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Hablo de una de las mujeres más significativas de mi vida, aquella que me 
trajo al mundo, me acompañó a crecer y sembró en mí pétreos valores que 
me han llevado a trasegar por la vida como hombre de bien. Sucederla en la 
labor que ella inició, forjó y consolidó, al crear la Fundación Mundo Mujer 
de Popayán, es un privilegio y un gran honor.

Es para mí un verdadero honor y motivo de especial orgullo reconocer la 
labor de Leonor Melo de Velasco, fundadora de esta importante institución.

Para llegar a este histórico momento de reconocimiento, son muchos los años 
discurridos, los momentos de inigualable júbilo por la consolidación progresi-
va de logros, pero también los periodos de inmensas  dificultades y zozobras, 
las noches de desvelo, las charlas familiares inacabadas y los no pocos sacrifi-
cios, siempre contando con el irrestricto y amoroso apoyo de quienes la rodea-
mos, con la ayuda de Dios y la infaltable benevolencia del Cristo del Viernes 
Santo que hicieron posible que el esfuerzo se viera recompensado.

Cómo no acompañar a Leonor cuando su propósito de vida se centró y 
materializó en ayudar al necesitado, cómo no compartir sus sueños cuando 
su anhelo más grande fue y es contribuir al mejoramiento de la calidad de 
vida de sus congéneres, cómo no cooperar en su voluntad de educar y capaci-
tar a quien lo necesita para que obtenga mejores ingresos, cómo no compar-
tir sus nobles ideales de crear la cultura del crédito responsable. Son muchas 
cosas más las que han hecho de ella una mujer admirable, digna de todo el 
respeto y del cariño de quienes han tenido la oportunidad de participar en la 
consolidación de su proyecto –algunos como pares, otros como compañeros 
de labores, otros dirigidos por ella– y de los más importantes: los destinata-
rios de su objetivo, aquellos necesitados a quienes la idea de Leonor Melo de 
Velasco les cambió la vida para bien.

Los reconocimientos otorgados en actos solemnes, por importantes perso-
nalidades e instituciones, no se han hecho esperar, pero seguramente lo que 

La responsable y persistente labor de mi Leonor, como cabeza de Mundo 
Mujer, ha logrado llevar progreso al hogar de miles de familias, no solo de 
Popayán ni del Cauca, sino de toda Colombia; su gestión ha sido reconoci-
da en el ámbito nacional e internacional y han sido muchos los escenarios 
donde se le ha permitido difundir su proyecto y su experiencia. 

203
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Leonor, ¡Dios te bendiga!

verdaderamente la llena, conociéndola como la conozco, es haberse ganado 
el favor de las personas a las que la Fundación y ahora el Banco han servido, 
aquellas que reconocen la mano amiga que les ayudó a salir adelante. 

Felipe Velasco Melo
Gerente General Baincol SAS
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INTRODUCCIÓN

Esta es la historia de la Fundación Mundo Mujer de Popayán, una organiza-
ción no gubernamental (ONG) colombiana, desde su creación en 1985 
hasta 2015. La razón por la cual se investigó es dar a conocer un emprendi-
miento social muy exitoso, inscrito en la industria de las microfinanzas, con 
un reconocido desempeño, no solo en el suroccidente colombiano donde 
surgió, sino en otras regiones del país, donde se ha estado expandiendo en 
los últimos veinte años. Su valor para la historiografía empresarial latinoa-
mericana radica en que su perdurabilidad y crecimiento, está asociado al 
liderazgo femenino, que a través del tiempo ha mantenido su fundadora, 
Leonor Melo de Velasco. Además, a las estrategias adecuadamente formu-
ladas y ejecutadas por un equipo directivo que se ha adaptado, desde su 
origen hasta el día de hoy, a un entorno regional turbulento y a las numero-
sas  crisis económicas, políticas y sociales del país. Otro aspecto relevante de 
esta historia es reconocer que la trayectoria de esta organización ha perma-
necido enfocada en la atención de las necesidades de crédito de la población 
más vulnerable y de menores ingresos, que poco ha sido atendida por parte 
del sector financiero público y privado.

La Fundación Mundo Mujer de Popayán (en adelante FMMP) se desarro-
lló con un equipo de profesionales en diversos niveles de la organización, 
que se ha caracterizado por su estabilidad y una larga permanencia en sus 
cargos, en contraste con un contexto marcado por la inestabilidad, la 
desinstitucionalización y la poca gestión para solucionar las necesidades 
básicas de la población en salud, empleo, educación, vivienda, saneamiento 
básico, infraestructura y seguridad. Es notoria la escasez de estudios en 
perspectiva histórica de las organizaciones e instituciones que han contri-
buido a solventar las problemáticas sociales y económicas en el país, pero en 
especial del Cauca, una de las regiones étnicamente más complejas de la 
nación y de las más afectadas por la violencia, la pobreza, el narcotráfico, el 
desempleo, el deterioro ambiental y la exclusión social.

El trabajo se realizó consultando principalmente fuentes primarias, que 
reposan en el archivo de la FMMP. Estas se cotejaron y complementaron 

Metodología y fuentes
SENA – Servicio Nacional de Aprendizaje 

OSAL – Organización sin ánimo de lucro

WWB/NY – Women's World Banking / New York

SEKN – Social Enterprise Knowledge Network

Pademer – Proyecto de Apoyo al Desarrollo de la Microempresa Rural 

Usaid – Agencia de Estados Unidos para el Desarrollo Internacional

PDA – Puntos de Atención 

ACWWB – Asociación de Bancos de la Mujer de Colombia
Adopem – Asociación Dominicana para el Desarrollo de la Mujer 

AITEC – Asociación Internacional de Técnicos, Expertos e Investigadores

BMM – Banco Mundo Mujer 
CAF – Banco de Desarrollo de América Latina

AFMMP – Archivo Fundación Mundo Mujer Popayán 

ABREVIATURAS MÁS USADAS 

Cetec – Corporación para Estudios Interdisciplinarios y Asesoría Técnica 
CFC – Compañía de Financiamiento Comercial 
CGap – Grupo Consultor para Asistir a los Pobres (Consultative Group to 
Asssit the Poor)
Ciat – Centro Internacional de Agricultura Tropical 
Coinfin – Consultoría Instituciones Financieras
Corpocauca – Corporación para el Desarrollo del Cauca

BID – Banco Interamericano de Desarrollo 

AGS – Cooperativa de la Asociación de Grupos Solidarios de Colombia 

IFI – Instituto de Fomento Industrial 

MIF – Fondo Multilateral de Inversiones 
ONG – Organización no gubernamental 

MBA – Master of Business Administration/Maestría en administración 

GTZ – Agencia de Cooperación Alemana

CTC – Corporación para la Reconstrucción y el Desarrollo del Departamento 
del Cauca 

FMMP – Fundación Mundo Mujer de Popayán

IPC – Internationale Projekt Consult 

Midas – Más Inversión para el Desarrollo Sostenible 

ONU – Organización de Naciones Unidas

DNP – Departamento de Planeación Nacional 

CSPM – Consejo Superior de Política para la Microempresa 

IAF – Interamerican Foundation 
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Estructura del libro

En el capítulo III, “Leonor Melo de Velasco. Su semblanza”, se ofrece un 
perfil de la fundadora y líder del proceso de expansión y consolidación de la 
FMMP. Se muestra cómo ciertos rasgos familiares, personales y profesiona-
les imponen una impronta a la organización en la que sobresalen los valores, 
mentalidad e ideología que aportó. Esta semblanza hace posible observar 
también los rasgos del liderazgo femenino. 

En el capítulo V, “Primeros años: Muchos retos y grandes logros (1984-
1993)”,  se aborda el periodo en que la gestora de la Fundación Mundo 
Mujer de Popayán denomina “etapa de arranque” y que transcurrió entre 
1984 y 1993. Es una fase de aprendizaje y experimentación en la que se 
construirán los cimientos legales, económicos, organizacionales, laborales 

El libro consta de diez capítulos. El primero, “Fundación Mundo Mujer, un 
emprendimiento social”, es eminentemente conceptual donde se aborda la 
teoría sobre la empresa social desde su estrategia y estructura, la mujer líder y 
empresaria, la empresa social, el microcrédito y las microfinanzas, entre otros. 

El capítulo II, “Esbozo sobre el liderazgo femenino y la mujer en la Funda-
ción Mundo Mujer de Popayán”, ofrece un panorama general sobre el 
proceso histórico colombiano en el cual la mujer fue superando todas las 
barreras para lograr sus derechos, la igualdad en el acceso a la educación y al 
trabajo, y su contribución laboral e intelectual al desarrollo del país.

El capítulo IV, “Comienzos de la Fundación Mundo Mujer de Popayán”, 
describe el contexto que inspira la creación de la Fundación en medio del 
complejo ambiente que surgió después del terremoto de Popayán. Este 
capítulo se elaboró usando la prensa de la época como fuente principal. 

específicas que ese proceso ha tenido en el país. El empresario está articula-
do dentro de una estructura económica y social, y de una cultura con siste-
mas de valores, creencias y prácticas específicas. (Dávila, 2012, p. 268)

El esquema se compone de las siguientes categorías: 1) Contexto económi-
co, político y social; 2) Conducta económica; 3) Perfil socioeconómico; 4) 
Mentalidad; 5) Relaciones con la política y el Estado; y 6) Estilo de vida.

De la caracterización obtenida con la investigación sobre el liderazgo 
femenino y mujer emprendedora en América Latina (Cárdenas, Eagly, 
Heller, Jáuregui, Rivadeneira, Salgado, 2010), se tomaron algunas 
categorías y fueron usadas en forma longitudinal, para observar no solo 
la trayectoria vital de Leonor Melo de Velasco, sino los procesos que 
lideró en la creación, dirección, expansión y transformación de la Funda-
ción Mundo Mujer de Popayán. En las entrevistas realizadas a esta líder y 
a sus colaboradores se usaron cuestionarios que indagaron al respecto. 
En relación con la descripción y análisis de Leonor Melo de Velasco 
como empresaria social, se usó el esquema analítico para adelantar 
estudio de la historia de empresarios (EAHE), propuesto por Carlos 
Dávila (2012) y compuesto por seis categorías que plantean un enfoque 
integrado desde diversas perspectivas: 

con entrevistas a fundadoras, miembros de la Junta Directiva, emplea-
dos de la organización y clientes o usuarios. Las fuentes fueron interroga-
das de acuerdo con el temario indicado en el índice y con las categorías 
conceptuales aportadas por la literatura teórica en los diversos temas 
seleccionados para estudiar la ONG, la fundadora y el contexto en que 
surgieron y se desarrollaron. 

El lineamiento teórico adoptado con el propósito de comprender la creación y 
perdurabilidad de las organizaciones sociales en entornos turbulentos, caracte-
rísticos de los mercados emergentes, es el de los teóricos Yunus, Grove y Berg, 
entre otros. Para abordar el estudio de la actuación de la ONG, se acudió a los 
conceptos de Chandler (1962) consignados en el libro Estrategia y estructura: 
capítulos en la historia de la empresa industrial americana. Para la descripción y 
análisis del microcrédito como mecanismo para combatir la pobreza, así como 
para el análisis de la FMMP como empresa social, se tomaron en cuenta los 
estudios de Yunus (2008, 2011) y de Gutiérrez, Ogliastri y Austin (2006). 
Estos últimos participaron en el proyecto de investigación colectiva de la 
Social Enterprise Knowledge Network (SEKN) que analiza las prácticas 
inteligentes de organizaciones con alto nivel de desempeño en emprendimien-
tos sociales en Iberoamérica. 

