT

COmmunity-Based Savings Groups (GAC by its Spanish acronym) are financial institu-

tions created and run by their members, based on the principles of collective action
and supported by a facilitating agency. The objective of this study was to understand
the role of board members in the survival or dissolution of GACs. 18 GAC directors
located in four regions of Mexico were interviewed. The results indicate that GACs re-
main operational because of managers’ ability to promote member participation, com-
pliance with rules, and conflict resolution strategies. GACs desintegrate when leaders
do not share information with members; conversely, if information is shared, GACs
remain operational and new ones may emerge. Small GACs are better at sharing infor-
mation. GACs not only serve as financial intermediaries but also as a space for member
empowerment, particularly for women.
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Elements of governance and survival..

RESUMEN

os Grupos de Ahorro Comunitarios (GAC) son instituciones financieras creadas y

dirigidas por sus miembros, bajo los principios de la accién colectiva y con el apoyo

de una Agencia Facilitadora. El objetivo del presente estudio fue conocer el papel de

los integrantes de la mesa directiva en la permanencia o desintegracién de los GAC.

Se entrevistaron a 18 directivos de GAC ubicados en cuatro regiones de México. Los

resultados indican que los GAC siguen operando por la capacidad de los directivos

para promover la participacién de los socios, el cumplimiento de las normas y las es-

trategias de resolucién de conflictos. La desintegraciéon de los GAC se debe a que los

lideres no comparten la informacién con los socios; por el contrario, si la informacién

es compartida, permanecen y pueden surgir nuevos GAC. Los GAC pequefios compar-

ten mejor la informacién. Los GAC no solo sirven como intermediarios financieros,

sino también, como espacio de empoderamiento de los socios, particularmente de

las mujeres.

PALABRAS CLAVE: Accién colectiva, arreglo institucional, capital humano, capital social.

INTRODUCTION

Access to formal financial services, known
as Financial Inclusion (IF by its Spanish
acronym), is limited for some economic
agents in developing countries. This sit-
uation is even more limited in rural areas
due to the nature of productive activities,
the distance from urban areas where fi-
nancial institutions are located, as well
as the transaction costs and information
asymmetry faced by traditional financial
institutions. In Mexico, there is less access
to formal financial products in rural areas
(credit, insurance, savings) than in urban
areas (CNBV, 2019). This shortage leads
to the use of informal sources of financ-
ing such as tandas (loans, money pool or
rotating savings), loan sharks (agiotistas),
and savings in kind (animals and grains)
(Campos, 2005).

INTRODUCCION

El acceso a servicios financieros formales,
conocido como Inclusién Financiera (IF),
es limitado para algunos agentes econémi-
cos en los paises en vias de desarrollo. Esta
situacién es ain mas limitada en el medio
rural por la naturaleza de las actividades
productivas, la distancia al medio urbano
donde estan las instituciones financieras,
asi como, por los costos de transaccién y
la asimetria de informacién que enfrentan
las instituciones financieras tradicionales.
En Meéxico, hay menos acceso a los pro-
ductos financieros formales en el medio
rural (crédito, seguro, ahorro) que en los
espacios urbanizados (CNBV, 2019). Esta
carencia conduce al uso de fuentes infor-
males de financiamiento como las tandas,
agiotistas y ahorro en especie (animales y
granos) (Campos, 2005).
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Tandas or ROSCA (Rotating Savings and
Credit Association) are part of the financial
culture in Mexico, however, they face prob-
lems such as theft or embezzlement due to
the informal nature of the safekeeping of
economic resources (Kurtz & Showman,
1978) and inflation, because savers do
not receive interest rate on their savings
(Campos, 1998). Inspired by the operation
of tandas, the organization CARE (Coop-
erative for Assistance and Relief Every-
where) designed the Community Savings
Groups (GAC) scheme with a democratic,
self-organized structure and with tempo-
rary operating schemes (Smets & Volont,
2022). GACs are informal civil society insti-
tutions, generally created with the support
of Facilitating Agencies (AF by its Spanish
acronym), with the aim of addressing the
financial needs of people living in poverty
who are marginalized from access to for-
mal banking, which. unlike tandas or mon-
ey pool, they are based on eight principles
of collective action proposed by Elinor Os-
trom (Maliti, 2017; Tan & Savani, 2022).

GACs and tandas are informal commu-
nity financial institutions, but GACs have
institutional arrangements that define
rights, duties, penalties and other aspects
from the moment they are formed. AFs help
GACs to set up management committees
and draw up operating regulations. AFs
support the target population for a limited
time, which, according to Allen & Panetta
(2010), can range from nine to 12 months.
Normally, AFs proceed to release GACs un-
der the assumption that members will take
ownership of the methodology and be able
to function on their own after the support
period ends. GACs often disintegrate after

Remilien et al.

Las tandas o ROSCA (Rotating Savings
and Credit Association) forman parte de la
cultura financiera en México, sin embargo,
enfrentan problemas como robo o malver-
saciéon de fondos por la informalidad en
el resguardo de los recursos econdémicos
(Kurtz & Showman,1978) y la inflacién, de-
bido a que los ahorradores no perciben in-
tereses sobre los ahorros (Campos, 1998).
Inspirada en el funcionamiento de las tan-
das, la organizacién CARE (Cooperative for
Assistance and Relief Everywhere) disefi6 el
esquema de los Grupos de Ahorro Comuni-
tarios (GAC) con una estructura democrati-
ca, auto-organizada y con esquemas tem-
porales de funcionamiento (Smets & Volont,
2022). Los GAC son instituciones informa-
les de la sociedad civil, generalmente crea-
dos con el apoyo de Agencias Facilitadoras
(AF), con el fin de atender las necesidades
financieras de personas en condiciones de
pobreza y que estan marginadas del acceso
ala banca formal, las cuales, a diferencia de
las tandas, se basan en ocho principios de la
accioén colectiva propuestos por Elinor Os-
trom (Maliti, 2017; Tan & Savani, 2022).

Los GAC y las tandas son instituciones fi-
nancieras comunitarias informales, pero en
los GAC existen arreglos institucionales en
donde se definen derechos, deberes, san-
ciones y otros aspectos desde su formacion.
Las AF ayudan a conformar a los GAC para
integrar los comités de administracién y a
elaborar un reglamento de funcionamiento.
Las AF apoyan por un tiempo limitado a la
poblacién objetivo que, segan Allen & Pane-
tta (2010), puede oscilar de nueve a 12 me-
ses. Normalmente, las AF proceden a liberar
a los GAC bajo la idea de que los integran-
tes se apropian de la metodologia y pueden

Textual 85, 2025 | 3 | Economia y politicas ptblicas



Elements of governance and survival..

the AF’s technical assistance ends for sev-
eral reasons, such as the inability to man-
age conflicts, failure to comply with rules
(Tan & Savani, 2022), lack of trust, poor
performance by committee members, and
lack of follow-up by the AF (EMC, 2012).
Performance and sustainability are part
of the growing research topics on GACs
(Remilien et al., 2024).

The GACs that continue to operate have
done so because they have managed to
establish principles of governance in their
organization and operation. Governance
is defined as the capacity of a government
to establish and enforce rules, as well as
to provide services (Fukuyama, 2013). For
Aguilar & Valtierra (2021), governance at
the community level is a social process for
reaching agreements among social, eco-
nomic and governmental agents to reg-
ulate the use, access, management and
conservation of resources. Regulation in
GACs should define who can be a member,
the conditions of loans, how to safeguard
savings, group policies, conflict resolution
mechanisms, membership and withdrawal
rights, sanctions, and the roles of managers
(Tan & Savani, 2022). The work of managers
requires a set of skills and competences for
the performance of their duties, which are
acquired through training or experience
(Biche & Wolf, 2022).

GACs aim to be self-governing, but this
does not prevent problems from arising
within them, such as theft and conflicts
between members (Van Swinderen, 2020),
low participation in meetings, default on
loans (Abaho et al., 2022), lack of income

funcionar por su propia cuenta, posterior-
mente al periodo de apoyo. Frecuentemen-
te, los GAC se desintegran después de que
termina la asistencia técnica de las AF por
diversas causas, como la imposibilidad de
gestionar los conflictos, el incumplimiento
de las reglas (Tan & Savani, 2022), la falta de
confianza, el mal desemperno de los miem-
bros del comité y la falta de seguimiento
de las AF (EMC, 2012). El desempefio y la
sostenibilidad forman parte de los temas
crecientes de investigacién sobre los GAC
(Remilien et al., 2024).

