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Resumen

Los Grupos de Ahorro Comunitarios (GAC) son instituciones financieras creadas y dirigidas por
sus miembros, bajo los principios de la accidn 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 desintegracion 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 participacion de los socios, el cumplimiento de las normas y las
estrategias de resolucion de conflictos. La desintegracion 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 comparten mejor la informacion.
Los GAC no solo sirven como intermediarios financieros, sino también, como espacio de

empoderamiento de los socios, particularmente de las mujeres.
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Introduccion

El acceso a servicios financieros formales, conocido como Inclusion Financiera (IF), es limitado

para algunos agentes economicos en los paises en vias de desarrollo. Esta situacion es ain mas
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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 transaccion y la
asimetria de informacion que enfrentan las instituciones financieras tradicionales. En México, hay
menos acceso a los productos financieros formales en el medio rural (crédito, seguro, ahorro) que
en los espacios urbanizados (CNBV, 2019). Esta carencia conduce al uso de fuentes informales de

financiamiento como las tandas, agiotistas y ahorro en especie (animales y granos) (Campos, 2005).

Las tandas o ROSCA (Rotating Savings and Credit Association) forman parte de la cultura
financiera en México, sin embargo, enfrentan problemas como robo o malversacion de fondos por
la informalidad en el resguardo de los recursos econdmicos (Kurtz & Showman,1978) y la
inflacion, debido a que los ahorradores no perciben intereses sobre los ahorros (Campos, 1998).
Inspirada en el funcionamiento de las tandas, la organizacion CARE (Cooperative for Assistance
and Relief Everywhere) disefi6 el esquema de los Grupos de Ahorro Comunitarios (GAC) con una
estructura democratica, auto-organizada y con esquemas temporales de funcionamiento (Smets &
Volont, 2022). Los GAC son instituciones informales de la sociedad civil, generalmente creados
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 a la banca formal, las cuales,
a diferencia de las tandas, se basan en ocho principios de la accion colectiva propuestos por Elinor

Ostrom (Maliti, 2017; Tan & Savani, 2022).

Los GAC y las tandas son instituciones financieras comunitarias informales, pero en los GAC
existen arreglos institucionales en donde se definen derechos, deberes, sanciones 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 poblacion objetivo que, segun Allen & Panetta (2010), puede oscilar de nueve a 12
meses. Normalmente, las AF proceden a liberar a los GAC bajo la idea de que los integrantes se
apropian de la metodologia y pueden funcionar por su propia cuenta, posteriormente al periodo de
apoyo. Frecuentemente, 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 desempefio de los miembros del
comité y la falta de seguimiento de las AF (EMC, 2012). El desempeiio y la sostenibilidad forman

parte de los temas crecientes de investigacion sobre los GAC (Remilien et al., 2024).
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Los GAC que siguen operando es porque han logrado establecer principios de gobernanza en su

organizacion y operacion. La gobernanza es definida como la capacidad de un gobierno para
establecer y hacer cumplir reglas, asi como prestar servicios (Fukuyama, 2013). Para Aguilar &
Valtierra (2021), la gobernanza a nivel comunitario es un proceso social para concertar acuerdos
entre actores sociales, econdmicos y gubernamentales para regular el uso, acceso, manejo y
conservacion de recursos. La regulacion en los GAC debe definir quién puede ser socio, las
condiciones de los préstamos, las forma de resguardar los ahorros, las politicas del grupo, los
mecanismos de resolucion de conflictos, los derechos de ingreso y de baja, las sanciones y los roles
de los directivos (Tan & Savani, 2022). El trabajo de los directivos requiere un conjunto de
habilidades y competencias para el desempeiio de sus funciones que se van adquiriendo por la

capacitacion o la experiencia (Biche & Wolf, 2022).

Los GAC buscan autogobernarse, sin embargo, eso no evita que surjan problemas a su interior,
como robos y conflictos entre los miembros (Van Swinderen, 2020), baja participacion en las
reuniones, incumplimiento en el pago de los préstamos (Abaho et al., 2022), falta de ingreso para
ahorrar periodicamente y falta de transparencia (Sienso et al., 2021). La resoluciéon de estos
problemas permite el buen funcionamiento de los GAC a largo plazo y los directivos desempefian

un rol fundamental en ese proceso (EMC, 2012).