…  el empresario debe concebirse de manera integral, no parcial ni fragmen-
tada, respecto a los diferentes elementos propios de su naturaleza como 
actor económico. Forma parte de un proceso histórico relacionado con el 
desarrollo del capitalismo, y en el caso colombiano, de las condiciones 
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De esta manera se busca ofrecer una visión integrada y de largo plazo sobre 
una emprendedora y una empresa social, que sirve de ejemplo sobre la 
manera de crecer exitosamente en un entorno turbulento, pero lleno de 
oportunidades para este tipo de organizaciones que hacen aportes signifi-
cativos al desarrollo del país.

decisión adecuada sobre la audaz aventura empresarial de crear un banco 
comercial dirigido a la población de menores ingresos. 

El capítulo X, “Lanzamiento del Banco y futuro de la Fundación (2012-
2015)”, trata sobre los cruciales años en que la Organización efectivamente 
logró su transformación en una holding. Se detalla la preparación de la 
puesta en operación del Banco Mundo Mujer. También muestra cómo la 
FMMP es una empresa social que crece con sus colaboradores y usuarios. 

El capítulo IX, “Fundación construye el banco (2007-2015)”, aborda la etapa 
en que se consolidan la expansión iniciada en el periodo anterior y el proceso 
de crear un banco.  Se muestra el desenvolvimiento de la FMMP cuando la 
ONG se propuso reorientar sus actividades e incrementar su patrimonio 
conservando los principios que fundamentaron su creación. El proceso más 
relevante del periodo fue explorar la idea de crear una holding. Así mismo, 
acelerar la expansión por todo el país, al amparo de la cual se crearon las bases 
de un nuevo banco social en Colombia, a partir de la experiencia y los 
conocimientos acumulados. También, la ONG amplió la escala de sus activi-
dades, lo cual impactó en su estructura organizacional y cobertura territorial. 
Sus relaciones con el sector financiero colombiano y extranjero la sumergie-
ron en un dinámico proceso de internacionalización, sustentado en una 
sólida reputación y el crecimiento continuo de una sana cartera.

El capítulo VII, “Veinte años de actividades con crédito, fortalecimiento 
institucional y trabajo social (2003–2006)”, trata los hechos y procesos 
enmarcados entre 2003 y 2006. Cuando la FMMP conmemoraba sus 
veinte años de actividades, continuó su expansión por diversas regiones 
del país y debió asumir la competencia que planteó la banca comercial en 
el subsector del microcrédito. En este capítulo es relevante un contexto 
con un marco institucional favorable al microcrédito y a las pymes.

y sociales de la entidad. Se aborda el fenómeno del microcrédito desde su 
aparición en el mundo en los años ochenta como un mecanismo para 
ayudar a salir de la pobreza a personas de escasos recursos en los países en 
desarrollo. Se muestra que el éxito del microcrédito, está estrechamente 
relacionado, entre otras causas, a la organización y buen manejo de las 
entidades que lo brindan. El proceso histórico de la FMMP, da algunos 
elementos de juicio para comprender el impacto positivo sobre miles de 
usuarios y empleados que han tenido relación con esta modalidad de banca-
rización. La manera como se gestionan recursos de diversa índole, dentro y 
fuera del país, explica en buena medida el tipo de resultado y la perdurabili-
dad de estas organizaciones.

El capítulo VI, “Fortalecimiento y expansión (1993-2002)”, analiza 
cómo la Fundación se fortaleció innovando en el sector de las microfi-
nanzas con sus productos de crédito rural, agropecuario y prendario; y 
decidió extender sus operaciones a otras regiones del país. Se hace énfasis 
en este proceso y se muestra en detalle la manera como la Junta Directiva 
se definió, educó y “profesionalizó” en la toma de decisiones de acuerdo 
con los valores fundacionales, la estrategia y la actividad misional 
(microcrédito para mipymes), con aprecio por lo público pero sin 
someterse a presiones en lo económico provenientes de entidades estata-
les o actores políticos, para enfrentar la ejecución de un plan de desarro-
llo muy complejo. Otro aspecto central del capítulo es mostrar cómo se 
conformó el equipo profesional para apoyar la ejecución de la estrategia 
y la misión de acuerdo con los procedimientos técnicos y los criterios 
éticos de la Fundación. 

 
El capítulo VIII, “Gestación del Banco Mundo Mujer”, da cuenta del 
prolongado proceso surtido por la Fundación para crear el banco. Se descri-
be el análisis de información y conocimiento de experiencias de organiza-
ciones similares, por parte de los líderes de la ONG, para tomar una 
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CAPÍTULO I

Fundación Mundo Mujer, 
un emprendimiento social 

Mejorar la actividad microfinanciera es uno de los principales retos de los 
países emergentes para incentivar el crecimiento económico y combatir la 
pobreza.  Las mujeres representan la mayoría de la población con potencial 
para el desarrollo de la inclusión financiera (Segovia y Yanquen, 2017; Progre-
so. Revista de actualidad jurídica, 2018; “La bancarización del campo sigue 
siendo una tarea pendiente”, 2018; “Colombia apuesta por empoderamiento 
femenino en cumbre de educación financiera”, 14 de octubre de 2018). 

La FMMP hace parte de las organizaciones sociales que han contribuido a 
mitigar la problemática económica colombiana facilitando el acceso al micro-
crédito y brindando educación financiera. En sus estrategias, métodos, líderes 
y programas, basados en el social entrepreneurship, se pueden identificar 
respuestas creativas, eficaces y de largo plazo a los múltiples problemas que han 
afectado a Colombia en los últimos 30 años. Al reconocer la historicidad de la 
empresa y al empresariado en general (empresarios, asociaciones o gremios, 
grupos económicos, familias empresariales, gerentes, etc.) como actores socia-
les y económicos, se pretende ofrecer una visión sobre el papel que han 
cumplido, no solo en el desarrollo regional, sino en su capacidad como actores 
del cambio mediante el combate contra la pobreza y el fomento del ideal de 
bienestar, sin recurrir a los modelos asistencialistas y populistas.

El departamento del Cauca sufría de un decaimiento constante por la crisis de 
su otrora dinámica economía minera, comercial y agropecuaria. Su extenso 

En Colombia, en la ciudad de Popayán, capital del departamento del 
Cauca, nació y se desarrolló la que al presente es una de las empresas sociales 
de más rápido crecimiento del país: la FMMP. Surgió por iniciativa de un 
grupo de mujeres lideradas por Leonor Melo de Velasco que acogió una 
alternativa gestada por la Organización de Naciones Unidas (ONU) en la 
conferencia de México, en el año internacional de la Mujer 1975, para 
contribuir al bienestar de población tradicionalmente afectada por la 
exclusión y la pobreza en el mundo.
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CAPÍTULO I / Fundación Mundo Mujer, un emprendimiento social 

Su libro más reconocido, Un mundo sin pobreza: las empresas sociales y el futuro 
del capitalismo (2008), traducido a casi todos los idiomas, se convirtió en el 
principal referente en el mundo para hacer una primera aproximación teórica 
y metodológica a las alternativas para combatir efectivamente la pobreza en el 
largo plazo desde múltiples alternativas, es decir, sin la dependencia completa 
de las iniciativas gubernamentales, asistencialistas o filantrópicas tradicionales.

En este libro, además de presentar su experiencia como gestor y desarrolla-
dor de la empresa social con la cual es reconocido mundialmente, se aproxi-
ma a la sencilla microeconomía de quien trabaja para sobrevivir y apenas 
consigue salir adelante. Analiza el microcrédito como factor catalizador de 
grandes cambios a través de las empresas sociales y su impacto en la reduc-
ción de la pobreza, estudiando el caso de su experiencia en Bangladesh. 
Yunus propone varios mecanismos para ampliar el mercado, mejorar la 
calidad de vida de millones de personas y reducir la pobreza. 

mundo a dedicarse a esta actividad.² Pese a estar envuelto en debates y 
disputas políticas en su país natal, y en otros países como Noruega e Inglate-
rra, que ponen en tela de juicio el modelo de las microfinanzas y las empre-
sas sociales para resolver los problemas de la pobreza, Yunus ha mantenido 
sus posiciones sobre las ventajas del microcrédito en el sistema capitalista, 
en países con altos índices de pobreza. Los ataques a Yunus empezaron 
cuando incursionó en política y crecieron aún más en 2007, después de 
ganar el Premio Nobel de Paz, cuando intentó crear un partido político en 
su país. La lección que dejaba esta situación es que los emprendedores, 
líderes y empresas sociales deben tener especial cuidado en su relación con 
la política y los gobiernos que controlan los territorios y poblaciones donde 
desarrollan sus actividades y que pueden entrar en conflicto con los de 
empresas y organizaciones sociales que se dedican a combatir la pobreza 
con o sin ayuda de los gobiernos. 

²Yunus nació de Bangladesh, uno de los países con los índices de pobreza estructural más altos del mundo. Cuando 
recibió el premio Nobel en Oslo, en 2006, pronunció su célebre discurso “La pobreza constituye una amenaza para 
la paz”. Yunus cuenta con la autoridad académica y experiencial que le dan su BA y MA en Economía en Dhaka 
University, su PhD. en Economía de Vanderbilt University (Estados Unidos) y haber escrito varios libros de gran 
impacto internacional. Su conocimiento en economía agrícola y su experiencia trabajando con la pequeña 
agricultura individual y comunitaria le permitieron comprender los problemas que enfrentaban y la identificación 
creativa y eficaz de alternativas. Gestó el Grameen Bank, especializado en microcréditos y microfinanciación de 
proyectos o microempresas e iniciativas de personas o grupos de bajos ingresos. Yunus fue reconocido por la revista 
Fortune, en 2012, como uno de los 12 emprendedores más grandes en tiempos recientes: “la idea de Yunus inspiró 
a un sinnúmero de personas jóvenes para dedicarse a causas sociales alrededor del mundo”.
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micro�nanzas y microcrédito
Investigación, de�niciones y marco institucional sobre 

Muhammad Yunus es quizás el emprendedor social más conocido en el 
mundo. Sus trabajos académicos, sus empresas sociales y sus puntos de vista 
han motivado, no sin grandes controversias, a miles de personas en el 

Pese a lo deseable que sería contar con más estudios, la realidad es que la inves-
tigación sobre las organizaciones sociales y su impacto en el desarrollo de 
regiones afectadas por la pobreza es un rico campo de trabajo académico que 
ha tenido un notable desarrollo en los últimos años en todo el mundo, gracias 
a líderes como Muhammad Yunus o Esther Ocloo, entre otros. Una de las 
funciones que cumple este tipo de trabajo es identificar, estudiar y difundir 
casos exitosos o mecanismos de acción social pública, privada y mixta, para 
replicarlos en comunidades que carecen de experimentos semejantes y que los 
requieren con urgencia. Desde los años setenta, son especialmente novedosas 
y de gran impacto las entidades del denominado tercer sector, que trabajan en 
el microcrédito como medio eficiente para avanzar en la solución de proble-
máticas sociales y económicas en las llamadas poblaciones vulnerables o ubica-
das en la base de la pirámide social (Grove y Berg, 2014;  Nicholls, 2006;  
Yunus y Weber, 2011;  Morshed, 2006).¹

territorio colonial y decimonónico empezó a dividirse desde principios del 
siglo XX, en nuevas jurisdicciones territoriales y departamentales, como 
Nariño, Valle del Cauca, Chocó, Putumayo, Amazonas y Guainía. Su 
hegemonía política en el concierto nacional fue socavada por la fuerza de otras 
regiones como Antioquia, Valle del Cauca y Cundinamarca. La importancia 
urbana, política y económica de Popayán fue desplazada a lo largo del siglo 
XX por nuevos centros urbanos y económicos regionales como Cali, Pereira y 
Buenaventura. Los conflictos por la tierra y la expansión de la guerrilla y la 
violencia que sufrió Colombia desde 1950 ya dejaban profundas heridas en la 
región, afectada por el movimiento indígena, la confrontación bipartidista, la 
colonización de baldíos no exenta de conflicto y la entrada en escena del 
narcotráfico como nuevo agente de inestabilidad. Este ligero contexto, visto 
en perspectiva de largo plazo, da luces sobre la atmósfera difícil o adversa para 
desarrollar cualquier tipo de empresa en esta región.