Los GAC que siguen operando es porque
han logrado establecer principios de gober-
nanza en su organizacién y operacion. La go-
bernanza es definida como la capacidad de
un gobierno para establecer y hacer cumplir
reglas, asi como prestar servicios (Fukuya-
ma, 2013). Para Aguilar & Valtierra (2021), la
gobernanza a nivel comunitario es un proce-
so social para concertar acuerdos entre acto-
res sociales, econémicos y gubernamentales
para regular el uso, acceso, manejo y conser-
vacién de recursos. La regulaciéon en los GAC
debe definir quién puede ser socio, las con-
diciones de los préstamos, las forma de res-
guardar los ahorros, las politicas del grupo,
los mecanismos de resolucién de conflictos,
los derechos de ingreso y de baja, las sancio-
nesy los roles de los directivos (Tan & Savani,
2022). El trabajo de los directivos requiere
un conjunto de habilidades y competencias
para el desemperio de sus funciones que se
van adquiriendo por la capacitacién o la ex-
periencia (Biche & Wolf, 2022).

Los GAC buscan autogobernarse, sin em-
bargo, eso no evita que surjan problemas a
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for periodic savings and a lack of trans-
parency (Sienso et al., 2021). Resolution of
these problems allows the long-term func-
tioning of GACs, and managers play a fun-
damental role in this process (EMC, 2012).

Itis common for collective action leaders
to monitor members’ actions, even pun-
ishing opportunists and imposing fines
in accordance with regulations; however,
leaders have been found to reduce moni-
toring and sanctions to avoid associated
costs (Gavrilets & Shrestha, 2021). These
costs are part of transaction costs (CTs for
its Spanish acronym) and occur in any type
of GAC action. In Self-Help Groups (SHGs)
which are prevalent in India, increasing
group size was found to reduce CTs for
members (Karduck & Seibel, 2004). How-
ever, CTs increase for GAC managers who
are tasked with collecting savings, dis-
tributing loans, calculating interest rates,
drafting agreements, classifying docu-
ments, among others.

GACs are the product of collective action
in which leaders play an important role
in setting goals, coordinating activities,
monitoring operations, resolving disputes
and establishing reward and punishment
mechanisms (Bopp et al.,, 2022; Melucci,
1996). These leadership tasks can be dis-
tributed among all members or concen-
trated in a single one (Von Rueden & Van
Vugt, 2015). AFs promote the participation
of all members so they can serve on the
board of directors and perform leadership
tasks, including financial operations. How-
ever, leadership capacity differs from one
member to another, and sometimes indi-

Remilien et al.

su interior, como robos y conflictos entre los
miembros (Van Swinderen, 2020), baja par-
ticipacién en las reuniones, incumplimiento
en el pago de los préstamos (Abaho et al,
2022), falta de ingreso para ahorrar periédi-
camente y falta de transparencia (Sienso et
al., 2021). La resolucién de estos problemas
permite el buen funcionamiento de los GAC
alargo plazo ylos directivos desempefian un
rol fundamental en ese proceso (EMC, 2012).

Es comun que los dirigentes de una accién
colectiva den seguimiento a las acciones de
los socios, llegando a castigar a oportunistas
y aplicar multas conforme a los reglamen-
tos; sin embargo, se ha encontrado que los
lideres reducen el monitoreo y las sanciones
para evitar los costos asociados (Gavrilets
& Shrestha, 2021). Estos costos son parte
de los costos de transaccién (CT) y ocurren
en cualquier tipo de accién del GAC. En los
Grupos de Autoayuda (Self-Help Group) que
predominan en la India, se encontr6 que el
incremento del tamarfio de los grupos redu-
ce los CT para los socios (Karduck & Seibel,
2004). No obstante, los CT aumentan para
los directivos de GAC que tienen la tarea de
recoger los ahorros, distribuir créditos, cal-
cular tasa de interés, elaborar acuerdos, cla-
sificar documentos, entre otros.

Los GAC son producto de una accién co-
lectiva en la cual los lideres tienen un papel
importante para establecer objetivos, coor-
dinar actividades, dar seguimiento a las
operaciones, resolucién de disputas y esta-
blecer mecanismos de recompensa y casti-
go (Bopp et al., 2022; Melucci, 1996). Estas
tareas de liderazgo pueden ser distribuidas
entre todos los miembros o concentradas
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viduals do not possess or acquire these
capabilities. This means that being a GAC
director does not imply being a true leader.

In most cases, GAC managers are the
leaders. Therefore, the manager-leader
performs administrative tasks and exercis-
es power. Melucci (1996) distinguishes five
types of power exercised by leaders: re-
ward, coercion, conformity, identification
and competition. The five powers can be
grouped into two broad aspects: the exer-
cise of power and the granting of power. In
the first the leader must give or help mem-
bers obtain what they seek in collective
action, discipline, and punish them. In the
second, the leader must conform to group
norms, be similar to the group, and pos-
sess the talents sought by members. Thus,
the performance of the manager-leader
is one of the internal factors that can lead
associations to consolidation or disinte-
gration, especially when this leadership is
concentrated in a single individual (Wituk
et al., 2002). Table 1 shows the role of lead-
ers in successful and unsuccessful groups.

The committee members (president,
secretary and treasurer) or leaders are
considered social entrepreneurs since the
GACs operate in the social and solidarity
economy generating innovation and social
value (Morales et al., 2024). Leaders also
play an important role in the performance
and human capital levels of GACs. There-
fore, the objective of this study was to ana-
lyze the role of leaders in the disintegration
and permanence of GACs.

en uno solo (Von Rueden & Van Vugt, 2015).
Las AF promueven la participacién de todos
los socios para que puedan ser parte de la
mesa directiva para realizar las tareas de li-
deres, incluyendo operaciones financieras.
Sin embargo, la capacidad de liderazgo di-
fiere de un socio a otro y en ocasiones las
personas no tienen ni adquieren esas capa-
cidades. Esto significa que ser directivo del
GAC no implica ser un verdadero lider.

En la mayoria de los casos, los directivos
de los GAC son los lideres. Por lo tanto, el di-
rectivo-lider realiza tareas administrativas
y ejerce el poder. Melucci (1996) distingue
cinco tipos de poder que ejercen los lideres:
recompensa, coercién, conformidad, identi-
ficacién y competencia. Es posible agrupar
los cinco poderes en dos grandes aspectos:
el ejercicio del poder y la concesién de po-
der. En el primero el lider debe dar o ayudar
a los miembros para obtener lo que buscan
en la accién colectiva, disciplinarlos y casti-
garlos. En el segundo, el lider debe ajustar-
se a las normas del grupo, ser semejante al
grupo y tener los talentos buscados por los
miembros. Entonces, el desempeiio del di-
rectivo-lider es uno de los factores internos
que pueden llevar las asociaciones a la con-
solidacién o desintegraciéon, especialmen-
te cuando este liderazgo se concentra en
un solo individuo (Wituk et al., 2002). En el
Cuadro 1 se despliega el papel de los lideres
en grupos exitosos y fracasados.

Los miembros del comité (presidente, se-
cretario y tesorero) o lideres, son conside-
rados como emprendedores sociales dado

Textual 85, 2025 | 6 | Economy and public policies



Table 1. Leadership and group survival.

Cuadro 1. Liderazgo y supervivencia de grupos.

Remilien et al.

Factor Failed groups/  Successful groups/ Findings /
Grupos fracasados  Grupos exitosos Hallazgos
Concentration of Kroeker (1996) Leaders govern autocratically, expressing fears
power / and apprehension about their role /
Concentracion del Los lideres gobiernan de forma autocratica,
poder expresan temores y aprension acerca de su rol
Lack of capacity / Fernandez (2008) Failure to resolve conflicts and set new goals
Falta de capacidad leads to failure /
La falta de solucién de conflictos y fijar nuevos
objetivos provocan el fracaso
Adaptability / _ Khumalo et al. Leaders are capable of promoting personal,
Capacidad de adap- (2022) organizational and social changes /
tacion Los lideres son capaces de promover cambios

Legitimacy and con-
flict resolution skills /
Legitimidad y
capacidad de resolver
conflictos

Attachment to Os-
trom’s eight principles
of collective action /
Apego a los ocho
principios de accién
colectiva de Ostrom

Concentration of
knowledge and lack of
motivation /
Concentracién de
conocimiento y falta
de motivacion.