Es comun que los dirigentes de una accidn colectiva den seguimiento a las acciones de los socios,
llegando a castigar a oportunistas y aplicar multas conforme a los reglamentos; 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 transaccion (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 tamafio de los grupos reduce 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, calcular tasa de interés, elaborar

acuerdos, clasificar documentos, entre otros.

Los GAC son producto de una accion colectiva en la cual los lideres tienen un papel importante
para establecer objetivos, coordinar actividades, dar seguimiento a las operaciones, resolucion de
disputas y establecer mecanismos de recompensa y castigo (Bopp et al., 2022; Melucci, 1996).

Estas tareas de liderazgo pueden ser distribuidas entre todos los miembros o concentradas en uno
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solo (Von Rueden & Van Vugt, 2015). Las AF promueven la participacion de todos los socios para

que puedan ser parte de la mesa directiva para realizar las tareas de lideres, incluyendo operaciones
financieras. Sin embargo, la capacidad de liderazgo difiere de un socio a otro y en ocasiones las
personas no tienen ni adquieren esas capacidades. 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 directivo-
lider realiza tareas administrativas y ejerce el poder. Melucci (1996) distingue cinco tipos de poder
que ejercen los lideres: recompensa, coercion, conformidad, identificacion y competencia. Es
posible agrupar los cinco poderes en dos grandes aspectos: el ejercicio del poder y la concesion de
poder. En el primero el lider debe dar o ayudar a los miembros para obtener lo que buscan en la
accion colectiva, disciplinarlos y castigarlos. En el segundo, el lider debe ajustarse a las normas
del grupo, ser semejante al grupo y tener los talentos buscados por los miembros. Entonces, el
desempefio del directivo-lider es uno de los factores internos que pueden llevar las asociaciones a
la consolidacion o desintegracion, especialmente 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.

Cuadro 1. Liderazgo y supervivencia de grupos.

Factor Grupos Grupos exitosos Hallazgos
fracasados

Los lideres gobiernan de
Concentracion del forma autocratica, expresan

Kroeker (1996)

poder. temores y aprension acerca

de su rol.

La falta de solucion de

Falta de capacidad. ~ Fernandez (2008) conflictos y fijar nuevos
objetivos provocan el
fracaso.

Los lideres son capaces de

Capacidad de Khumalo et al. promover cambios
adaptacion. - (2022) personales, organizacionales
y sociales.
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Legitimidad y La organizacion de la

Glowacki & von produccion grupal tiende a

capacidad de _
Rueden (2015) depender de un liderazgo

resolver conflictos.
informal temporal.

Apego a los ocho Los lideres de dos grupos de
principios de Tan & Savani ahorro aplican los ocho
accion colectiva de B (2022) principios y son mas exitosos
Ostrom. que el grupo que no lo aplica.

Los lideres no reciben

Concentracion de apoyos de los miembros para

conocimiento y Wituk et al. (2002) 55 actividades grupales. Los

falta de motivacion. socios no participan en las
reuniones.

Incremento del Morales et al. La conii@uza y Iggohidaridad

capital social. - (2024) incrementan el compromiso

y la cantidad de socios.

Fuente: Elaboracion propia basado en la bibliografia citada. 2024.

Los miembros del comité (presidente, secretario y tesorero) o lideres, son considerados como
emprendedores sociales dado que los GAC operan en la economia social y solidaria generando
innovacion y valor social (Morales et al., 2024). También, los lideres juegan un papel importante
en el desempeiio 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 desintegracion y permanencia de los GAC.

Enfoque metodologico

El trabajo busca entender las razones de la desintegracion y permanencia de los GAC a partir de la

vision de los directivos, asi como su grado de responsabilidad en las multiples funciones que



T cuarta épacat I

andlisis del medio rural
desempefian. La pregunta central es: ;qué papel juegan los directivos en la permanencia y en la

desintegracion de los GAC? La vision de los actores implicados en el funcionamiento de los GAC
es necesaria para llevar a cabo este analisis. Esta investigacion analiza el fendémeno desde la
perspectiva de los directivos, aunque se cuenta con informacion de las Agencias Facilitadoras (AF)
que permite entender el origen de los GAC, el periodo y contenido de la asistencia, la relacion con

los GAC después de la asistencia y la percepcion general de la permanencia y desintegracion.