¹Las referencias sobre lo publicado en Colombia o sobre Colombia se reseñan más adelante.
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(OSAL)³ se suelen fortalecer en contextos donde los gobiernos no logran 
atender a la población que demanda ayuda. La diferencia entre las OSAL 
públicas y las privadas está en que las primeras buscan un bien colectivo 
tratando de abarcar un rango muy extenso que a veces es poco efectivo, en 
tanto que las privadas tienen un propósito social específico a partir de la 
iniciativa de particulares. En la mayoría de países, las OSAL tienen benefi-
cios fiscales, o sea, están libres de impuestos, porque suelen operar donde el 
Estado no hace presencia. Por lo tanto, es un “intercambio” de lo que le 
costaría al gobierno atender lo que estas organizaciones hacen. 

En el modelo de los tres sectores (público, privado y tercer sector o sociedad 
civil), la dependencia financiera es diferente. El público depende de impuestos, 
el privado de los ingresos generados y el tercer sector de donaciones y subsi-
dios. Las empresas sociales vendrían a ser financiadas como las organizaciones 
del sector privado, es decir, únicamente por medio de los ingresos que se 
generen por la producción o prestación de un bien o servicio. En contraste, el 
emprendimiento social puede llegar a ser autosostenible por medio de sus 
ingresos, pero también puede funcionar como una organización del tercer 

Las ONG se convirtieron en una innovación en cuanto tipo de empresa u 
organización, porque resaltan su legitimidad y compromiso con la socie-
dad.  Varios autores empezaron a compartir las ideas de Yunus en el sentido 
de considerar la denominada “base de la pirámide” (Bottom of the Pyramid, 
BOT) o grupo de población más pobre, como un mercado desatendido por 
las compañías ante la infundada preconcepción de su supuesta insolvencia 
económica. Numerosos estudios demostraron, por el contrario, que este 
grupo es un mercado enorme de cinco mil millones de personas, que plantea 
el reto de desarrollos productivos en volumen con reducidos márgenes de 
utilidad por unidad y alta sensibilidad al cambio. Entran al análisis social y, 
como actores económicos, los microconsumidores, microproductores, 
microinnovadores, microinversionistas y microemprendedores logran 
demostrar su gran potencial de contribuir a la economía por su volumen o 
tamaño en calidad de consumidores (Prahalad, 2010).

³Las OSAL son vistas por algunos estudiosos como una respuesta que surge después de la Segunda Guerra 
Mundial, de un movimiento progresista enfocado en la igualdad de oportunidades, responsabilidad 
personal y activismo comunitario, a las alternativas radicales basadas en las ideologías de extrema 
izquierda que afectan las libertades democráticas y el libre mercado. Las OSAL consideran que los 
derechos acarrean responsabilidades, lo cual da forma a nuevas alternativas de lucro y creación de valor, en 
vez de una redistribución de la riqueza a través del Estado socialista (Giddens, 2000).  

Un concepto próximo al de empresa social es el de emprendimiento social, 
que se puede definir como una actividad u organización con valores sociales 
que emplea conceptos y herramientas con racionalidad empresarial porque 
busca beneficios económicos. Las organizaciones sin ánimo de lucro 

Otros conceptos y de�niciones sobre empresa y 
emprendimiento social

Aunque el cooperativismo, de acuerdo con la idea de Robert Owen (1771-
1858), creó las bases del concepto de empresa social en la medida en que 
esta es propiedad de los clientes o consumidores y no de los intermediarios 
o comerciantes, Yunus considera que la empresa social será siempre mejor 
que una cooperativa u OSAL (organización sin ánimo de lucro). Esta 
puede surgir de otras EMB, de gobiernos, de nuevos emprendedores y de 
organismos bilaterales, entre otros. 

Plantea que las empresas sociales son la mejor alternativa frente a las organiza-
ciones tradicionales creadas para combatir la pobreza porque aquellas deben 
generar recursos y asumir el costo de sus pérdidas, para superar la tradicional 
concepción de las organizaciones caritativas. La hipótesis de Yunus es que una 
vez ellas se reinventan con un enfoque generador de recursos, se expanden sin 
límites, cumpliendo así su objetivo de maximizar los beneficios sociales. Las 
empresas sociales son empresas sin pérdidas ni dividendos porque devuelven 
la inversión a los propietarios y fomentan la consecución de objetivos sociales a 
largo plazo. Yunus identifica dos tipos de empresas sociales: 1) las que produ-
cen dividendos a la empresa y 2) las que generan dividendos a los propietarios 
de la empresa, que serían personas desfavorecidas, como es el caso del Banco 
Grameen, en el cual sus clientes, paulatinamente, van adquiriendo acciones. 
Yunus identifica, además, las que según su punto de vista, deben ser las caracte-
rísticas de las empresas sociales: son maximizadoras de beneficios (EMB), 
gracias a lo cual son más fáciles de manejar. 

La empresa social de Yunus empezó a prestar pequeñas sumas a personas 
muy pobres rompiendo los paradigmas del sector financiero: 1) es posible 
conceder créditos a los pobres, 2) todos los seres humanos tienen la misma 
motivación: maximizar beneficios, 3) la solución a la pobreza es el pleno 
empleo, no obstante que los pobres del mundo se ganan su vida por cuenta 
propia, es decir, son actores económicos sin ser empleados formales.

El liderazgo femenino como motor de la inclusión �nanciera
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El estudio de Serrano, Microfinanzas e instituciones microfinancieras. La 
situación en Colombia (2009), dio continuación al trabajo publicado con 
Gutiérrez en el 2004. El autor anota que la oferta de microfinanzas ha 
aumentado por número de actores (bancos, fundaciones del Banco 
Mundial de la Mujer, cooperativas financieras, cajas de compensación 
familiar y fundaciones), por las estructuras especializadas en el manejo de la 
relación con el microempresario, y por la dotación de tecnología (conecti-
vidad, accesibilidad). Por otra parte, por el apoyo de entidades internacio-
nales, como Usaid, y por los incentivos del gobierno nacional mediante el 
programa de la Banca de Oportunidades (BO). El objetivo de este 
documento es presentar los aspectos relevantes sobre el desarrollo de las 
microfinanzas en Colombia (regulatorios, participantes, competencia, 
tecnología, evolución, microcrédito, etc.), con énfasis en la descripción de 
las instituciones microfinancieras, para proyectar las expectativas del sector 
y establecer las limitaciones que pueden afectar su desarrollo en el futuro 
(Serrano, 2009).

El libro titulado Gestión efectiva de emprendimientos sociales: lecciones 
extraídas de empresas y organizaciones de la sociedad civil en Iberoamérica 
(Gutiérrez, Ogliastri y Austin, 2006) es una publicación tipo manual que 
contiene los trabajos de un grupo de autores que participaron en un proyec-
to de investigación colectiva de la Social Enterprise Knowledge Network 
(SEKN), consorcio internacional de estudios compuesto por escuelas de 
negocios líderes en Iberoamérica y por Harvard Business School, con la 
colaboración de la Fundación Avina. En el libro se analizan las prácticas 
inteligentes de 40 entidades, entre empresas de negocios, con y sin lucro, 
con alto nivel de desempeño en emprendimientos sociales o en sus iniciati-
vas sociales en Iberoamérica. El estudio se centró en observar su planeación 
y la implementación de sus acciones sociales, su liderazgo, estrategia, cultu-
ra y valores organizacionales, su estructura organizacional, sus recursos 
humanos, su financiamiento, gobierno, desempeño y sus líderes. Enhora-
buena se publicó este libro ante la desaparición de numerosas organizacio-
nes por causa de múltiples errores en la gestión pese a sus loables propósitos. 
De Colombia fueron seleccionados para el estudio los casos de Alpina y 

antecedente dio origen a Finamérica, compañía de financiamiento comercial conocida desde 2015 como 
Bancompartir que mantuvo el propósito original de los empresarios colombianos y extranjeros que la 
crearon, interesados en facilitar recursos financieros a microempresarios y población de bajos ingresos 
(Gutiérrez,  Ogliastri,  Austin y Labie, 2000). 

CAPÍTULO I / Fundación Mundo Mujer, un emprendimiento social 

En Colombia existen legalmente cuatro tipos de organizaciones especiali-
zadas en microcrédito: 1) instituciones financieras multipropósito que 
están reguladas pero no se enfocan mucho en este producto; 2) institucio-
nes financieras comerciales especializadas en atender este segmento, como 
son los casos de Finamérica (hoy Bancompartir), Banco Caja Social y el 
Banco Mundo Mujer Popayán; 3) organizaciones no gubernamentales 
generalistas que otorgan crédito y otros servicios de apoyo social, general-
mente financiadas por la gran empresa privada, como son la Fundación 
Carvajal o la Fundación Corona; y 4) las ONG especializadas sin ánimo de 
lucro, creadas únicamente para otorgar microcrédito y en muchos casos 
asesoría a los usuarios (Gutiérrez y Serrano, 2004; Huertas, 2008).

sector. Por ende, el emprendimiento social no calificaría como una empresa 
social “pura”. En el caso de la FMMP, se trata de un híbrido en el que la Funda-
ción puede clasificarse como emprendimiento social del cual dependen, 
cuando se conforma como holding, varias empresas sociales. 

Pese a la escasez de investigaciones, afortunadamente se cuenta con 
documentos sobre estudios de caso, estudios de historia empresarial, 
estados de la cuestión y estudios técnicos y sectoriales. La institución quizás 
más estudiada en Colombia, no solo por su antigüedad y por haber sido el 
embrión de uno de los grupos económicos más grandes del país, sino 
también por su enfoque social, es la Caja Social de Ahorros y el Círculo de 
Obreros fundada por un sacerdote jesuita en Bogotá en 1911. Otros 
estudios de caso son sobre Corposol y Finansol, compañías de financia-
miento comercial creadas en 1985 y vigiladas por la Superintendencia 
Financiera con antecedentes en organizaciones como Actuar-Bogotá.⁴ 

Dado que la innovación es inherente al concepto de emprendimiento y 
función empresarial productiva (Schumpeter, 1911; Baumol, 1996), 
como actividad que ejercen el empresario y la empresa, el tipo ideal de 
“emprendimiento social” se caracteriza no solo por asumir una misión 
social “pura” (non-financial objectives), sino por un alto grado de innova-
ción para alcanzar su misión.