Increase in share
capital /

Incremento del capital
social

Glowacki & von
Rueden (2015)

Tan & Savani (2022)

Wituk et al. (2002)

Morales et al.
(2024)

personales, organizacionales y sociales

The organization of group production tends to

rely on temporary informal leadership /

La organizacidn de la produccién grupal tiende
a depender de un liderazgo informal temporal

Leaders of two savings groups apply the eight
principles and are more successful than the
group that does not/

Los lideres de dos grupos de ahorro aplican
los ocho principios y son més exitosos que el
grupo que no lo aplica

Leaders do not receive support from members
for group activities. Members do not participate
in meetings /

Los lideres no reciben apoyos de los miembros
para las actividades grupales. Los socios no
participan en las reuniones

Trust and solidarity increase commitment and
membership /

La confianza y la solidaridad incrementan el
compromiso y la cantidad de socios

Textual 85, 2025

Source: Authors’ self-made based on cited bibliography. 2024.

Fuente: Elaboracién propia basado en la bibliografia citada. 2024,

| 7 | Economia y politicas publicas



Elements of governance and survival..

METHODOLOGICAL APPROACH

This study aims to understand the reasons
for the disintegration and permanence of
GACs from the perspective of managers,
as well as their level of responsibility in
the multiple functions they perform. The
trigger question is: What role do manag-
ers play in the permanence and disinte-
gration of GACs? The perspective of the
agents involved in the functioning of GACs
is necessary to carry out this analysis. This
research analyzes the phenomenon from
the perspective of managers, information
from Facilitating Agencies (AFs) is avail-
able and it allows us to understand the or-
igin of GACs, the period and content of as-
sistance, the relationship with GACs after
the assistance and the general perception
of permanence and disintegration.

The research was carried out with three
AFs: Colegio de Postgraduados (COLPOS),
Philanthropiece AC and Fundacién Ko'ox
Taani that intervene in the states of Pueb-
la, Veracruz, Baja California Sur and Yu-
catén (Table 2). COLPOS began its involv-
ing in the training of GACs in 1998 with
funds obtained from the Kellogg Foun-
dation to promote productive activities
in rural areas (Martinez & Almorin, 2011).
The Ko'ox Taani Foundation was created
by entrepreneurs to improve the living
conditions of families in extreme pover-
ty (Salvatierra et al., 2023). Philanthro-
piece AC was founded to reduce poverty
in rural areas of Baja California Sur with
international and national funds. Seven
administrative and technical staff mem-

que los GAC operan en la economia social
y solidaria generando innovacién y valor
social (Morales et al., 2024). También, los li-
deres juegan un papel importante en el des-
empeio y el nivel de capital humano de los
GAC. Por lo cual, el objetivo de este trabajo
fue analizar el papel de los lideres en la des-
integraciéon y permanencia de los GAC.

ENFOOUE METODOLOGICO

El trabajo busca entender las razones de la
desintegraciéon y permanencia de los GAC
a partir de la visiéon de los directivos, asi
como su grado de responsabilidad en las
multiples funciones que desempefan. La
pregunta central es: ;qué papel juegan los
directivos en la permanencia y en la desinte-
gracién de los GAC? Lavisién de los actores
implicados en el funcionamiento de los GAC
es necesaria para llevar a cabo este analisis.
Esta investigacion analiza el fenémeno des-
de la perspectiva de los directivos, aunque
se cuenta con informacién de las Agencias
Facilitadoras (AF) que permite entender el
origen de los GAC, el periodo y contenido
de la asistencia, la relacién con los GAC des-
pués de la asistencia y la percepcién general
de la permanencia y desintegracion.

La investigacién se llevé a cabo con tres
AF: Colegio de Postgraduados (COLPOS),
Philanthropiece A.C. y Fundacién Ko’ ox
Taani que intervienen en los estados de
Puebla, Veracruz, Baja California Sur y
Yucatén (Cuadro 2). E1 COLPOS inici6 sus
intervenciones en la formacién de los GAC
desde 1998 con fondos obtenidos de la
Fundacién Kellogg para promover activi-

Textual 85, 2025 | 8 | Economy and public policies
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Table 2. Situation and location of interviewed GACs.
Cuadro 2. Situacién y ubicacién de los GAC entrevistados.

AF COLPOS

Ko’ox Taani Foundation /

Philanthropiece A.C Fundacién Ko’ox Taani

Intervention start / 1998

Inicio de intervencion

Municipalities / Cuautlancingo, Pueblay

Municipios Tierra Blanca, Veracruz
Active GACs / 2(2)

GAC activos
Inactive GACs / 1(2)

GAC inactivos

2006 2015

Comond, Baja California Valladolid, Yucatédn

Sur

5(7) 2(2)

5(5)

bers from the three AFs and 18 GAC lead-
ers were interviewed.

Qualitative method was adopted due to
its flexibility and ability to capture indi-
viduals’ experiences and interpretations,
understand complex process issues and
examine narratives or textual data (Graeb-
ner et al., 2012). It also allows the acquisi-
tion of information which emerges during
the course of the research and that may
not have been anticipated when design-
ing the data collection instruments (Tan &
Savani, 2022). A semi structured interview
guide was designed for GAC leaders that
included topics such as group structure,
challenges and solutions, leaders’ experi-
ence and personal details, as well as skills,
competencies and approaches to manage-
ment or leadership. Codes EO1 to E18 were
assigned to each interviewee for data anal-
ysis and to maintain confidentiality.

In parentheses, number of leaders interviewed.
Entre paréntesis, numero de lideres entrevistados.

dades productivas en el medio rural (Mar-
tinez & Almorin, 2011). La Fundacién Ko'ox
Taani fue creada por empresarios, con
motivo de mejorar las condiciones de vida
de las familias en pobreza extrema (Salva-
tierra et al., 2023). Philanthropiece A.C. fue
fundada para disminuir la pobreza en las
zonas rurales en Baja California Sur con
fondos internacionales y nacionales. Se
entrevistaron a siete miembros del perso-
nal administrativo y técnico de las tres AF y
18 lideres de GAC

Se adopté el método cualitativo por la fle-
xibilidad y posibilidad de capturar las expe-
riencias e interpretacién de los individuos,
de comprender problemas de procesos
complejos y de examinar narrativas o datos
textuales (Graebner et al., 2012). También,
permite obtener informacién que va sur-
giendo en el transcurso de la investigaciéon y
que tal vez no se previ6 al disenar los instru-
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RESULTS AND DISCUSSION
BASIC DATA OF GACS INTERVIEWED

The majority of the managers (94%) inter-
viewed live in rural areas, of which 94%
werewomen between the ages of 26 and 70.
All of them completed some school degree
that guarantees knowledge to carry out-
basic mathematical operations. More than
85% of those interviewed had completed
middle school. It is important to highlight
that two managers attained a bachelor’s
degree in finance or accounting. These re-
sults highlight the role of women in these
types of institutions, however, these have
faced certain barriers to perform certain
functions in the GACs, such as having a
husband’s support and low educational at-
tainment and the social norms that segre-
gate them from public life (Torrance et al.,
2023). Despite these limitations, GACs led
by women perform better than GACs which
include only men. (Palash et al., 2024).

Performance was related to permanence
and disintegration, in Table 3 the relation-
ship between gender composition and the
situation of the GAC is presented.

Results show no dependence between
gender composition and survival. If dis-
integration is caused by poor leadership
performance, as demonstrated in other
studies (EMC, 2012; Van Swinderen, 2020),
the results contradict Palash et al. (2024),
given that both male- and female-led GACs
are at the same level.

mentos de recoleccion de informacion (Tan
& Savani, 2022). Se disefié una guia de en-
trevista semiestructurada para los lideres de
los GAC que incluy6 los temas de la estructu-
ra del grupo, dificultades y soluciones, expe-
riencia de los lideres y datos personales, asi
como habilidades, competencias y formas
de administrar o liderar. Se le asignaron los
c6digos EO1 a E18 a cada entrevistado para
el andlisis de la informacién y mantener la
confidencialidad de la informacién.