La investigacion se llevé a cabo con tres AF: Colegio de Postgraduados (COLPOS),
Philanthropiece A.C. y Fundacion Ko ox Taani que intervienen en los estados de Puebla, Veracruz,
Baja California Sur y Yucatan (Cuadro 2). El COLPOS inici6 sus intervenciones en la formacion
de los GAC desde 1998 con fondos obtenidos de la Fundacion Kellogg para promover actividades
productivas en el medio rural (Martinez & Almorin, 2011). La Fundacién Ko'ox Taani fue creada
por empresarios, con motivo de mejorar las condiciones de vida de las familias en situacion de
pobreza extrema (Salvatierra 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 personal administrativo y técnico de las tres AF y 18 lideres de

GAC

Cuadro 2. Situacion y ubicacion de los GAC entrevistados.

AF COLPOS Philanthropiece A.C Fundacion Ko ox Taani
Inicio de 1998 2006 2015
intervencion
Municipios Cuautlancingo, Comondt, Baja California Valladolid, Yucatan
Puebla y Tierra Sur
Blanca, Veracruz

GAC activos 2(2) 5(7) 2(2)
GAC inactivos 1(2) 505 -

Entre paréntesis, nimero de lideres entrevistados.

Se adoptd el método cualitativo por la flexibilidad y posibilidad de capturar las experiencias e
interpretacion de los individuos, de comprender problemas de procesos complejos y de examinar
narrativas o datos textuales (Graebner et al., 2012). También, permite obtener informacion que va
surgiendo en el transcurso de la investigacion y que tal vez no se previo al disefiar los instrumentos

de recoleccion de informacion (Tan & Savani, 2022). Se disefid una guia de entrevista
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semiestructurada para los lideres de los GAC que incluy6 los temas de la estructura del grupo,

dificultades y soluciones, experiencia de los lideres y datos personales, asi como habilidades,
competencias y formas de administrar o liderar. Se le asignaron los cddigos EO1 a E18 a cada

entrevistado para el andlisis de la informacion y mantener la confidencialidad de la informacion.

Resultados y Discusion

Datos basicos de los GAC entrevistados

La mayoria de los directivos (94 %) entrevistados, radican en el medio rural, de los cuales 94 %
fueron mujeres en un rango de edad entre 26 y 70 afios. Todos cursaron algun grado escolar que
garantiza conocimiento para realizar operaciones matematicas basicas. Mas del 85 % de los
entrevistados tuvieron estudios de secundaria. Es importante resaltar que dos directivos alcanzaron
nivel de licenciatura en finanzas o contabilidad. Estos resultados evidencian el papel de las mujeres
en este tipo de instituciones, sin embargo, éstas han enfrentado ciertas barreras 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 desempeno que los GAC que incluyen solo a hombres

(Palash et al., 2024).

El desempeiio se relaciond con la permanencia y la desintegracion, en el Cuadro 3 se presenta la

relacion entre composicion por género y la situacion de los GAC.

Cuadro 3. Distribucion de los GAC por su composicion.

Composicion GAC activos GAC inactivos Total

Grupos mixtos 1 3 4
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Grupos unicamente mujeres 8 3 11

Total 9 6 15

Fuente: Elaboracion propia con datos de campo (2023). Chi-cuadrada= 2.7841. Valor de P=.095

Los resultados muestran que no existe una dependencia entre la composicion por género y la
supervivencia. Si la desintegracion es causada por el mal desempefio 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 encabezados por hombres y mujeres se encuentran en

el mismo nivel.

El tamafo de los GAC estudiados varia de 8 a 54 socios; en los GAC pequenos predominan los
familiares, mientras que en los mas grandes se extienden a otros residentes de las localidades. De
los nueve GAC activos, cuatro han aumentado en tamano desde su creacion, teniendo un promedio
de 30 socios constituyentes. Esto redujo los costos de transaccion y de coordinacion, asi como los
costos relacionados con la capacitacion y la supervision. Los GAC, que no aumentaron de tamafio,
trataron de evitar problemas con la integracion de nuevos socios por lo cual fue necesaria una

capacitacion.