⁴A finales de 1996, Corposol debió ser liquidada para permitir que Finansol pudiera continuar una vez 
superara también la bancarrota. Un atractivo del trabajo de los profesores Austin, Ogliastri, Gutiérrez y 
Labie (2000) es el acercamiento a cada uno de los grupos de interés vinculados a las organizaciones por sus 
nexos con los aspectos de la gerencia que son el tema central del estudio. Útil anotar que este largo 
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Mujer líder, emprendedora y ejecutiva 

Los estudios de género enfocados en la investigación sobre la mujer desde 
diversas perspectivas también han logrado grandes avances en las últimas 
décadas. En América Latina y particularmente en Colombia se han realiza-
do varios trabajos sobre mujer empresaria y mujer ejecutiva que han logrado 
reconocer las características de este segmento de la población que empieza a 
ganar importancia en el análisis social, político y económico (Cárdenas, 
Eagly, Heller, Jáuregui, Rivadeneira y Salgado, 2010).

Luz Gabriela Arango y Consuelo Cárdenas desarrollaron los trabajos de 
investigación pioneros en Colombia y Latinoamérica sobre liderazgo 
femenino en las organizaciones (Arango, Viveros y Bernal, 1995 y Cárdenas, 
2008). Algunas pertenecen al sector financiero. Los hallazgos de Cárdenas y 
otras estudiosas muestran que las presidentas de empresas suelen sacar altas 
calificaciones durante su trayectoria académica, cuentan con contactos o los 
consiguen con facilidad, ejercen liderazgo participativo, son consagradas a su 

como centros de recursos y capacidades, aprenden con el tiempo a buscar 
los cauces para asegurar su fortaleza, crecimiento y permanencia en el 
tiempo, aun sometidas a una alta incertidumbre por competencia y a 
cambios en el entorno de sus operaciones. Estrategia, estructura y ambiente 
deben estar alineados porque, si no, el rendimiento o productividad de la 
organización se deteriorará (Chandler, 1962). Las dos categorías chandle-
rianas, son especialmente útiles para comprender lo que ocurrió con la 
FMMP cuando decide constituir el banco y la holding. 

De la misma manera que Yunus asumió el liderazgo en la formalización de 
las microfinanzas a gran escala, como innovación que empezó a transfor-
mar la vida de millones de personas en su país y en todo el mundo, en 
Colombia y en otros países de similar desarrollo se presenta el fenómeno 
del liderazgo femenino en la creación y dirección de las empresas sociales, 
incluyendo las de microfinanzas. ¿Por qué y cómo han logrado estas 
mujeres posiciones de liderazgo y poder en estas organizaciones? El caso de 
Leonor Melo da algunas luces al respecto, tal como se muestra en el capítulo 
dedicado a la historia de su vida y a la manera como consolidó su liderazgo 
no solo en la Fundación que inició labores formalmente en 1985, sino en el 
subsector del microcrédito.

CAPÍTULO I / Fundación Mundo Mujer, un emprendimiento social 

La historia de la Fundación Mundo Mujer de Popayán es un caso ideal para 
observar uno de los fenómenos más relevantes en la historia empresarial. 
De acuerdo con los estudios del célebre historiador de empresa norteameri-
cano Alfred Chandler (1962), la estructura sigue a la estrategia. Esto signi-
fica que los cambios en la estrategia corporativa llevan a modificaciones en 
la estructura organizacional y que las organizaciones muy dinámicas transi-
tan por un patrón de desarrollo estructural a otro, a medida que se expan-
den. De acuerdo con Chandler, estos cambios estructurales se dan porque 
la antigua estructura, después de llevarse muy lejos, causa ineficiencias que 
empiezan a reducir las ganancias y, por ende, deben solucionarse.  

Hocol, destacadas empresas con un reconocido prestigio por sus prácticas 
de responsabilidad social, como una competencia básica en su gestión 
enfocada a la colaboración estrecha con grupos comunitarios y funciona-
rios públicos en los sitios donde desarrollan sus actividades.⁵ 

Los estudios de Chandler sobre la empresa estadounidense lo condujeron a 
proponer una escala secuencial de lo que ocurre: 1) los cuerpos directivos 
crean una nueva estrategia, 2) esta plantea también nuevos retos adminis-
trativos, 3) como alternativa se diseña una estructura adecuada y, 4) la 
eficiencia produce nuevamente los beneficios esperados llegando al nivel 
deseado. Este proceso es reiterativo no obstante que algunos componentes 
o acciones centrales que dan forma a la estrategia suelen plantearse a largo 
plazo. Por esta dinámica, las organizaciones se mantienen en constante 
crecimiento y adquiriendo paulatinamente formas más complejas ante los 
ajustes que va sufriendo la estrategia. Esto ocurre porque las empresas, 

Estructura y estrategia

⁵Otros estudios académicos sobre este tema son los de Gutiérrez, Ogliastri, Austin y Labie (2000) sobre la 
Corporación de Acción Solidaria Corposol y la Compañía de Financiamiento Comercial Finansol; el de 
Huertas y Franco (2006) sobre el Banco Mundial de la Mujer de Cali; el de Casas, M. (1997): El padre 
Campoamor y su obra, el Círculo de Obreros, publicado en Bogotá por la Fundación Social; el de Briceño, 
M. (1997): Del círculo de Obreros y de la Caja Social de Ahorros a la Fundación Social 1911-1972, 
publicado en Bogotá por la Fundación Social; el de Rodríguez Garcés, Catalina (2008): Impacto de las 
microfinanzas: resultados de algunos estudios, editado en Medellín por la Universidad Pontificia 
Bolivariana; el de Huertas, Netty y Eric Rodríguez (2006): Microcrédito en Colombia: caso del Banco 
Mundial de la Mujer Cali, una tesis de la Facultad de Administración de la Universidad de los Andes de 
Bogotá; y el de Laura Jaramillo, Ana María Yaruro y Esteban Gómez (2014): Reporte de la situación actual 
del microcrédito en Colombia, publicado en Bogotá por el Banco de la República.
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Desde el punto de vista teórico y metodológico, este sucinto estado del arte 
y de la literatura especializada, que define y explica los conceptos en materia 
de empresas y emprendimientos sociales, tomó las categorías del proyecto 
de SEKN para realizar la descripción y el análisis de proyectos y emprendi-
mientos sociales de la FMMP como ONG, el de Chandler para analizar los 
efectos de la estrategia en la estructura organizacional de la Fundación y en 
el propósito que definió la líder de la organización, los de Yunus y Serrano 
para estudiar lo relacionado con los conceptos afines a la actividad misional 
relacionada con el microcrédito y, especialmente, los de Cárdenas y Dávila, 
entre otros, para hacer el tratamiento de la líder fundadora como empren-
dedora o empresaria social.

refuerzo positivo y el logro más allá de lo solicitado a través del compromi-
so, promueve la participación y las decisiones democráticas.⁸ Algunos 
comportamientos que lo expresan son un estilo de liderazgo y dirección 
frontal, con mucho sentido de responsabilidad hacia las metas y con el 
personal a cargo; tienen posiciones críticas ante la organización, con flexi-
bilidad y disposición a los cambios, con orientación hacia el trabajo en 
equipo y compartido con él porque lo necesitan para liderar, con directrices 
claras y sin ambigüedad. El proceso hacia la consolidación del liderazgo 
arroja que a medida que aumentan las responsabilidades, sus decisiones 
tienden a ser más objetivas y poco emocionales. El liderazgo cambia a 
medida que se asciende porque las decisiones son más difíciles y racionales.

El otro grupo ejerce el liderazgo “transaccional”, es decir, que concibe las 
relaciones como transacciones, utiliza el poder y la autoridad formal que le 
da el cargo de jefe, maneja a la gente a través del premio y el castigo, da las 
directrices sobre el trabajo a realizar. Sin embargo,  a pesar de las diferencias 
entre ambos tipos de liderazgo, es evidente que durante el ejercicio tienden 
a combinarse y no podría hablarse categóricamente de la práctica exclusiva 
de cada uno de ellos.

⁸El liderazgo transformacional lo ejercen más ellas que ellos (Eagly y Carli, 2003) y ha sido reconocido 
como efectivo en múltiples contextos (Wang, Oh, Courtright y Colbert, 2011). “[…] Somos más 
conciliadoras, abiertas a la escucha, y a entender un poco más a la otra persona, ponernos en sus zapatos. 
Los hombres tienden a resultados, independientemente de quién es la persona. Nosotras somos más 
cumplidoras, responsables, vamos más al detalle, al cronograma, a la planeación. Los hombres son un 
poco más relajados”  (Cárdenas et al., 2014, 17).

CAPÍTULO I / Fundación Mundo Mujer, un emprendimiento social 

trabajo y son muy diligentes. Encontraron que Colombia es el país con la 
mayor proporción de mujeres en posiciones de dirección en Latinoamérica. 
Los estudios muestran también que países con alto nivel de desigualdad en la 
distribución del ingreso registran porcentajes altos de mujeres gerentes, no 
obstante que, como en Colombia, suelen tener menor participación en los 
altos cargos de dirección del Estado. Al mirar en las cien empresas más 
grandes del país, solo hay cuatro mujeres presidentes, una del sector privado y 
tres del sector público (Uribe, Franco, Sandoval, Mogollón, González, 
Horn, Clavijo, Zuluaga, Salazar y Torres, 2013). 

Los estudios de Cárdenas et al. (2010; 2014), muestran asimismo que el 86% 
están casadas y el 85% tienen hijos; la mayoría estudió en colegio privado; 
65% se graduó en ciencias económicas y administrativas y en ingeniería; el 
77% tiene estudios de posgrado y el 38% algún estudio en el exterior; traba-
jan más de 55 horas a la semana en promedio; admiten que el apoyo domésti-
co ha sido fundamental para el avance de sus carreras (78%),⁶ suelen aportar 
50% o más al presupuesto familiar; reconocen pocas barreras, como vencer 
estereotipos de género; 39% menciona la discriminación salarial. En cuanto 
a desafíos y barreras, los estudios señalan que los principales son lograr el 
balance entre su vida laboral y su vida personal o familiar, desarrollar habili-
dades para alcanzar niveles superiores, hacer valer su estilo de liderazgo frente 
a un mayor reconocimiento de los varones, superar la discriminación salarial 
y los ascensos. La mayoría de mujeres es consciente y admite que el machismo 
le dificulta el ascenso. En su realización personal pesa bastante la intención 
de servir a la comunidad y lograr su independencia económica, entre otros 
(Cárdenas, Franco y Sandoval, 2014, pp. 14 y ss.).⁷ 

Un grupo de ellas ejerce un tipo de liderazgo denominado “transformacio-
nal”, es decir, que inspira a sus colaboradores, promueve las buenas relacio-
nes humanas y el trabajo en equipo, concede importancia fundamental a la 
gente y busca contribuir a desarrollar sus habilidades, motiva mediante el 

⁷En una encuesta a 162 mujeres presidentes y vicepresidentes del sector privado, en 17 países latinoamericanos, 
sobre su trayectoria y percepción de las ventajas y desventajas vividas en su ascenso, estas reconocieron el 
machismo en sus países y haber sufrido discriminación en su salario y para su ascenso (Cárdenas et al., 2014).