RESULTADOS Y DISCUSION

DATOS BASICOS DE LOS GAC
ENTREVISTADOS

La mayoria de los directivos (94 %) entrevis-
tados, radican en el medio rural, de los cua-
les 94 % fueron mujeres en un rango de edad
entre 26 y 70 afios. Todos cursaron algan
grado escolar que garantiza conocimien-
to para realizar operaciones matematicas
béasicas. Mas del 85 % de los entrevistados
tuvieron estudios de secundaria. Es impor-
tante resaltar que dos directivos alcanzaron
nivel de licenciatura en finanzas o contabili-
dad. Estos resultados evidencian el papel de
las mujeres en este tipo de instituciones, sin
embargo, éstas han enfrentado ciertas ba-
rreras para realizar algunas funciones en los
GAC, como tener el respaldo del esposo, baja
escolaridad y las normas sociales que las
segregan de la vida publica (Torrance et al.,
2023). A pesar de estas limitantes, los GAC
encabezados por mujeres tienen un mejor
desemperio que los GAC que incluyen solo a
hombres (Palash et al., 2024).
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Table 3. Distribution of GACs by their composition.

Remilien et al.

Cuadro 3. Distribucién de los GAC por su composicién.

Composition / Active GACs / Inactive GACs / Total

Composicion GAC activos GAC inactivos

Mixed groups / 1 3 4

Grupos mixtos
Women-only groups / 8 3 1
Grupos Unicamente

mujeres
Total 9 6 15

Source: Authors’ self-made with field data (2023). Chi-squared= 2.7841. P Value =.095
Fuente: Elaboracién propia con datos de campo (2023). Chi-cuadrada= 2.7841. Valor de P =.095

The size of the studied GACs varies from
8 to 54 members; in the small GACs family
members predominate, while in the larg-
est ones extend to other local residents. Of
the nine active GACs, four have increased
in size since their creation, averaging
30 constituent members. This reduced
transaction and coordination costs, as well
as costs related to training and supervi-
sion. GACs, which did not increase in size,
sought to avoid problems with the integra-
tion of new members which is why training
was necessary.

HUMAN CAPITALAND THE ROLE OF
MANAGERS IN PERFORMANCE

A certain level of human capital (skills, ca-
pabilities, knowledge) is required to hold
a management position in a GAC, which
can be obtained through experience, train-
ing, education and interaction with other
agents. According to Biche & Wolf (2022),
GAC managers must possess human com-
petencies such as: financial knowledge,

El desempernio se relaciono con la perma-
nencia y la desintegracion, en el Cuadro 3
se presenta la relacién entre composicién
por género y la situaciéon de los GAC.

Los resultados muestran que no existe
una dependencia entre la composicién por
género y la supervivencia. Si la desinte-
graciéon es causada por el mal desempeiio
de los lideres como se ha demostrado en
otros trabajos (EMC, 2012; Van Swinderen,
2020), los resultados contradicen a Palash
et al. (2024) dado que tanto los GAC en-
cabezados por hombres y mujeres se en-
cuentran en el mismo nivel.

El tamafio de los GAC estudiados varia
de 8 a 54 socios; en los GAC pequerios pre-
dominan los familiares, mientras que en
los més grandes se extienden a otros re-
sidentes de las localidades. De los nueve
GAC activos, cuatro han aumentado en ta-
marfio desde su creacién, teniendo un pro-
medio de 30 socios constituyentes. Esto
redujo los costos de transaccién y de coor-
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entrepreneurship, ethics and integrity, and
also social competencies such as the abil-
ity to coordinate, organize, interact with
people and lead.

Nearly two thirds (61%) of executives
mentioned that they had previously partic-
ipated in other social groups, where 53%
held positions on the boards of directors
(member, president, secretary and treasur-
er). This has allowed executives to have ex-
perience in the field of collective action, but
not necessarily in finance, given that these
groups are not related to this activity, such
as village groups, mayordomias, parents’
committees and municipal delegations.

Of the 15 GACs in the study, only two
had treasurers who studied finance at the
university level and have held this posi-
tion since the group’s founding. Greater
preparation, training, and personal and
social skills among directors favor the
good performance of GACs; however, it
was observed that remaining in the same
position for more than two years entails
certain disadvantages for the group giv-
en the concentration of knowledge that
a single person can possess. This contra-
dicts the AF methodology which suggests
democratizing knowledge so that all mem-
bers have the opportunity to serve on the
board of directors. The problem of knowl-
edge concentration due to the director’s
permanence is sometimes not determined
by their will. In this regard, one interviewee
commented the following:

Every year when we begin a new cycle,
we ask who wants to fill a position. No one
wants to; they always suggest we to keep

dinacién, asi como los costos relacionados
con la capacitacién y la supervisiéon. Los
GAC, que no aumentaron de tamaio, trata-
ron de evitar problemas con la integracién
de nuevos socios por lo cual fue necesaria
una capacitacion.

CAPITALHUMANOY ROLDE LOS
DIRECTIVOS EN EL DESEMPENO

Se requiere un cierto nivel de capital huma-
no (habilidades, capacidades, conocimien-
tos) para ocupar algan cargo directivo en
los GAC que puede ser obtenido a partir de
la experiencia, la capacitacion, la escolari-
dad y la interaccién con otros actores. Se-
gan Biche & Wolf (2022) los directivos del
GAC deben poseer competencias humanas
como: conocimientos sobre finanzas, ser
emprendedores, tener ética e integridad, y
también competencias sociales como ha-
bilidad para coordinar, organizar, relacio-
narse con las personas y liderazgo.

Casi dos terceras partes (61 %) de los
directivos mencionaron que participaron
previamente en otros grupos sociales, don-
de el 53 % ocuparon puestos en las mesas
directivas (vocal, presidente, secretario y
tesorero). Esto ha permitido a los directivos
tener experiencia en el campo de la accién
colectiva, pero no necesariamente en finan-
zas, dado que se tratdé de grupos que no se
relacionan con esta actividad, tales como
grupos de pueblo, mayordomias, comités
de padres y delegaciones municipales.

De los 15 GAC del estudio, solo dos tu-
vieron tesoreros que estudiaron finanzas
a nivel universitario y han ocupado este
puesto desde que se fundo el grupo. Una
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the same people. I don’t know ifit’s because
they don’t know how to manage the group.
I am willing to share my knowledge, but no
one is interested in being a treasurer (E17,
June 2023)

Holding the position for more than two
years allows the manager to acquire greater
experience and skills. Nevertheless, 67% of
managers keep relationships with AF tech-
nicians to obtain assistance with the gover-
nance and proper functioning of the GACs.
AFs have other reasons for communicating
with the GACs such as visits to prepare re-
ports and conduct ex-post evaluations. 17%
of the managers interviewed, who were un-
able to master GAC operations, contacted
the technicians for support, indicating that
the AFs’ technical assistance time was insuf-
ficient or inadequate for the group’s appro-
priation of the GAC model, consistent with
Martinez & Almorin (2011). Regarding an
inactive group that operated only one cycle,
its treasurer stated:

The technicians arrived in December for
the end of the saving cycle, we spent a little
time together, and they didn’t return after
that. We all got along well within the group,
and we didn'’t start a new cycle (E13, Sep-
tember 2023)

This case suggests that, the restart of ac-
tivities in GACs with a low level of method-
ology ownership depends on the AFs. Both
managers and members wait for the AF
to decide what to do next. Thus, when the
AF’s intervention period ends, 67% of the
GACs lost cohesion due to not having as-
similated the methodology and eventually

Remilien et al.

mayor preparacién, capacitacién y habi-
lidades personales y sociales de los di-
rectivos favorecen el buen desempeino de
los GAC; sin embargo, se observo que el
hecho de permanecer més de dos afos en
la misma funcién implica ciertas desven-
tajas para el grupo dada la concentraciéon
del conocimiento que puede tener una sola
persona. Esto contradice la metodologia
de las AF que sugiere democratizar el co-
nocimiento para que todos los socios ten-
gan la posibilidad de ser parte de la mesa
directiva. El problema de concentracién
del conocimiento por la permanencia del
directivo a veces no depende de su volun-
tad. Al respecto, un entrevistado comento
lo siguiente:

Cada ano cuando iniciamos un ciclo, deci-
mos quién quiere ocupar un cargo. Nadie
quiere, siempre proponen que Sigamos
los mismos. No sé si es porque no saben.
Yo estoy dispuesta a ensefiar mis conoci-
mientos, pero a nadie le interesa ser teso-
rero (E17, junio 2023)

La ocupaciéon del puesto durante mas
de dos afios por el directivo permite que
adquiera mayor experiencia y habilida-
des. No obstante, el 67 % de los directivos
mantienen relaciones con técnicos de las
AF para obtener ayuda para la gobernanza
y el buen funcionamiento de los GAC. Las
AF tienen otros tipos de motivos de comu-
nicacién con los GAC como visitas para
elaborar reportes y evaluacién ex-post. El
17 % de los directivos entrevistados, que
no lograron dominar las operaciones de
los GAC, contactaron a los técnicos para
solicitar apoyo, lo que indica que el tiempo
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disintegrated. The group’s continuity was
often conditioned by the AF’s assistance,
demonstrating the importance of long-
term GAC-AF relationships for the GAC'’s
sustainability.

STRUCTURE AND PERFORMANCE
OF THE GAC

The maximum size promoted by the AFs
was an average of 30 members to allow for
proper management and collective action.
At small GAC meetings (fewer than 15 par-
ticipants), members held social gatherings,
which was highly valued by half of those in-
terviewed. Poteete & Ostrom (2004) point
out that when the size is small, trust in-
creases, probably because the interaction
is more personal. Solidarity was high in
small groups and 100% of members par-
ticipated in financial operations. This made
it possible to increase the level of social
capital for the entire group and the democ-
ratization of information and knowledge,
which resulted in an increase in skills and
possibilities for working together.

In the GACs, there were problems with
lack of attendance and participation,
which meant members failed to acquire
social capital skills. This is one of the most
significant problems facing independent
groups. Martinez et al. (2016) point out that
members engage in other job or personal
activities instead of attending meetings.
30% of active GACs did not hold regular
meetings, even when they were under the
supervision of the AFs. The managers in-
terviewed mentioned that they had adopt-
ed new strategies to encourage member
participation.

de asistencia técnica de las AF no fue sufi-
ciente o adecuada para la apropiacion del
modelo GAC, lo que coincide con Martinez
& Almorin (2011). Al respecto, en relacién
con un grupo inactivo que oper6 solo un
ciclo, su tesorero mencioné:

Los técnicos llegaron en diciembre para el
corte de caja, convivimos un poco y de ahi
no regresaron. Quedamos bien entre todos
en el grupo y no iniciamos un nuevo ciclo
(E13, septiembre 2023).

Este caso sugiere que, el reinicio de activi-
dades de los GAC con bajo nivel de apropia-
cién de la metodologia depende de las AF.
Tanto los directivos como los socios estan
en la espera de la AF para decidir lo que pro-
cede. Entonces, cuando el periodo de inter-
vencién de la AF termina, el 67 % de los GAC
perdieron cohesién por no haber asimilado
la metodologia y terminan desintegrando-
se. La continuidad del grupo frecuentemen-
te estuvo condicionada por la asistencia de
la AF, lo que demuestra la importancia de
las relaciones GAC-AF a largo plazo para la
sostenibilidad de los GAC.

ESTRUCTURA Y DESEMPENO DE LOS GAC

El tamafno méaximo que promovieron las
AF fue en promedio de 30 socios para que
se pudieran administrar adecuadamente y
llevaran a cabo la accién colectiva. En las
reuniones de GAC pequefios (menos de 15),
los socios realizaron convivios para socia-
lizar, lo que fue un aspecto muy valorado
por la mitad de los entrevistados. Poteete
& Ostrom (2004) sefialan que cuando el ta-
mafio es pequeno, la confianza incremen-
ta, seguramente porque el trato es mas
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We don’t have meetings as such, on Thurs-
days I stand in the courtyard waiting
for people to drop off their savings. (E17,
June 2023)

Other GAC managers have adopted
strategies different from E17. For example,
specific times were set for receiving sav-
ings and granting loans without the need
for meetings. In these cases, managers
allowed members to be absent from the
meeting, as long as they sent their savings
contribution with another member; in this
way, no penalty was applied for not at-
tending the meeting. These organizational
and control mechanisms were convenient
when members did not reside in the locali-
ties where the GACs operated; they also al-
lowed managers to keep coordination and
transaction costs low.

When GACs grow, transaction costs
also rise; in some cases, the increase in
size can encourage the creation of other
groups. According to Martinez & Almorin
(2011) the presence of GAC in rural areas
promotes the emergence of new GAC, es-
pecially when their operation has good re-
sults. For Mine et al. (2013), there are three
origins of replicated GACs: those created
by a technician, by partners, and by influ-
enced people. The replicate groups stud-
ied, were formed by agreements between
partners and directors of existing GACs, as
well as by internal conflicts that caused the
partners to split up and form a new group.
A director of a group created by COLPOS
mentioned the following:

The group currently has 54 members.
In fact, there is another group in the com-
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personal. La solidaridad fue alta en los
grupos pequenos y el 100 % de los socios
participan en las operaciones financieras.
Esto permitié6 aumentar el nivel de capital
social de todo el grupo y la democratiza-
ci6n de informacién y conocimiento, lo que
resulté en un incremento de habilidades y
posibilidades para trabajar juntos.

En los GAC existieron problemas de falta
de asistencia y participacién por lo que los
socios no adquirieron habilidades de capi-
tal social. Este es uno de los problemas mas
importantes que enfrentan los grupos inde-
pendientes. Martinez et al. (2016) sefialan
que los socios realizan otras actividades de
trabajo o personales, en lugar de asistir a
las reuniones. El 30 % de los GAC activos no
llevaron a cabo reuniones periédicas, igual
cuando fueron bajo la supervisién de las AF.
Los directivos entrevistados mencionaron
que adoptaron nuevas estrategias para in-
centivar la participacién de los socios.

No tenemos reuniones como tal, los jue-
ves me pongo en el patio para esperar a
que pasen a dejar sus ahorros. (E17, junio
2023)

Otros directivos del GAC han adoptado
estrategias diferentes a E17. Por ejemplo, se
fijaron horarios especificos, tanto para reci-
bir los ahorros, como para otorgar créditos
sin necesidad de reunirse. En estos casos,
los directivos permitieron a los socios au-
sentarse de la reunion, siempre y cuando
enviaran su aportacién de ahorro con otro
socio; de esa manera no se aplicé el pago de
multa por no asistir a la reunién. Estos me-
canismos de organizacién y control, por un
lado, fueron convenientes cuando los socios
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munity because the group became too
large, two executives left to form the other
group. The other group was created be-
cause they made the decision to do so. In
addition, the other group comes to ask my
group’s treasurer for help with their cash
balance to show them how to do it proper-
ly. (E14, September 2023).

This demonstrates that there was a form
of cooperation and an absence of competi-
tion between groups with the same origin.
Cooperation between institutions is one of
the particular characteristics of solidari-
ty economy organizations. However, the
origin of the replication could have been
different. Another executive interviewed
commented on this:

The group currently has 29 members,
previously, it had more than 50 mem-
bers, and savings grew. It was decided to
increase the contribution to take care of
the cash box from 60 to 100 pesos. Many
members disagreed, and a conflict arose.
Avote was taken. Those who voted against
were expelled from the group and created
another group. (E16, November 2023).

It can be seen that conflict is another
factor that led to the division, replication
or disintegration of GACs. The expulsion of
members who do not respect the group’s
decisions also led to the creation of replica
groups. This finding coincides with what
Moret et al. (2021) said, who mention that
the change in GAC membership, that is,
the expulsion of problematic individuals
and the entry of new members, allows the
sustainability of the GACs, based on good
leadership or good management. These

no residian en las localidades de interven-
cién de los GAC; por otro lado, permitieron
alos directivos mantener bajos los costos de
coordinacién y de transaccion.