Capital humano y rol de los directivos en el desempeiio

Se requiere un cierto nivel de capital humano (habilidades, capacidades, conocimientos) para
ocupar algin cargo directivo en los GAC que puede ser obtenido a partir de la experiencia, la
capacitacion, la escolaridad y la interaccion con otros actores. Segiin 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 habilidad para

coordinar, organizar, relacionarse con las personas y liderazgo.

Casi dos terceras partes (61 %) de los directivos mencionaron que participaron previamente en
otros grupos sociales, donde 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 accion
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colectiva, pero no necesariamente en finanzas, dado que se tratd 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 tuvieron tesoreros que estudiaron finanzas a nivel universitario
y han ocupado este puesto desde que se fundo6 el grupo. Una mayor preparacion, capacitacion y
habilidades personales y sociales de los directivos favorecen el buen desempeno de los GAC; sin
embargo, se observd que el hecho de permanecer mas de dos afios en la misma funcion implica
ciertas desventajas para el grupo dada la concentracion del conocimiento que puede tener una sola
persona. Esto contradice la metodologia de las AF que sugiere democratizar el conocimiento para
que todos los socios tengan la posibilidad de ser parte de la mesa directiva. El problema de
concentracion del conocimiento por la permanencia del directivo a veces no depende de su

voluntad. Al respecto, un entrevistado coment6 lo siguiente:

Cada anio cuando iniciamos un ciclo, decimos 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 conocimientos, pero a nadie le

interesa ser tesorero (E17, junio 2023)

La ocupacion del puesto durante mas de dos afios por el directivo permite que adquiera mayor
experiencia y habilidades. 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 comunicacion con los GAC como visitas para elaborar reportes y
evaluacion ex-post. El1 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
de asistencia técnica de las AF no fue suficiente o adecuada para la apropiacion del modelo GAC,
lo que coindice con Martinez & Almorin (2011). Al respecto, en relaciéon con un grupo inactivo

que operd solo un ciclo, su tesorero menciono:

Los técnicos llegaron en diciembre para el corte de caja, convivimos un poco
v 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 actividades de los GAC con bajo nivel de apropiacion de la

metodologia depende de las AF. Tanto los directivos como los socios estan en la espera de la AF

10
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para decidir lo que procede. Entonces, cuando el periodo de intervencion de la AF termina, el 67

% de los GAC perdieron cohesion por no haber asimilado la metodologia y terminan
desintegrandose. La continuidad del grupo frecuentemente 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 desempeiio de los GAC

El tamafio méximo 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
pequeinos (menos de 15), los socios realizaron convivios para socializar, lo que fue un aspecto muy
valorado por la mitad de los entrevistados. Poteete & Ostrom (2004) sefialan que cuando el tamano
es pequefio, la confianza incrementa, seguramente porque el trato es mas personal. La solidaridad
fue alta en los grupos pequefios y el 100 % de los socios participan en las operaciones financieras.
Esto permitio aumentar el nivel de capital social de todo el grupo y la democratizacién de
informacion y conocimiento, lo que resultd en un incremento de habilidades y posibilidades para

trabajar juntos.

En los GAC existieron problemas de falta de asistencia y participacion por lo que los socios no
adquirieron habilidades de capital social. Este es uno de los problemas mas importantes que
enfrentan los grupos independientes. Martinez et al. (2016) senalan 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 periddicas, igual cuando fueron bajo la supervision de las AF. Los
directivos entrevistados mencionaron que adoptaron nuevas estrategias para incentivar la

participacion de los socios.

No tenemos reuniones como tal, los jueves me pongo en el patio para esperar

a que pasen a dejar sus ahorros. (E17, junio 2023)

11
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Otros directivos del GAC han adoptado estrategias diferentes a E17. Por ejemplo, se fijaron

horarios especificos, tanto para recibir los ahorros, como para otorgar créditos sin necesidad de
reunirse. En estos casos, los directivos permitieron a los socios ausentarse de la reunion, siempre y
cuando enviaran su aportacion de ahorro con otro socio; de esa manera no se aplico el pago de
multa por no asistir a la reunion. Estos mecanismos de organizacion y control, por un lado, fueron
convenientes cuando los socios no residian en las localidades de intervencion de los GAC; por otro

lado, permitieron a los directivos mantener bajos los costos de coordinacion y de transaccion.