⁶Las ejecutivas colombianas entrevistadas mencionan la “importancia del apoyo familiar y del servicio 
doméstico para lograr un mejor balance hogar trabajo, como también formas ingeniosas de distribución 
del tiempo, y aluden a sus excelentes resultados laborales para demostrar que esto no ha impedido un 
excelente desempeño” (Cárdenas et al., 2014, 18).

El liderazgo femenino como motor de la inclusión �nanciera



30 31

Desde el punto de vista teórico y metodológico, este sucinto estado del arte 
y de la literatura especializada, que define y explica los conceptos en materia 
de empresas y emprendimientos sociales, tomó las categorías del proyecto 
de SEKN para realizar la descripción y el análisis de proyectos y emprendi-
mientos sociales de la FMMP como ONG, el de Chandler para analizar los 
efectos de la estrategia en la estructura organizacional de la Fundación y en 
el propósito que definió la líder de la organización, los de Yunus y Serrano 
para estudiar lo relacionado con los conceptos afines a la actividad misional 
relacionada con el microcrédito y, especialmente, los de Cárdenas y Dávila, 
entre otros, para hacer el tratamiento de la líder fundadora como empren-
dedora o empresaria social.

refuerzo positivo y el logro más allá de lo solicitado a través del compromi-
so, promueve la participación y las decisiones democráticas.⁸ Algunos 
comportamientos que lo expresan son un estilo de liderazgo y dirección 
frontal, con mucho sentido de responsabilidad hacia las metas y con el 
personal a cargo; tienen posiciones críticas ante la organización, con flexi-
bilidad y disposición a los cambios, con orientación hacia el trabajo en 
equipo y compartido con él porque lo necesitan para liderar, con directrices 
claras y sin ambigüedad. El proceso hacia la consolidación del liderazgo 
arroja que a medida que aumentan las responsabilidades, sus decisiones 
tienden a ser más objetivas y poco emocionales. El liderazgo cambia a 
medida que se asciende porque las decisiones son más difíciles y racionales.

El otro grupo ejerce el liderazgo “transaccional”, es decir, que concibe las 
relaciones como transacciones, utiliza el poder y la autoridad formal que le 
da el cargo de jefe, maneja a la gente a través del premio y el castigo, da las 
directrices sobre el trabajo a realizar. Sin embargo,  a pesar de las diferencias 
entre ambos tipos de liderazgo, es evidente que durante el ejercicio tienden 
a combinarse y no podría hablarse categóricamente de la práctica exclusiva 
de cada uno de ellos.

⁸El liderazgo transformacional lo ejercen más ellas que ellos (Eagly y Carli, 2003) y ha sido reconocido 
como efectivo en múltiples contextos (Wang, Oh, Courtright y Colbert, 2011). “[…] Somos más 
conciliadoras, abiertas a la escucha, y a entender un poco más a la otra persona, ponernos en sus zapatos. 
Los hombres tienden a resultados, independientemente de quién es la persona. Nosotras somos más 
cumplidoras, responsables, vamos más al detalle, al cronograma, a la planeación. Los hombres son un 
poco más relajados”  (Cárdenas et al., 2014, 17).

CAPÍTULO I / Fundación Mundo Mujer, un emprendimiento social 
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CAPÍTULO II

Esbozo sobre el liderazgo femenino y la mujer
 en la Fundación Mundo Mujer de Popayán 

El nacimiento de la Fundación Mundo Mujer en Popayán es un ejemplo del 
liderazgo femenino en Colombia y tuvo lugar durante los turbulentos años 
ochenta. Como empresa social con capacidad de innovación nuevamente 
marca la pauta de su liderazgo cuando incursiona, en 2015, a mayor escala, 
en el complejo sector bancario, producto de una experiencia acumulada 
durante los cerca de treinta años en que se ha ocupado del microcrédito 
enfocado a las mujeres, especialmente microempresarias. 

La actividad económica con fines sociales ha implicado que la gestión 
crediticia esté acompañada de una permanente actividad pedagógica, la 
cual ha introducido a miles de personas en el aprendizaje y la práctica de 
la administración de negocios, la economía del ahorro y la gestión de sus 
finanzas personales y empresariales. Miles de mujeres y hombres, 
mediante la asesoría personalizada en oficina y en campo, así como en 
cursos y talleres de formación sobre manejo de su dinero, han ampliado 
el impacto de la FMMP en numerosos sectores de la economía, sirviendo 
para mejorar las condiciones de vida de segmentos de la población en 
condiciones de pobreza. 

Detrás de toda esta labor ha estado un grupo de mujeres –entre fundadoras, 
líder de la organización, benefactoras, miembros de Junta Directiva y 
empleadas– que, de manera constante, con pensamiento estratégico y acción 
de largo plazo, con una ética y un pragmático ideario social, han ejercido su 
liderazgo atrayendo a numerosos actores locales, nacionales y extranjeros, 
quienes contribuyen a dar forma a la misión de la FMMP. 

Leonor Melo, como líder⁹ de un grupo de mujeres que la han acompañado, 
ha sido testigo y participante de los cambios logrados en Colombia alrededor 

⁹La categoría "líder" se refiere en este estudio a quien tiene capacidad de identificar los problemas de la 
gente, elaborar un mensaje sencillo y conciso sobre estos problemas y comunicarlo a los destinatarios, 
asumir tales problemas como propios y mostrar sus alternativas de solución. El líder tiene la capacidad 
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zadora del proceso de modernización que traía el país desde las reformas 
liberales de los años treinta.

En este nuevo escenario, las mujeres, no sin dificultad, pudieron termi-
nar de romper algunas barreras sociales y culturales que impedían su 
libre desarrollo económico e independencia laboral. Aunque esta 
apertura constituye uno de los pasos más significativos en el camino 
hacia la igualdad de oportunidades, es claro que –hoy en día– tanto 
empresarias como trabajadoras independientes o asalariadas deben 
enfrentar más obstáculos que los hombres, quedando todavía para ellas 
un largo camino por recorrer. 

El asunto de la posesión la muestra como un sujeto secundario o acceso-
rio. Frente a esta concepción tradicional, la necesidad de independencia 
económica femenina se impone como una exigencia de la moderniza-
ción: la mujer puede llegar a fundar un hogar y ser cabeza de su propia 

Durante este tiempo la participación femenina tuvo un impulso dentro de 
la fuerza laboral. Quizá una de las ganancias más significativas respecto al 
reconocimiento del trabajo de las mujeres colombianas esté plasmada en 
la Constitución Política de 1991, con sus respectivas leyes y reglamenta-
ciones. En esta se establece explícitamente la igualdad entre hombres y 
mujeres (artículos 13 y 43) que, si se recuerda el vetusto decreto sobre la 
"potestad marital", se trata de un gran avance, en el que, además, se recono-
ce la importancia de la participación femenina en la política. A estos dos 
artículos se suma el 40, en el que se especifica que "todo ciudadano tiene 
derecho a participar en la conformación, ejercicio y control del poder 
político". El avance en esta Constitución de concebir a las mujeres como 
sujetos con potestad sobre sus derechos sexuales y reproductivos se afian-
zará con las sentencias posteriores de la Corte Constitucional que legali-
zaron la despenalización del aborto bajo ciertas circunstancias. El recono-
cimiento de derechos sexuales, un tema tabú en la sociedad colombiana, es 
otro indicador que ratifica estos avances y reconoce la propiedad de la 
mujer sobre su cuerpo y su sexualidad. 

Ahora, no hace falta hacer un análisis intensivo a la ley que imperaba a 
comienzos del siglo pasado para ver que la mujer no era poseedora de 
una casa propia y su presencia se limitaba a seguir a su marido como si 
fuese su sombra. 

CAPÍTULO II / Esbozo sobre el liderazgo femenino y la mujer en la FMMP

Liderazgo femenino en perspectiva histórica y económica

Es un proceso complejo y dinámico con muchas tareas pendientes, que la 
Fundación tiene establecido desarrollar en el futuro para alcanzar mayor 
inclusión de las mujeres bajo los ideales de participación, igualdad y equidad. 
Son muchos momentos y personas en la historia reciente de Colombia a los 
cuales Leonor Melo, la FMMP y su equipo se integraron plenamente en los 
años ochenta. Ella comparte rasgos del liderazgo femenino que han tenido 
una larga y silenciosa trayectoria histórica, y que estudios recientes poco a poco 
han sacado a la luz. 

El panorama para la mujer en Colombia, en la segunda mitad del siglo XX, es 
un campo nuevo y abierto, con transformaciones que nunca imaginaron las 
primeras líderes del movimiento feminista en los años veinte. Se avista como 
un campo en el que los cambios demográficos, acompañados de programas 
nacionales de educación sexual y planeación familiar, derecho al divorcio y a la 
separación de bienes, aun bajo la unión libre, incremento en el porcentaje de 
mujeres con acceso a la educación y a la nueva legislación, les reconoció plena-
mente los derechos fundamentales como ciudadanas con igual estatus que los 
hombres. Esta perspectiva dará origen a una revolución social que será catali-

de la condición jurídica, política, social, educativa, económica, profesional y 
laboral de la población femenina. La lucha por las reivindicaciones y el 
reconocimiento legal de los derechos de las mujeres crearon una de las vías 
que facilitaron su acceso a la independencia económica, mayor inclusión en 
la educación, y con ella, su entrada al mercado laboral en mejores condicio-
nes. En este contexto de cambio ha actuado la FMMP. 

de establecer un diálogo racional con sus colaboradores y seguidores para llegar a consensos. De esta 
manera afirma su credibilidad ante ellos y la población objetivo. El líder es persuasivo más que 
imperativo. El liderazgo es resultado de un proceso de formación que le permiten al individuo que lo 
posee proponer y organizar las acciones para dar forma a una o varias ideas centrales. En la 
organización, el líder manifiesta su capacidad de reunir equipos de colaboradores calificados que lo 
apoyan en la comunicación eficiente de sus ideas y propósitos a los diversos segmentos de la población 
objetivo, así como a dar forma a estas ideas con acciones concretas. Durante su gestión, el líder no 
debilita las organizaciones creadas para dar forma y ejecución a sus ideas, sino que las fortalece para 
hacer que perduren y lo sobrevivan. Su liderazgo no quita fuerza a la organización con la cual suele 
estar afiliado o ser reconocido. El líder y las organizaciones que crea tienen capacidad de relacionarse 
con todos los sectores sociales. También construye así una imagen o reputación en la cual encarnan las 
ideas y realizaciones llevadas a cabo para sus destinatarios (Lemoine, 1986).    

El liderazgo femenino como motor de la inclusión �nanciera
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Aunque están mejor preparadas, sus ingresos son 7% menos al mes que los 
de los hombres en trabajos formales similares; como independientes, su 
ingreso mensual es 35,8% inferior al de los hombres. Lo anterior en parte 
responde a que tratan de emplearse en horarios flexibles o en aquellos que 
exijan jornadas más cortas para poder atender los deberes como la crianza y 
el cuidado del hogar, entre otros; en este sentido ellas trabajan más del doble 
de tiempo que ellos (20 horas frente a 8). 

La participación femenina en el mercado laboral creció en Colombia, entre 
2008 y 2017, del 45,7% a 54,9%. Las asalariadas en promedio tienen un año 
más de educación que los hombres, pero tienen más dificultades que ellos 
para obtener un empleo formal con todas las prestaciones de ley. En 2008, 
esta relación era de 54,4% en mujeres frente al 72% en hombres. Esto indica 
que los vientos han soplado a favor de la mujer en la última década. No 
obstante, todos los avances que se han mencionado, la brecha de desigual-
dad entre hombres y mujeres en el aspecto laboral, se evidencia aún en 2018 
y la persistencia del desempleo es superior a la masculina: 12,8% frente al 
8,8% de ellos (Tenjo y Bernant, 2018).