Cuando los GAC se agrandan, también
se elevan los costos de transaccién; el in-
cremento del tamarfio puede incentivar, en
algunos casos, la creacién de otros grupos.
Segin Martinez & Almorin (2011) la pre-
sencia de GAC en zonas rurales promueve
que se formen nuevos GAC, especialmente
cuando su funcionamiento tiene buenos
resultados. Para Mine et al. (2013), existen
tres origenes de los GAC que son replica-
dos: los que son creados por un técnico,
por los socios y por las personas influen-
ciadas. Los grupos replicas estudiados,
se formaron por acuerdos entre socios y
directivos de los GAC existentes, asi como
por conflictos internos que hicieron que
los socios se separaran y formaran un nue-
vo grupo. Un directivo de un grupo creado
por el COLPOS menciono lo siguiente:

El grupo tiene 54 socios actualmente, de
hecho, existe otro grupo en la comunidad
porque el grupo se hizo muy grande, dos
directivos se salieron para formar el otro
grupo, se creé el otro porque tomaron la
decision de llegar a eso. Ademads, el otro
grupo para realizar su corte de caja vienen
a pedir ayuda con la tesorera de mi grupo
para mostrarles como se hace bien (El4,
septiembre 2023).

Esto demuestra que existi6 una forma
de cooperacion y ausencia de competencia
entre grupos con el mismo origen. La coo-
peracion entre instituciones es una de las
caracteristicas propias de las entidades de
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decisions are necessary for collective ac-
tion, provided that the manager involves
the partners in them. In GAC 7, the decision
to split the group was taken by vote.

Managers play an important role in
making changes to the GAC that can lead
to its disintegration or permanence. Tan
& Savani (2022) found that GACs remain
because they generally have followed the
principles and rules that gave origin to
them. In contrast, for Moret et al. (2021),
permanence does not depend on adher-
ence to the institutional arrangements
established by the members, but on good
leadership and relationships between
members. Therefore, according to these
authors, leaders have to motivate partners,
look for new openness or establish a vision
beyond the financial operation and, above
all, resolve problems of functioning and
coexistence in the GAC. Sometimes, GAC
managers have to solve problems they
weren't trained to solve. Two interviewees
comment on this:

We were not trained to lend to others and
we would like to know how to do it because
several members of the community need
money (EO1, november 2023).

I had to create some formats such as a
payment control with a calendar and a list
of members. I showed everything I did to
the technicians who trained us, and they
liked it. (E16, november 2023).

These situations are not covered by the
AFs and managers have to make adjust-
ments on the fly to make GACs function
for the benefit of members. Changes and
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la economia solidaria. No obstante, el origen
de la réplica pudo ser diferente. Otro directi-
vo entrevistado coment6 al respecto:

Actualmente el grupo tiene 29 socios, tenia
mds anteriormente como 50 socios, los
ahorros crecieron. Se decidié aumentar la
contribucién para cuidar la caja de 60 a
100 pesos. Muchos socios no estaban de
acuerdo y surgié un conflicto. Se pasaron
a votos. Los que votaron en contra fueron
expulsados del grupo y crearon otro grupo
(E16, noviembre 2023).

Se puede apreciar que el conflicto es
otro factor que llevé a la divisién, replica
o desintegraciéon de los GAC. La expulsién
de socios que no respetan las decisiones
del grupo también propicié la creacién de
grupos réplica. Este hallazgo coincide con
lo dicho por Moret et al. (2021), quienes
mencionan que el cambio en la membresia
de los GAC, es decir, la expulsién de indi-
viduos problematicos y el ingreso de nue-
vos socios, permite la sostenibilidad de los
GAC, a partir de un buen liderazgo o buena
direccion. Estas decisiones son necesarias
para la accién colectiva, siempre y cuando
el directivo involucre a los socios en ellas.
En el GAC 7, la decisién de dividir el grupo
fue tomada mediante votacion.

Los directivos desempefian un papel im-
portante para realizar cambios en el GAC
que pueden provocar que se genere un
proceso de desintegracién o permanen-
cia. Tan & Savani (2022) encontraron que
los GAC permanecen porque generalmen-
te han seguido los principios y reglas que
les dieron origen. En cambio, para Moret et
al. (2021), la permanencia no depende de
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adjustments arise when GACs operate
independently of the AFs. Only one case
was found where the AF did not allow new
members to be accepted or changes to the
functioning of the GACs during the train-
ing period. This finding is consistent with
Gonzales et al. (2021), who note that AF
oversight prevents members from making
changes to the GACs. This ability to induce
change is related to governance, as it al-
lows managers to help members, disci-
pline and punish (Melucci, 1996).

The governance that has been built since
its founding, allows for changes to be made
and problems to be solved in the nine ac-
tive GACs. Furthermore, depending on the
severity of the problem, a single solution
is not enough. For example, Fujita (2015)
found that the following solutions were
implemented for the problem of exces-
sive funds: reduction of the active interest
rate, investment of the surplus in a group
company and, granting loans to outsiders.
Based on the above, changes in the GACs
can be classified into two types: changes in
the operational-administrative sphere and
changes in the institutional arrangement.
The former require intervention by the AF
or an external institution if the skill level,
capacity and education of the members
is low, while the latter do not necessarily
involve external intervention as they are
solutions in arrangements that can arise
from any social group.

Interviewee EO1 pointed out that the
personal capabilities of group members
are limited, so external intervention is nec-
essary. Likewise, training is necessary to
carry out operational and administrative

la adhesiéon a los arreglos institucionales
establecidos por los socios, sino al buen
liderazgo y relacién entre los integrantes.
Por lo tanto, de acuerdo con estos autores,
los lideres tienen que motivar a los socios,
buscar nueva apertura o establecer una vi-
siébn mas alla de la operacién financiera vy,
sobre todo, resolver los problemas de fun-
cionamiento y convivencia en los GAC. En
ocasiones, los directivos de los GAC tienen
que resolver problemas para los cuales no
fueron capacitados. Dos entrevistados co-
mentan al respecto:

No nos capacitaron para prestar a otros y
nos gustaria saber como hacerlo porque
varios miembros de la localidad necesitan
dinero (EO1, noviembre 2023).

Yo tuve que crear algunos formatos como
un control de pago con calendario y lista
de los socios. Enserié todo lo que hice a los
técnicos que nos capacitaron y les gusta-
ron (E16, noviembre 2023).

Estas situaciones no son previstas por
las AF y los directivos tienen que realizar
ajustes sobre la marcha para que los GAC
funcionen para el bien de los socios. Los
cambios y ajustes surgen cuando los GAC
operan de manera independiente de las
AF. Se encontr6 un solo caso donde la AF
no permitié aceptar a nuevos integrantes
ni tampoco realizar cambios al funciona-
miento de los GAC durante el periodo de
capacitaciéon. Este hallazgo coincide con
Gonzales et al. (2021) quienes mencionan
que la supervision de las AF impide a los
integrantes realizar cambios en los GAC.
Esta capacidad de inducir cambios se rela-
ciona con la gobernanza, dado que permite
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changes, such as introducing contracts,
lending to outsiders (EMC, 2012) or in-
teracting with formal banks. Managers
and memberships make decisions about
changes. in the institutional arrangement,
without this necessarily imply external in-
tervention, or a high level of human capital.
78% of GACs introduced changes in their
way of operating based on suggestions
from their own members, however, oth-
er studies found the existence of changes
that come from external sources, such as
the application of authority of the govern-
ment to recover loans (Maliti, 2017) or the
influence of other lenders on GAC deci-
sions (Van Swinderen, 2020).

ROLE OF MANAGERS IN THE
DISINTEGRATION OF GACS

The role of managers is so important that
it can be a factor in the disintegration of a
GAC. Managers play an important role in
solving conflicts for internal factors (EMC,
2012). 100 % of the managers interviewed
mentioned more than one specific prob-
lem, however, only 56% of them sought
solutions to the lack of assistance, unpaid
loans and conflicts among partners. The
GACs disintegrated due to factors such as
the size being too small to operate prop-
erly (EO3), the migration of some manag-
er (E10, E13), a manager’s illness or death
(E02, EO4, EO5) and by the will of a man-
ager (E12).