Cuando los GAC se agrandan, también se elevan los costos de transaccion; el incremento del
tamaio puede incentivar, en algunos casos, la creacion de otros grupos. Segun Martinez & Almorin
(2011) la presencia 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 replicados: los que son creados por un técnico, por los socios y por las personas
influenciadas. 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 nuevo grupo. Un directivo de un grupo creado por el COLPOS mencion6 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 creo el otro porque tomaron la decision de
llegar a eso. Ademas, 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

(E14, septiembre 2023).

Esto demuestra que existié una forma de cooperacion y ausencia de competencia entre grupos con
el mismo origen. La cooperacién entre instituciones es una de las caracteristicas propias de las
entidades de la economia solidaria. No obstante, el origen de la réplica pudo ser diferente. Otro

directivo entrevistado coment6 al respecto:

Actualmente el grupo tiene 29 socios, tenia mds anteriormente como 50
socios, los ahorros crecieron. Se decidio aumentar la contribucion para
cuidar la caja de 60 a 100 pesos. Muchos socios no estaban de acuerdo y
surgio un conflicto. Se pasaron a votos. Los que votaron en contra fueron

expulsados del grupo y crearon otro grupo (E16, noviembre 2023).

12
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Se puede apreciar que el conflicto es otro factor que llevo a la division, replica o desintegracion de

los GAC. La expulsion de socios que no respetan las decisiones del grupo también propicio la
creacion 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 expulsion de individuos
problematicos y el ingreso de nuevos socios, permite la sostenibilidad de los GAC, a partir de un
buen liderazgo o buena direccion. Estas decisiones son necesarias para la accion colectiva, siempre
y cuando el directivo involucre a los socios en ellas. En el GAC 7, la decision de dividir el grupo

fue tomada mediante votacion.

Los directivos desempefan un papel importante para realizar cambios en el GAC que pueden
provocar que se genere un proceso de desintegracion o permanencia. Tan & Savani (2022)
encontraron que los GAC permanecen porque generalmente han seguido los principios y reglas
que les dieron origen. En cambio, para Moret et al. (2021), la permanencia no depende de la
adhesion a los arreglos institucionales establecidos por los socios, sino al buen liderazgo y relacion
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 vision mas alla de la operacion financiera y, sobre
todo, resolver los problemas de funcionamiento y convivencia en los GAC. En ocasiones, los
directivos de los GAC tienen que resolver problemas para los cuales no fueron capacitados. Dos

entrevistados comentan al respecto:

No nos capacitaron para prestar a otros y nos gustaria saber como hacerlo

porque varios miembros de la localidad necesitan dinero (E0I, 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 gustaron (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 funcionamiento de los
GAC durante el periodo de capacitacion. 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
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capacidad de inducir cambios se relaciona con la gobernanza, dado que permite a los directivos

ayudar a los socios, disciplinar, castigar (Melucci, 1996).

La gobernanza que se va construyendo desde su fundacion, permite llevar a cabo cambios y
solucionar problemas en los nueve GAC activos. Ademads, dependiendo de la gravedad del
problema, una unica solucién no es suficiente. Por ejemplo, Fujita (2015) encontré que se
implementaron las siguientes soluciones para el problema de exceso de fondos: reduccion de la
tasa de interés activa, inversion del excedente en una empresa grupal y, otorgamiento de préstamo
a externos. Segun lo anterior, se pueden clasificar los cambios en los GAC en dos tipos: cambios
en el ambito operativo-administrativo y cambios en el arreglo institucional. Los primeros requieren
intervencion de la AF o de una institucion externa si el nivel de habilidades, capacidad y escolaridad
de los integrantes es bajo, mientras que los segundos no implican necesariamente una intervencion

externa dado que son soluciones en los arreglos que pueden surgir de cualquier grupo social.