Tenjo y Bernat (2018:9) concluyen que se han necesitado "veinte años para 
reducir a la mitad la brecha salarial promedio de los asalariados en Colom-
bia". Por edad, las mujeres y los hombres jóvenes tienden a ser más afectados 
por el desempleo; las desempleadas están más preparadas que los desem-
pleados, pero las trabajadoras por cuenta propia tienden a contar con más 
edad y menos educación que los hombres. En las 13 principales ciudades los 
asalariados tienen en promedio 35 años y los independientes 43. 

La inclusión de la mujer en el campo laboral y en general en la economía, 
presenta pues muchas barreras de entrada que dificultan el ejercicio de su 
liderazgo. También muchos retos para satisfacer el propósito de realiza-
ción económica, afectado por las labores no remuneradas del hogar y la 
crianza. Los obstáculos para su cabal desempeño profesional están enrai-
zados en el transcurso de varios siglos y se deben a las condiciones socia-
les que han dado forma a muchos tipos de segregación y explotación de su 
capacidad, al igual que a la carencia de programas estatales de atención a 
la primera infancia que le ayuden a sobrellevar la pesada carga de la crian-
za en la etapa preescolar.  

El panorama actual para la mujer en Colombia 

CAPÍTULO II / Esbozo sobre el liderazgo femenino y la mujer en la FMMP

Se incrementó a lo largo del siglo XX el número de mujeres que decidió 
emplear parte o todo su tiempo y fuerza de trabajo en el mercado laboral 
sin abandonar su rol como madres involucradas en la crianza de hijos aun 
en edad temprana. Los acuerdos internacionales sobre el trabajo y la legis-
lación, desde 1952, se fueron ampliando y amparando progresivamente a 
estas madres trabajadoras.

familia, con toda la fuerza legal, sin una figura masculina. Desde enton-
ces, se han expedido nuevas leyes que muestran un mayor interés en crear 
una política de género y aumentar la participación de la mujer en múlti-
ples campos.  

Aparte de los logros legislativos, la combinación e interacción de varios 
factores, entre los que se incluye no solo la fuerza de los movimientos 
femeninos del comienzo de siglo, sino las nuevas necesidades económicas, 
la composición del hogar y la apertura de la educación, han contribuido a 
mejorar la situación de las mujeres en Colombia. Así pues, el panorama 
para ellas en el siglo XX ha sido de mayor equidad. 

Tanto en el momento en que ocurre el terremoto en Popayán como 
cuando nació la Fundación Mundo Mujer, en respuesta al emprendimien-
to social para contribuir a la reconstrucción de la ciudad y afrontar los 
nuevos retos que ella planteaba, las mujeres en el Cauca contaban con una 
larga trayectoria en la que, además, habían sido pioneras en el país. Con 
una mujer empoderada a través de la educación, de la participación en la 
actividad pública y con el reconocimiento paulatino de sus derechos, la 
recuperación demográfica de Colombia, por un mejoramiento de las 
condiciones de vida, fue en sí misma un reto y una oportunidad. 

La participación de la mujer en el mercado laboral se mantuvo en constan-
te crecimiento, debilitando la tendencia de la masculinización del empleo 
formal. Los oficios domésticos y la crianza –actividades informales y sin 
remuneración– están asociados al rol de la mujer como madre y ama de 
casa. Los dos ámbitos dominantes son el trabajo en la empresa o en otros 
espacios con acceso a remuneración, ya que con el trabajo en el hogar o 
doméstico –entendido como pequeña empresa– se pueden obtener, a 
veces, algunos ingresos (Martínez, 2013), aunque lo corriente es que la 
"economía del hogar" suele producir bienes o servicios sin valor comercial, 
considerando su análisis de costo-beneficio. 
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La creación de la Fundación Mundo Mujer de Popayán en el contexto 
colombiano pone en evidencia la capacidad de Leonor Melo de superar 
todas estas preconcepciones hasta transformar su empresa social en uno de 
los bancos especializados en microcrédito más importantes del país. La 
historia de la Fundación, así como la de muchos otros emprendimientos, 
nace como una iniciativa con un pequeño capital. 

Sin embargo, el máximo propósito de su líder es que todas las mujeres y sus 
familias puedan crecer económicamente con préstamos y educación. 
Desde que inició la materialización de este propósito con la FMMP, se 
impuso un sello femenino asociado a unos valores, que no necesariamente 
estaban relacionados con una conciencia de género, sino con un deseo de 
crecer y fortalecer su proyecto para mejorar la independencia y la autono-
mía de la población femenina. La acción fue de tal magnitud que terminó 
contribuyendo al desarrollo económico nacional. 

En definitiva, aunque viejos paradigmas sobre el papel de la mujer en la 
sociedad han sido reemplazados y aunque revoluciones tanto económicas 

nuevas para mantener la competitividad del emprendimiento dentro de 
la industria. 

La aceptación del cambio le permitió no solo mantenerse sino tomar la vanguar-
dia en el sector. El uso de la tecnología, como ha ocurrido entre los emprendi-
mientos femeninos en diversos países, sean sociales o comerciales, es una de las 
principales acciones con las que programas de la Fundación han expandido a su 
vez el conocimiento sobre las finanzas personales tanto a mujeres campesinas 
cabeza de familia como a niños de diferentes sectores y corregimientos. Es una 
especie de círculo virtuoso, en el que la experiencia de las líderes se multiplica y 
se convierte en modelo a seguir por los usuarios de sus servicios. 

El proyecto empresarial de tipo social creció a medida que Leonor Melo se 
formaba en finanzas, administración, gerencia y banca. Ella fortaleció así su 
visión sobre un principio fundamental, es decir, la voluntad de servir 
haciendo empresa: a medida que se otorgan préstamos, las familias que los 
reciben son educadas y concientizadas sobre la capacidad que tiene el 
dinero y el ahorro para potenciar sus propios microemprendimientos. 
Miles de personas terminan traspasando de esta manera sus cortinas de 
bambú y rompiendo sus techos de cristal. 

CAPÍTULO II / Esbozo sobre el liderazgo femenino y la mujer en la FMMP

La mujer emprendedora y sus retos en Colombia 

La mayoría de los estudios que abordan el tema de la mujer empresaria 
identifican la dificultad extra para acceder a los negocios. A la famosa 
"cortina de bambú", aquella barrera metafórica a través de la cual las 
mujeres pueden ver las dinámicas económicas y sociales de los negocios 
pero sin lograr acceder a ellas, se suman las categorías del cielo de cristal y la 
del muro de vidrio. En, Breaking the "Bamboo Curtain" and the "Glass 
ceiling": e Experience of Women Entrepreneurs in High-Tech Industries 
in an Emerging Market de Tan (2008), se estudia el fenómeno de la cortina 
de bambú y el cielo de cristal, que ilustra las dificultades de ascenso en el 
mercado laboral una vez las mujeres hayan podido entrar. 

Por otra parte, a pesar de la responsabilidad familiar extra, usualmente 
otorgada a las mujeres, la violencia contra ellas, la disparidad tanto en 
salarios como en oportunidades para acceder al empleo (aunque la mujer 
haya recibido una mejor educación) y, en general, un menor poder econó-
mico, las mujeres del siglo XX y XXI son individuos capaces de superar las 
barreras y asumir algunos liderazgos en diversos campos, más allá de los 
oficios y ocupaciones "tradicionalmente femeninos", y de enfrentar y 
superar retos que para los hombres no existen. 

Este fue un proceso de educación continua de la directora y fundadora, 
que se dio a la par de un constante cambio tecnológico para fortalecer la 
cobertura en la atención a sus usuarios y sistematizar el manejo de opera-
ciones crecientemente complejas. Detrás de esta simbiosis está Leonor 
Melo que, consciente de la necesidad de incluir y adoptar tecnologías 
para permanecer en una actividad sin muchos antecedentes en el sector 
financiero de tipo comercial, asumió el reto de adoptar tecnologías 

Existen numerosos casos de empresarias que deciden valerse de su forma-
ción y su manejo de las tecnologías de la información y la computación, 
entre otras, para traspasar la cortina de bambú y romper el techo de cristal. 
Esta relación reviste particular interés cuando se ahonda en la historia de 
la Fundación Mundo Mujer de Popayán. Para un destacado emprendi-
miento femenino en América Latina como este, la transición de modesta 
fundación de carácter regional hacia un banco con cobertura nacional es 
un ejemplo de transformación organizacional bajo el liderazgo femenino. 
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La FMMP entró a hacer parte del cambio, de una transformación en la que 
la mujer asume posiciones de liderazgo en un sector histórico y mayoritaria-
mente masculino. Simultáneamente, dedica buena parte de su labor a que 
las mujeres de escasos recursos ganen confianza o reconozcan su capacidad 
para desarrollar iniciativas propias y las lideren con el fin de lograr su 
emancipación económica.  

tos sociales, atados a actividades de emprendimiento– van a aparecer en 
Colombia como iniciativas de liderazgo femenino. 

CAPÍTULO II / Esbozo sobre el liderazgo femenino y la mujer en la FMMP

como culturales han integrado a la mujer en la actividad empresarial, son 
múltiples las barreras que ellas tienen que superar para llegar a ocupar 
posiciones de alto mando o crear sus propias empresas, asegurar su perma-
nencia, impulsar su crecimiento y hacerlas competitivas. 

Por último, es necesario destacar también el aumento de la participación 
femenina, no solo en la actividad empresarial sino en todos los niveles 
administrativos y directivos o gerenciales en el sector servicios, no única-
mente financieros, sino en niveles relacionados con la salud, la educación y 
otros (Metz y arenou, 1999, p. 202). Esto quizás tiene relación precisa-
mente con todas aquellas actividades sociales y económicas a las cuales las 
mujeres han vinculado sus luchas reivindicativas. Los caminos que abren a 
otras empresarias, como Leonor Melo, potencian la participación femeni-
na en la economía, lo que deja como resultado el fortalecimiento de su 
inclusión social y su autonomía personal. 

Las fundadoras de Mundo Mujer hacen parte de ese pequeño grupo 
social que rompió con paradigmas según los cuales las mujeres solo 
podían liderar actividades y proyectos en campos "femeninos", como la 
religión, la educación y las obras sociales o asistencialistas dirigidas a la 
población pobre.¹⁰ Como emprendedoras sociales, este grupo de 
mujeres propuso un proyecto financiero no asistencialista preferible-
mente para personas de su mismo género. 