Externally, member migration has two
aspects in the GACs. It has been found that
the migration of directors and members
is more common in disintegrated groups
(EMC, 2012). Interviewees mentioned that,
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a los directivos ayudar a los socios, disci-
plinar, castigar (Melucci, 1996).

La gobernanza que se va construyendo
desde su fundacién, permite llevar a cabo
cambios y solucionar problemas en los nue-
ve GAC activos. Ademas, dependiendo de la
gravedad del problema, una tGnica solucién
no es suficiente. Por ejemplo, Fujita (2015)
encontr6 que se implementaron las siguien-
tes soluciones para el problema de exceso
de fondos: reduccién de la tasa de interés
activa, inversion del excedente en una em-
presa grupal y, otorgamiento de préstamo a
externos. Segun lo anterior, se pueden cla-
sificar los cambios en los GAC en dos tipos:
cambios en el ambito operativo-adminis-
trativo y cambios en el arreglo institucional.
Los primeros requieren intervencién de la
AF o de una institucién externa si el nivel de
habilidades, capacidad y escolaridad de los
integrantes es bajo, mientras que los segun-
dos no implican necesariamente una inter-
vencién externa dado que son soluciones
en los arreglos que pueden surgir de cual-
quier grupo social.

El entrevistado EO1 sefialé que las capa-
cidades personales de los miembros del
grupo son reducidas, por lo cual, la inter-
vencidén externa es necesaria. Asimismo, la
capacitacion es necesaria para llevar a cabo
los cambios de orden operativo-administra-
tivo como introduccién de contratos, pres-
tar a externos (EMC, 2012) o relacionarse
con banca formal. Los directivos y socios
toman decisiones sobre cambios en el arre-
glo institucional, sin que esto implique ne-
cesariamente una intervencién externa, o
un nivel de capital humano alto. El 78 % de
los GAC introdujeron cambios en su forma
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in these situations, members sent their
contribution to the fund along with the fine
for their failure to attend meetings. Never-
theless, this type of migration could con-
tribute to the consolidation of the GACs,
because it allowed the migrating mem-
ber to obtain higher incomes and go on
contributing to the group’s savings fund.
However, the migration of a director has a
greater impact. In this situation, the man-
ager takes with him the knowledge neces-
sary for the group’s operations that they
did not pass on to the partners, meaning
that no partner can perform the functions
of the manager who has left.

This concentration of knowledge was
due to the fact that 70% of those inter-
viewed mentioned that their GACs do not
have management rotation or replace-
ment. A problem that contributed to make
this situation more serious was the fact that
most managers did not delegate their func-
tions to other partners or have considered
leaving their position to others (Table 4).
During the AFs’ assistance, the rotation or
succession of directors was one of the el-
ements that included in the GACs’ consti-
tutive charter. The maximum supervision
period for the three AFs was 24 months,
i.e., two savings cycles, which meant that
the AFs did not have enough time to en-
force job rotation. It was identified that
most members were not willing to become
directors, and therefore, they usually re-
tained the same people.

FACTORS ASSOCIATED WITH GOVERNANCE

The GAC governance mechanisms are
developed with the help of the AFs. One of

de operar a partir de las sugerencias de los
mismos integrantes, sin embargo, otros es-
tudios encontraron la existencia de cambios
que provienen de fuentes externas, como la
aplicacion de la autoridad del gobierno para
recuperar los préstamos (Maliti, 2017) o la
influencia de otros prestamistas en las de-
cisiones de los GAC (Van Swinderen, 2020).

ROL DE LOS DIRECTIVOS EN LA
DESINTEGRACION DE LOS GAC

El rol de directivos es tan importante que
puede ser un factor para que un GAC se des-
integre. Los directivos desempefian un pa-
pel importante en solucionar conflictos para
los factores internos (EMC, 2012). E1 100 %
de los directivos entrevistados menciona-
ron mas de un problema especifico, sin em-
bargo, solo 56 % de ellos buscaron solucio-
nes a la falta de asistencia, los préstamos no
reembolsados y los conflictos entre los so-
cios. Los GAC se desintegraron por factores
como el tamarfio que fue muy pequefio para
operar adecuadamente (EO3), la migracién
de algan directivo (E10, E13), por enferme-
dad o muerte de un directivo (E02, EO4, EO5)
y por voluntad de un directivo (E12).

En lo externo, la migracién de socios tiene
dos vertientes en los GAC. Se ha encontra-
do que la migracién de directivos y socios
es mas comun en los grupos desintegrados
(EMC, 2012). Los entrevistados menciona-
ron que, en estas situaciones, los socios en-
viaron su contribucién a la caja junto con la
multa por su inasistencia a las reuniones. No
obstante, este tipo de migracién pudo con-
tribuir a la consolidacién de los GAC, porque
permitié al socio migrante obtener mayores
ingresos y seguir contribuyendo al fondo de
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the first aspects in the AF assistance peri-
od is the development of operating regula-
tions. The AFs propose the main points of
the regulations, but memberships define
the content of each point, which generates
the institutional arrangements (who can
be memberships, rules, sanctions, interest
rate and other aspects). Good regulations
and mechanisms for enforcing rules and
standards are the basis of good gover-
nance. This does not guarantee the surviv-
al of the GAC, as there might be conflicts
and disintegrate despite having regula-
tions. The will and collective action of man-
agers and memberships are necessary to
overcome problems that may arise within
or outside the group.

According to the managers, the main so-
cial capital factors that kept groups active
were: responsibility, trust, satisfaction, em-
pathy, transparency, etc. (Figure 1). In the
case of the inactive GACs, the factors that
influenced the disintegration were not re-
lated to governance, but to migration, dis-
ease, the pandemic, and theft by outsiders
(Figure 1).

On the one hand, migration and illness
among managers family members were
factors having the greatest impact on the
disintegration of inactive GACs. On the oth-
erhand, GAC survival factors were elements
that favored the growth and the ability of
GACs to continue operating. However, a lim-
itation of this research is that only manag-
ers were interviewed, so memberships may
have a different view of the group’s perfor-
mance. Aguilar & Valtierra (2021) found
that forestry group leaders make decisions

Remilien et al.

ahorro del grupo. Sin embargo, la migracién
de un directivo tiene un impacto mayor. En
dicha situacién, el directivo se lleva consigo
el conocimiento para la operacién del grupo
que no lo transmiti6 a los socios, por lo cual
ningan socio puede realizar las funciones
del directivo que emigra.

Esta concentracién del conocimiento se
debié a que el 70 % de los entrevistados
mencionaron que en sus GAC no tienen ro-
taciéon ni relevo de los directivos. Un proble-
ma que contribuy6 a hacer mas grave esta
situacion fue el hecho de que la mayoria de
los directivos no delegaron sus funciones a
otros socios ni han pensado dejar su posi-
ci6én a otros (Cuadro 4). Durante la asistencia
de las AF, la rotacién o sucesion de los direc-
tivos fue uno de los elementos que forman
el acta constitutiva de los GAC. El tiempo
méaximo de supervisién de las tres AF fue de
24 meses, es decir, dos ciclos de ahorro, lo
que significé que las AF no tuvieron suficien-
te tiempo para imponer la rotacién de pues-
tos. Se identific6 que la mayor parte de los
socios no tuvieron buena disposicién para
ser directivos, por lo tanto, normalmente re-
pitieron las mismas personas.

FACTORES ASOCIADOS A LA GOBERNANZA

Los mecanismos de gobernanza de los GAC
son elaborados con la ayuda de las AF. Uno
de los primeros aspectos en el periodo de
asistencia de las AF es la elaboracién de un
reglamento de funcionamiento. Las AF pro-
ponen los grandes puntos del reglamento,
pero los socios definen el contenido de cada
punto, lo que genera los arreglos institucio-
nales (quienes pueden ser socios, normas,
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Figure 1. Managers’ opinions based on the GAC situation.
Figura 1. Opinién de los directivos segtn la situacién de los GAC.
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without the participation of memberships,
and in turn, memberships are not interest-
ed in the leaders’ actions. GAC governance
involved the continuous participation of
memberships in periodic meetings, which
improved communication among member-
ships and managers. Furthermore, at the
end of a savings cycle, managers present-
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Source: Authors’ self-made with field data (2023).
Fuente: Elaboracién propia con datos de campo (2023).

sanciones, tasa de interés y otros aspectos).
Un buen reglamento y los mecanismos de
aplicacién de las reglas y normas son la
base de una buena gobernanza. Esto no
garantiza la sobrevivencia del GAC, porque
pueden tener conflictos y desintegrarse a
pesar de contar con un reglamento. Es ne-
cesaria la voluntad y la accién colectiva de
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Table 4. Key performance factors of GACs.
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Cuadro 4. Factores claves de desemperfio de los GAC.