El entrevistado EOl sefial6 que las capacidades personales de los miembros del grupo son
reducidas, por lo cual, la intervencidn externa es necesaria. Asimismo, la capacitacion es necesaria
para llevar a cabo los cambios de orden operativo-administrativo como introduccion de contratos,
prestar a externos (EMC, 2012) o relacionarse con banca formal. Los directivos y socios toman
decisiones sobre cambios en el arreglo institucional, sin que esto implique necesariamente una
intervencion externa, o un nivel de capital humano alto. El 78 % de los GAC introdujeron cambios
en su forma de operar a partir de las sugerencias de los mismos integrantes, sin embargo, otros
estudios 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 decisiones 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 desintegre. Los

directivos desempenan un papel importante en solucionar conflictos para los factores internos
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(EMC, 2012). ElI 100 % de los directivos entrevistados mencionaron mds de un problema

especifico, sin embargo, solo 56 % de ellos buscaron soluciones a la falta de asistencia, los
préstamos no reembolsados y los conflictos entre los socios. Los GAC se desintegraron por factores
como el tamafio que fue muy pequefio para operar adecuadamente (E03), la migracion de algun
directivo (E10, E13), por enfermedad o muerte de un directivo (E02, E0O4, E05) y por voluntad de
un directivo (E12).

En lo externo, la migracioén de socios tiene dos vertientes en los GAC. Se ha encontrado que la
migracion de directivos y socios es mds comun en los grupos desintegrados (EMC, 2012). Los
entrevistados mencionaron que, en estas situaciones, los socios enviaron su contribucion a la caja
junto con la multa por su inasistencia a las reuniones. No obstante, este tipo de migracién pudo
contribuir a la consolidacion de los GAC, porque permitié al socio migrante obtener mayores
ingresos y seguir contribuyendo al fondo de ahorro del grupo. Sin embargo, la migracion de un
directivo tiene un impacto mayor. En dicha situacion, el directivo se lleva consigo el conocimiento
para la operacion del grupo que no lo transmiti6 a los socios, por lo cual ningtin socio puede realizar

las funciones del directivo que emigra.

Esta concentracion del conocimiento se debid a que el 70 % de los entrevistados mencionaron que
en sus GAC no tienen rotacion ni relevo de los directivos. Un problema que contribuyd 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 posicion a otros (Cuadro 4). Durante la asistencia de las AF,
la rotacion o sucesion de los directivos fue uno de los elementos que forman el acta constitutiva de
los GAC. El tiempo maximo de supervision de las tres AF fue de 24 meses, es decir, dos ciclos de
ahorro, lo que significé que las AF no tuvieron suficiente tiempo para imponer la rotacion de
puestos. Se identificod que la mayor parte de los socios no tuvieron buena disposicion para ser

directivos, por lo tanto, normalmente repitieron las mismas personas.

Factores asociados a la gobernanza
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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 elaboracion de un reglamento de
funcionamiento. Las AF proponen los grandes puntos del reglamento, pero los socios definen el
contenido de cada punto, lo que genera los arreglos institucionales (quienes pueden ser socios,
normas, sanciones, tasa de interés y otros aspectos). Un buen reglamento y los mecanismos de
aplicacion 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 necesaria la voluntad y la accion colectiva de los directivos y socios para superar

los problemas que se puedan presentar al interior o exterior del grupo.

En opinidn de los directivos, los principales factores de capital social que mantuvieron a los grupos
activos fueron: responsabilidad, confianza, satisfaccion, empatia, transparencia, etc. (Figura 1). En
el caso de los GAC inactivos, los factores que incidieron en la desintegracion no se relacionaron
con la gobernanza, sino con la migracion, las enfermedades, la pandemia y el robo realizado por

personas externas (Figura 1).

Figura 1. Opinion de los directivos segun la situacion de los GAC.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de campo (2023).

Por un lado, la migracién y la enfermedad de los familiares de los directivos fueron factores con
mayor peso en la desintegracion de los GAC inactivos. Por otro lado, los factores de sobrevivencia
de los GAC fueron elementos que favorecieron el incremento, la capacidad de los GAC para seguir
trabajando. Sin embargo, una limitante de esta investigacién es que se entrevistd solo a los
directivos, por lo cual los socios pudieron tener una vision diferente del desempenio del grupo.
Aguilar & Valtierra (2021) encontraron que los lideres de grupos forestales toman decisiones sin

la participacion de los socios, y a su vez, los socios no estan interesados en las acciones de los
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lideres. La gobernanza de los GAC implico la participacion continua de los socios en reuniones

periddicas, lo que mejord la comunicacion entre socios y directivos. Ademas, al final de un ciclo
de ahorro los directivos presentaron informes a los socios con la distribucion del monto ahorrado
y las utilidades. Esto indica que existié transparencia y rendicion de cuenta en los nueve GAC

activos.