No solo incursionaron en un sector tradicionalmente dominado por 
hombres sino que lo hicieron introduciendo innovaciones en la manera 
de atender con sus destinatarios a su población objetivo, pero mante-
niendo valores vigentes que podían potenciarse para ampliar la cobertu-
ra y la efectividad de los resultados. El microcrédito y la educación en 
microfinanzas, finanzas personales y familiares –en el marco de proyec-

La mujer en la FMMP 

¹⁰Con base en entrevistas, visitas de campo y revisión de archivos se han recolectado datos que permiten 
identificar patrones y valores conjuntos con los que hemos construido una caracterización del grupo de 
las mujeres que trabajaron junto con Leonor Melo en la gestación de la Fundación Mundo Mujer de 
Popayán. Con la información disponible, se hizo un retrato del grupo de mujeres que muestra los 
valores, creencias y circunstancias que confluyeron en la FMMP. Se tomaron en cuenta a las socias 
fundadoras y el equipo que trabajó junto a ella en los primeros años del proyecto.  
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CAPÍTULO III

Leonor Melo de Velasco. Su semblanza* 

Servir a nuestros semejantes es un honor y un privilegio. 
Leonor Melo de Velasco 

*De esta investigación sobre la FMMP y Leonor Melo de Velasco,  Harvard Business School tomó la 
iniciativa de realizar en 2019 una entrevista a Leonor Melo de Velasco, como parte del proyecto Creating 
Emerging Markets (Creando en mercados emergentes), en que se destacan casos de líderes y empresarios 
en África, Asia, América Latina y Medio Oriente durante las últimas décadas. Este proyecto de la 
Universidad de Harvard, proporciona un recurso único de investigación y enseñanza sobre negocios y 
liderazgo que dejan "líderes de alto impacto en empresas comerciales y empresas sociales".

Consultar en línea:
https://www.hbs.edu/creating-emerging-markets/interviews/Pages/profile.aspx?profile=lmelo

Leonor Melo de Velasco en su despacho en Popayán. Colección archivo Mundo Mujer, Popayán, 2019.
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CAPÍTULO III / Leonor Melo de Velasco. Su semblanza

a la refinería de Ecopetrol. Era oriundo de La Palma (Cundinamarca). 
Por su parte, Josefa, nacida en Zapatoca, se trasladó al vecino departa-
mento de Boyacá para prepararse en Tunja como normalista. Luego de su 
graduación, fue asignada al colegio público de Barranca,¹² donde 
conocería el amor, se casaría en 1940 y conformaría una numerosa 
familia. Leonor Melo es una de seis hermanos, cuatro hombres y dos 
mujeres, todos profesionales. David es el mayor, ingeniero civil jubilado; 
sigue Leonor, graduada como odontóloga y magíster en administración; 
luego está Saúl, ingeniero mecánico; a continuación Julio César, médico 
graduado en Colombia y especializado en Estados Unidos donde se 
residenció; Raquel, que se graduó como oalmóloga y, por último, 
Lorenzo, que es ingeniero químico. Una familia donde se mezclaron el 
amor por la ingeniería y las ciencias de la salud, pero donde todos 
comparten una habilidad innata para las matemáticas y una atracción 
por su estudio y aplicación. 

A los dos meses de nacer, Leonor Melo fue enviada por sus padres de 
Barrancabermeja a Zapatoca, a la casa de su abuela materna, Tránsito 
Otero de Ardila. Allí sus tías se encargarían de cuidarla. Algunos de sus 
hermanos pasaron su infancia en los cómodos campamentos de la refine-
ría, construidos especialmente para los trabajadores de la empresa y que, 
como recuerda Leonor, parecían otro mundo y tenían muy buenas 
condiciones en comparación con la forma en que vivían los demás 
habitantes del pueblo. Los 164 km de distancia por carretera entre 
Barrancabermeja y Zapatoca no fueron un impedimento para la familia 
Melo Ardila, que repartía los días del año entre las dos ciudades. Leonor 
recuerda en especial cómo su padre llamaba constantemente a la casa de 
su abuela para solicitarles, a ella y a sus tías, que le enviaran a "Leonorcita". 
Al contrario de lo que podría pensarse, la vocación de servicio de Leonor 
Melo de Velasco tuvo su origen en estos primeros años de infancia, 
mucho antes del terremoto que sacudió a Popayán en 1983. Todos los 
lunes, como rutina, acompañaba a su abuela a llevar arroz al hospital 
local. Además, era común que doña Tránsito fuera a barrios marginales y 
pobres para compartir pan y otros víveres con los menos favorecidos. La 
abuela era una persona muy importante, caritativa y reconocida en la 
ciudad, porque ayudaba a todos los que acudían a ella. 

¹²Locución usada en Colombia para referirse a Barrancabermeja, Santander.  

Esta tendencia empieza a enriquecer el panorama de los estudios sobre la 
relación mujer y empresa. Ya son muchas en la actividad empresarial frente a 
las que había hace pocos años. Mujeres como la fundadora de FMMP son las 
que están captando la atención de los investigadores sobre empresarias y 
liderazgo femenino, así como sobre las empresas creadas o dirigidas por ellas. 

Leonor Melo dio forma al proyecto profesional más trascendental en su vida e 
indudablemente uno de los más importantes en la historia empresarial recien-
te del Cauca, punto de partida para ayudar a solucionar la complicada situa-
ción de pobreza de Popayán y de la región. Mundo Mujer inició en 1985 un 
largo recorrido que llegaría hasta nuestros días, bajo el liderazgo de Leonor 
Melo. Ella dejó claro y reafirmó que las mujeres no solo eran aptas para trabajar 
sino también para ser propietarias o gestionar empresas. Antes, su aporte a la 
economía con pequeños emprendimientos, que sin duda también eran 
importantes, quedaba cubierto por el manto de la informalidad. La historia de 
Leonor Melo brinda muchas pistas sobre las características  de la mujer empre-
saria y sobre el liderazgo femenino en Colombia. A continuación se presenta 
un perfil de su trayectoria vital, haciendo énfasis en los aspectos relacionados 
con su desempeño profesional. 

Familia 

¿Dónde están y dónde estaban las mujeres en el mundo empresarial? Esta 
pregunta se hizo el historiador uruguayo Raúl Jacob (2014, p. 2) frente a lo 
poco que se ha investigado sobre la participación femenina en el ámbito 
empresarial en América Latina.¹¹ Leonor Melo de Velasco es una empresaria 
social que puede ayudar a responder dicho interrogante. Hace parte del grupo 
de mujeres que en Colombia y América Latina, desde los años setenta, fueron 
asumiendo posiciones de relevancia en diversas organizaciones públicas y 
privadas, como emprendedoras o desempeñando cargos de alta dirección. 

Josefa Ardila Otero y Ciro Alfonso Melo Real, padres de Leonor, se 
conocieron en Barrancabermeja, Santander. Allí llegó él para vincularse 

¹¹Un balance de la literatura académica acerca de las mujeres y empresa, desde una perspectiva que no 
sea la de la mujer obrera en el ámbito urbano, no ha recibido suficiente atención en Colombia. Es un 
campo por desarrollar. La labor pionera corresponde a Consuelo Cárdenas sobre mujeres en la alta 
dirección de empresas. Cárdenas et al. (2014).  
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sigue Leonor, graduada como odontóloga y magíster en administración; 
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Melo Ardila, que repartía los días del año entre las dos ciudades. Leonor 
recuerda en especial cómo su padre llamaba constantemente a la casa de 
su abuela para solicitarles, a ella y a sus tías, que le enviaran a "Leonorcita". 
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abuela era una persona muy importante, caritativa y reconocida en la 
ciudad, porque ayudaba a todos los que acudían a ella. 

¹²Locución usada en Colombia para referirse a Barrancabermeja, Santander.  
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Fue en la Javeriana donde conoció a José Vicente Velasco Angulo¹⁴ o 
Checo, como se le conoce comúnmente, con quien años más tarde 
Leonor contrajo matrimonio. Cuando se disponía a terminar su carrera 
profesional y debía cumplir con el obligatorio año de ayuda rural, se 
desplazó a otro lugar de la geografía colombiana, donde su vida, una vez 

estos hombres el pescado recién sacado del río o compartían en familia 
un viudo de bagre cocinado bajo la tierra que, como recuerda Leonor 
Melo, tenía una exquisita sazón.¹³ Ella también tiene en su memoria que 
los pescadores subsistían con el maíz, la yuca, el plátano y la habichuela 
que sembraban en pequeños cultivos a orillas del río. 

Entre Zapatoca, Barrancabermeja y Bogotá transcurrió la infancia y puber-
tad de Leonor Melo. La agitada vida en casa de su abuela, escuchando las 
voces de sus tías, visitando los barrios pobres, compartiendo con sus herma-
nos y los pescadores los huevos de tortuga y las iguanas, estudiando como 
interna, y yendo de un lugar a otro, todo ello puso a Leonor Melo en contac-
to con un universo muy amplio de personas, lugares y situaciones, único 
para alguien de su edad. Tuvo la fortuna de observar por sí misma y con la 
guía de su familia, pero especialmente de su abuela, un país diverso, rico en 
contrastes y habitado por gente viviendo en condiciones difíciles. Transcu-
rrido este tiempo, graduada del colegio Nuestra Señora de la Sabiduría, 
inició en Bogotá sus estudios de odontología en la Pontificia Universidad 
Javeriana, una de las más prestigiosas del país, regentada por la Compañía 
de Jesús, acogiendo los valores del Evangelio y que considera la pobreza, el 
trabajo con los más pobres, la educación y la obediencia al Papa como 
prioridades (Pontificia Universidad Javeriana, 2018). Este periplo por la 
universidad está comprendido en la denominada "segunda ola feminista", 
transcurrida entre 1970 y 2000, cuando hubo profundos cambios, el más 
destacado de los cuales fue el ingreso masivo de las mujeres a las universida-
des (Wills, 2007, p. 19). 

CAPÍTULO III / Leonor Melo de Velasco. Su semblanza

¹³El viudo de capaz, bagre o bocachico es un plato muy común en Colombia a lo largo de la cuenca del 
Magdalena. Es un cocido de pescado, plátano y papa, acompañado de arroz y ensalada de verdura 
(entrevista a Leonor Melo de Velasco por Daniela Vernaza, Juan David Rojas y Luis Fernando Molina, 
Popayán, diciembre de 2016).  

¹⁴Hace parte de una tradicional familia payanesa. Hijo de José Vicente Velasco Pardo y Tulia Angulo 
Arboleda. Sus siete hermanos son Luis Fernando, Adolfo, Tulia Elvira, Carlos E., Clemencia, Luz 
María y Alfonso.  

Recuerda que su padre, Ciro Alfonso Melo, era una persona generosa, 
como sus tías y su abuela materna, de prioridades claras y muy estrictas. Esto 
último lo hacía evidente en detalles cotidianos alrededor de los eventos 
familiares más íntimos, como la reunión en la mesa para comer, a la que 
todos los hijos debían llegar muy puntuales para compartir ese tiempo en 
familia. Así, la puntualidad se convirtió desde la infancia en algo natural 
para los seis hermanos. Hoy en día, Leonor Melo practica fielmente esta 
enseñanza de su padre, es la primera en llegar a los compromisos señalados 
en su agenda y rara vez cancela alguno. De su madre admiraba su espirituali-
dad y sus buenos hábitos, toda vez que debía asumir el cuidado de una 
familia numerosa bajo una estricta disciplina, especialmente en el estudio, y 
haciendo honor a su formación como normalista. 

Estos primeros años de vida en medio de bondadosas mujeres, le permitieron 
a Leonor afirmar, al cabo de los años, que crecer con tías, especialmente con 
Barbarita, era como tener la fortuna de disfrutar de dos madres al tiempo. 
Para Leonor era una bendición poder aprender de solidaridad con tantos 
seres caritativos reunidos en una misma familia. Cuando los hermanos Melo 
Ardila estudiaban en un internado en Zapatoca, Leonor fue inscrita en un 
internado femenino en Bogotá. Sobresalió en matemáticas y como deportis-
ta. En el internado, además, lideraba los equipos de voleibol y béisbol, para 
los cuales también organizaba los campeonatos. Sus acudientes eran su 
abuela paterna, Tulia Real de Melo, y su tío Rafael Melo Real. 