Executive actions / GAC Active (%)/  GAC Inactive (%) /
Acciones de los directivos GAC Activos (%)  GAC Inactivos (%)
The group’s files can be consulted by any member / 64 71
Los archivos del grupo pueden ser consultados por cualquier socio

All partners can say no to a decision / 64 86
Todos los socios pueden decir no a una decisién

Group decisions are made during meetings / 55 86
Las decisiones del grupo se toman durante las reuniones.

Income and expenses are always presented to the group / 55 71
Siempre se presentan los ingresos y gastos al grupo

Colleagues are always motivated to attend meetings / 45 71
Siempre se motivan a los compafieros para llegar a las reuniones

You are always asked to give your reports to your colleagues on the committee / 36 43
Siempre se pide dar sus informes a los colegas del comité

Sometimes some female colleagues are picked up to attend to meetings / 27 0
Aveces se pasa por algunas compafieras para ir a las reuniones

Members are always reminded of the group's mission / 18 57
Siempre se les recuerda la mision del grupo a los socios

Sometimes tasks are left to another member of the group / 9 14
Aveces, se dejan las tareas a otro integrante del grupo

Sometimes it is considered to leave the role to another partner/ 9 43
En ocasiones se piensa dejar el rol a otro socio

There is a way to sanction the leader who is not honest / 9 14

Existe una forma de sancionar al lider que no es transparente

ed reports to memberships with the distri-
bution of the amount saved and the profits.
This indicates transparency and account-
ability in the nine active GACs.

GAC managers were questioned about
the performance factors, indicated by Bi-
che & Wolf (2022), which are translated

Source: Authors’ self-made
Fuente: Elaboracién propia

los directivos y socios para superar los pro-
blemas que se puedan presentar al interior
o exterior del grupo.

En opinién de los directivos, los princi-
pales factores de capital social que mantu-
vieron a los grupos activos fueron: respon-
sabilidad, confianza, satisfaccién, empatia,
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into actions of the governance strategy,
the implementation of the regulation and
other elements of motivation, the answers
are presented in Table 4. These actions are
separated by the current status of the GAC
(active and inactive).

Table 3 shows something which might
be contradictory, that inactive GACs have
a higher percentage of governance actions
compared to active GACs. This indicates
that the implementation of governance
mechanisms did not prevent disintegra-
tion. However, factors such as the delega-
tion of tasks and the intention to leave the
management position to another partner
were signs of a lack of motivation, which
leads to GAC disintegration. The deci-
sion-making process and transparency,
were elements that influenced legitimacy
of managers’ decisions because they were
generally supported by the partners. When
this happened, the memberships proposed
that directors remain in their positions.

CONCLUSIONS

Community Savings Groups (GAC) are so-
cial institutions created as an alternative
for people excluded from the formal finan-
cial system. The design of GAC is based on
the principles of collective action, where
memberships elect managers to serve as
presidents, secretaries, treasurers, and
members. GACs are created with the tech-
nical assistance of a Facilitating Agency
(AF), which withdraws after a certain pe-
riod of time. The objective of this research
was to analyze the role of managers or
leaders in the permanence and disintegra-
tion of GACs after the withdrawal of AFs.

transparencia, etc. (Figura 1). En el caso de
los GAC inactivos, los factores que incidie-
ron en la desintegracién no se relacionaron
con la gobernanza, sino con la migracién,
las enfermedades, la pandemia y el robo
realizado por personas externas (Figura 1).

Por un lado, la migracién y la enfermedad
de los familiares de los directivos fueron fac-
tores con mayor peso en la desintegracién de
los GAC inactivos. Por otro lado, los factores
de sobrevivencia de los GAC fueron elemen-
tos que favorecieron el incremento, la capa-
cidad de los GAC para seguir trabajando. Sin
embargo, una limitante de esta investigacién
es que se entrevisto solo a los directivos, por
lo cual los socios pudieron tener una vision
diferente del desemperfio del grupo. Aguilar
& Valtierra (2021) encontraron que los lideres
de grupos forestales toman decisiones sin la
participacién de los socios, y a su vez, los so-
cios no estan interesados en las acciones de
los lideres. La gobernanza de los GAC impli-
¢6 la participacion continua de los socios en
reuniones periddicas, lo que mejoré la comu-
nicacién entre socios y directivos. Ademas, al
final de un ciclo de ahorro los directivos pre-
sentaron informes a los socios con la distri-
bucién del monto ahorrado y las utilidades.
Esto indica que existié transparencia y ren-
dicién de cuenta en los nueve GAC activos.

Se les cuestioné a los directivos de las
GAC sobre los factores de desemperio, se-
fialados por Biche & Wolf (2022), que se
traducen en acciones de la estrategia de
gobernanza, la aplicacién del reglamento
y otros elementos de motivacién, las res-
puestas se presentan en el Cuadro 4. Se se-
paran dichas acciones por el estado actual
de los GAC (activos e inactivos).
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The main findings show that managers
frequently do not share knowledge with
memberships, even if they were elected by
them, and this concentration of knowledge
coupled with migration, illness, and lack of
motivation among managers leads to the
disintegration of GACs as other member-
ships are unable to perform the manager’s
functions. Furthermore, GACs remain in
place due to the level of human capital and
social capital of the managers, who decide
the application of governance strategies
and their ability to solve problems by adapt-
ing the original institutional arrangements.

GACs were created to be sustainable, that
is, to operate over the long term to promote
financial inclusion for marginalized popu-
lation from traditional financial services.
The study indicates that GACs disintegrate
in the process of becoming self-sufficient
which represents a failure for the AFs. The
permanence of the groups depends on the
performance of the GACs, the adequacy of
the arrangements, the transfer of knowl-
edge tomembershipsand innovation. How-
ever, changes can negatively affect GACs if
managers act in their own best benefit. In
this regard, future studies can explore the
following questions: Who, memberships
or managers, determine when a change in
institutional arrangements is necessary?
What happens to changes in institutional
arrangements if the manager lacks legiti-
macy? To what extent does the information
shared by managers allow group members
to continue working together?

End of English version
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El Cuadro 3 muestra algo que puede re-
sultar contradictorio, que los GAC inactivos
tienen mayor porcentaje en gran parte de
las acciones de gobernanza comparado con
los GAC activos. Esto indica que la aplica-
cién de los mecanismos de gobernanza no
impidi6 la desintegracién. Sin embargo, los
factores como la delegacién de tareas y la
intencién de dejar el puesto de directivo a
otro socio fueron signos de falta de motiva-
cién, lo que conduce a la desintegracion de
los GAC. El proceso de toma de decisiones y
la transparencia, fueron elementos que inci-
dieron en la legitimidad de las decisiones de
los directivos porque generalmente estaban
avaladas por los socios. Cuando esto suce-
di6, los socios propusieron que los directi-
VOs siguieran en sus cargos.

CONCLUSIONES

Los Grupos de Ahorro Comunitarios (GAC)
son instituciones sociales creadas como
alternativa para personas excluidas del
sistema financiero formal. El disefio de los
GAC se basa en los principios de la acciéon
colectiva, donde los socios eligen a los di-
rectivos para realizar funciones de presi-
dentes, secretarios, tesoreros y vocales.
Los GAC son creados con la asistencia téc-
nica de una Agencia Facilitadora (AF) que
se retira después un determinado tiempo.
El objetivo de este trabajo fue analizar el
papel de los directivos o lideres en la per-
manencia y la desintegracién de los GAC
después del retiro de las AF.

Los principales hallazgos muestran que
los directivos frecuentemente no compar-
ten los conocimientos con los socios, aun-
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