Se les cuestiono a los directivos de las GAC sobre los factores de desempefio, sefialados por Biche
& Wolf (2022), que se traducen en acciones de la estrategia de gobernanza, la aplicacion del
reglamento y otros elementos de motivacion, las respuestas se presentan en el Cuadro 4. Se separan

dichas acciones por el estado actual de los GAC (activos e inactivos).

Cuadro 4. Factores claves de desempeno de los GAC.

Acciones de los directivos GAC GAC
Activos Inactivos

(%) (%)
Los archivos del grupo pueden ser consultados por cualquier socio. 64 71
Todos los socios pueden decir no a una decision. 64 86
Las decisiones del grupo se toman durante las reuniones. 55 86
Siempre se presentan los ingresos y gastos al grupo. 55 71
Siempre se motivan a los compaiieros para llegar a las reuniones. 45 71
Siempre se pide dar sus informes a los colegas del comité. 36 43
A veces se pasa por algunas compafieras para ir a las reuniones. 27 0
Siempre se les recuerda la mision del grupo a los socios. 18 57
A veces, se dejan las tareas a otro integrante del grupo. 9 14
En ocasiones se piensa dejar el rol a otro socio. 9 43
Existe una forma de sancionar al lider que no es transparente. 9 14

Fuente: Elaboracion propia

El Cuadro 3 muestra algo que puede resultar 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 aplicacion de los mecanismos de gobernanza no impidi6 la desintegracion. Sin
embargo, los factores como la delegacion de tareas y la intencion de dejar el puesto de directivo a
otro socio fueron signos de falta de motivacion, lo que conduce a la desintegracion de los GAC. El

proceso de toma de decisiones y la transparencia, fueron elementos que incidieron en la legitimidad
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de las decisiones de los directivos porque generalmente estaban avaladas por los socios. Cuando

esto sucedio, los socios propusieron que los directivos 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 accion colectiva, donde los socios eligen a los directivos para realizar funciones de
presidentes, secretarios, tesoreros y vocales. Los GAC son creados con la asistencia técnica 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 permanencia y la desintegracion de los GAC

después del retiro de las AF.

Los principales hallazgos muestran que los directivos frecuentemente no comparten los
conocimientos con los socios, aunque fueron elegidos por los socios, y dicha concentracion de
conocimiento acompafiada de la migracion, la enfermedad y la falta de motivacion de los directivos
provoca la desintegracion de los GAC dado que los otros socios no saben desempefiar las funciones
del directivo. Asimismo, los GAC permanecen por el nivel de capital humano y capital social de
los directivos, que deciden la aplicacion de las estrategias de gobernanza y su capacidad de

solucionar problemas mediante la adecuacion de los arreglos institucionales originales.

Los GAC fueron creados para ser sostenibles, es decir, funcionar en el largo plazo para promover
la inclusién financiera de la poblacion marginalizada de los servicios financieros tradicionales. El
estudio indica que los GAC se desintegran en el proceso de su autosuficiencia lo que representa
una falla para las AF. La permanencia de los grupos depende del desempefio de los GAC, la
adecuacion en los arreglos, la transmision del conocimiento a los socios y la innovacién. Sin
embargo, los cambios pueden afectar negativamente a los GAC si los directivos actuan en su propio
beneficio. En este sentido, futuros estudios pueden explorar las siguientes preguntas. ;Quiénes,

socios o directivos, determinan cuando es necesario un cambio en los arreglos institucionales?

18



T cuarta épacat I

andlisis del medio rural
(Qué ocurre con los cambios en arreglos institucionales si el directivo no tiene legitimidad? ;Hasta

qué grado la informacién compartida por los directivos permite a los integrantes del grupo seguir

trabajando juntos?
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