Si de las mujeres de la familia Leonor aprendió desde la infancia a compartir 
y a ayudar a los menos favorecidos, fue de su madre y de su padre de quienes 
aprendió valores que han influenciado su carrera como profesional, gerente 
y empresaria. Quizá inconscientemente, las experiencias durante esos 
primeros años de vida en la casa de su abuela y de sus tías, en Zapatoca, aleja-
da de sus padres y luego estudiando como interna en un colegio de Bogotá, 
marcaron definitivamente el carácter de Leonor Melo de Velasco como 
mujer independiente y autónoma, acostumbrada a trabajar en equipo con 
otras mujeres, regida por unos valores que dieron forma a su temprana 
vocación de servir a los demás, combinando generosidad, puntualidad, 
claridad para discernir prioridades, anticipar necesidades, liderar y actuar. 

El río Magdalena dibuja un hermoso paisaje en su paso por Barrancaber-
meja y la familia Melo Ardila lo disfrutaba, lo mismo que su relación de 
amistad con los pescadores de la región. Les compraban regularmente a 
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3) Guillermo, también odontólogo de la Pontificia Universidad Javeriana 
(Bogotá), especializado en periodoncia e implantología. Cursó el progra-
ma de alta gerencia en Inalde. Está casado con Claudia Liliana Muñoz 
Reyes, odontóloga de la Pontificia Universidad Javeriana, con quien tiene 
dos hijas: Valentina y Catalina. 

1) José Vicente Velasco Melo, su primer hijo, se graduó como ingeniero 
civil en la Pontificia Universidad Javeriana, especializado en alta geren-
cia de la Universidad Industrial de Santander y Executive MBA de EAE 
Business School y la Universidad de Barcelona. Se casó con Silvia Marina 
Rivero Moll, médica javeriana especialista en oalmología de la Funda-
ción Oalmológica de Santander y con subespecialidad en glaucoma. 
Tienen dos hijas: María Alejandra y Silvia Juliana. 

4) María Leonor, ingeniera industrial de la Universidad Javeriana de 
Cali y MBA con énfasis en finanzas, negocios internacionales y estrate-
gia de la Universidad de Loyola en Chicago. Trabajó como gerente 
nacional de aviación en la Compañía Mundial de Seguros S.A., como 
gerente regional de la Previsora S.A. Compañía de Seguros y como ejecu-
tiva senior de banca personal de Bancolombia. Está casada con Carlos 
Alfonso Negret Mosquera, abogado javeriano, carguero de Semana 
Santa, ya retirado, nombrado en 2016 como Defensor del Pueblo ("De 
regidor en Semana Santa a Defensor del Pueblo", 11 de septiembre de 
2016). Son padres de dos hijos: Víctor Manuel y José Vicente. 

2) Felipe, odontólogo javeriano (Bogotá) con estudios de posgrado en alta 
dirección de empresas (PADE) en la Universidad de la Sabana con Inalde y 
la Universidad de Harvard. Está casado con Laura Margarita Somoano 
Muñoz con quien tiene dos hijos: Andrés y Laura. 

les e influyentes de la región. Así fue como Leonor se encontró de pronto 
frecuentando lo más exclusivo de la ciudad, conociendo las tradiciones 
centenarias de los payaneses y rodeada de la vida de las haciendas, de las 
calles y de las casas de paredes blancas. La ciudad le permitió afianzar sus 
valores cristianos como una fiel católica practicante, mientras veía a su 
esposo trabajando a lo largo del año en los preparativos de las procesio-
nes y como carguero cada Semana Santa. 

Checo y Leonor tuvieron 4 hijos, cuyo orden de nacimiento es el siguiente: 

CAPÍTULO III / Leonor Melo de Velasco. Su semblanza

más, tomaría un nuevo rumbo. Gracias a la posición, influencia y 
relaciones que la familia de su novio tenía en Cauca, encontró un lugar 
para realizar el rural en el municipio de Timbío, ubicado a 15 kilóme-
tros de Popayán. Durante esta última etapa de su carrera como universi-
taria, su vocación por el servicio a los demás tomó impulso. Leonor 
Melo recuerda que "…uno termina la carrera pensando que arreglará el 
mundo [...] entonces como que uno sale feliz de la universidad para 
ayudar a la gente". 

La cirugía odontológica, una de las prácticas que más me atraen de la profe-
sión, es una oportunidad para aprender a sacar lo malo cuidando lo que 
queda. Uno no puede sacar el mal a cualquier costa. Si hay que sacar una 
muela, es necesario pensar en cuidar el hueso y la encía. Hay que cuidar lo 
sano. Eso me parece muy hermoso de mi profesión. 

Leonor Melo, ahora de Velasco, empezó a vivir en la ciudad como en su 
propia casa. Los Velasco Angulo son una de las familias más tradiciona-

La odontología le enseñó una de las lecciones centrales que guiaron su 
actuación como profesional y como líder social: 

Leonor inició su año rural en Sabana de Torres (Santander) y lo conti-
nuó en Timbío (Cauca), donde oía las voces de las mujeres de escasos 
recursos que la visitaban para pedirle atención en salud. Fue de esta 
manera como comenzó a comprender las dinámicas sociales, emocio-
nales y económicas de las mujeres en una población donde gobierna una 
cultura liderada por hombres y marcada por una mentalidad de super-
vivencia y de lucha del "día a día". El trabajo de Mundo Mujer, con el que 
iniciaría Leonor después del terremoto de 1983, no solo le haría recor-
dar esta experiencia y lo aprendido durante su juventud en Zapatoca y 
en el ejercicio de su profesión, sino que la acercaría mucho más a los 
valores y virtudes de este sector de la población colombiana, para 
ofrecerle alternativas y oportunidades que mejoraran sus condiciones 
de vida. 

José Vicente Velasco Angulo le propuso matrimonio a Leonor Melo en 
1966, lo cual marcó definitivamente el rumbo de su vida: un nuevo hogar 
fundado en Popayán, donde han estado arraigadas varias generaciones de la 
familia Velasco Angulo. 
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El país entero se sacudió con el terremoto. Las noticias de los estragos no tarda-
ron en llegar a cada hogar de Colombia y el presidente de la República no 
dudó en cambiar sus planes para ir a visitar inmediatamente a Popayán. Fue 
entonces cuando el esposo de Leonor convirtió en una prioridad vital dirigir la 
llegada del avión presidencial. A falta de teléfonos, el grupo de radioaficiona-
dos, al que pertenecía José Vicente Velasco, formó un verdadero centro de 
comunicaciones. Parte de este grupo coordinó el aterrizaje y despegue seguro 
de los aviones. Fue así como no solo el presidente llegó a medir los estragos de 
la ciudad, sino que llegaron desde Cali víveres y ayudas vitales para la supervi-
vencia. Además de encargarse del tránsito aéreo, los radioaficionados se 
convirtieron en el único medio de comunicación para los ciudadanos. Quien 
quisiera saber del destino de sus seres queridos debía contactarlos para que 
ellos dieran la orden de buscar a las personas de quienes todavía no se tenía 
información. El agua del acueducto municipal tardó algunos días en regresar y 
la luz eléctrica se demoró aproximadamente un mes. 

Un Jueves Santo, 31 de marzo de 1983, cambió a Popayán y, también, la 
vida de Leonor Melo de Velasco. Ella se despertó temprano por el ruido que 
salía de la tierra. Las mesas pequeñas se volteaban y la biblioteca se vino 
abajo. Después de despertar a sus hijos y salir de la casa, ubicada al norte y 
retirada del centro de la ciudad, vieron cómo desde las entrañas de este se 
alzaba una columna de polvo. El centro entero se había resquebrajado, las 
grandes casonas y muchas iglesias quedaron destrozadas. Además de sus 
habitantes, Popayán hospedaba a una multitud de turistas que habían 
decidido viajar para hacer parte de las tradicionales celebraciones de 
Semana Santa, el evento religioso y cultural más importante de la región. 
Leonor recuerda el deseo que provocó en ella aquella nube de polvo gigan-
te: "llamar a mis papás para que no se preocuparan por mí". 

Durante los siguientes días hubo algunas réplicas del terremoto y los 
estragos eran de tal magnitud que la ciudad se quedó sin abastecimiento 
de agua y energía. Mientras que su esposo se dirigía a la ciudad para ver en 
qué situación se encontraban sus padres, Leonor permaneció en la casa al 
cuidado de los hijos, el mayor de los cuales era un adolescente de 16 años. 
De ese día recuerda el miedo generalizado de sus vecinas, que resurgió 
con cada nueva réplica. Entre los vecinos compartieron la comida que 
tenían y tuvieron que pasar la noche en los carros. Aquel fue el primer día 
de la tragedia, día que marcaría la vida de todos los habitantes de la 
ciudad durante los siguientes meses. 

CAPÍTULO III / Leonor Melo de Velasco. Su semblanza

La nueva etapa como mamá le permitió a Leonor Melo de Velasco arraigar-
se y sintonizarse con la gente en la región caucana. En diferentes visitas a las 
galerías o plazas de mercado, así como en su natal Santander, además de 
campesinos y pescadores, llamaban su atención las muchas mujeres y 
madres que allí trabajaban. Alguna vez pudo observar cómo una mujer 
llegó a uno de los puestos de venta para solicitar víveres fiados hasta el final 
del día. Al indagar le contaron que esa mujer vendía empanadas en la entra-
da del lugar y siempre lograba recuperar lo invertido, pagar las deudas e irse 
para su casa con alguna ganancia. Este recuerdo la marcó y sería fundamen-
tal para su proyecto futuro. 

Mientras los niños Velasco Melo estudiaban en el Colegio Champagnat de 
los Hermanos Maristas en Popayán, Leonor Melo compartía con sus 
pacientes en el ejercicio profesional de la odontología los múltiples proble-
mas sentimentales que le contaban y, en las tardes, se dedicaba al cuidado y 
educación de sus hijos. La infancia de ellos transcurrió en medio de las 
tradiciones de Popayán, celebrando y llevando en hombros los pasos cada 
Semana Santa, observando el trabajo y la dedicación de sus padres por 
mejorar las condiciones de vida de la gente de la región. 

Familia Velasco Melo - Archivo Fundación Mundo Mujer Popayán, 2019.
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Promote Women's World Banking (en adelante WWB/NY). Lo que 
escuchó sobre la filosofía de este movimiento mundial despertó su interés 
por crear un banco con estos lineamientos en Popayán. Concluyó rápida-
mente que el problema prioritario era crear fuentes de financiación para 
empoderar a las mujeres y a las personas de bajos recursos para que solucio-
naran autónomamente sus problemas, canalizando la entrega de instru-
mentos que eran escasos pero efectivos. Esta idea la apasionó y desde enton-
ces supo que fundaría una institución para dar microcrédito a las mujeres. 

Con esta reputación a su favor, la consecución de los fondos se fue amplian-
do para incluir a sus amigas payanesas. Usó distintos medios, como fiestas, 
para completar los fondos. La embajada de Canadá (a través del ya estable-
cido Banco de la Mujer de Cali) donaría los 10,000 dólares que sirvieron 
como base crediticia para otorgar créditos. Fueron el pragmatismo, arrojo, 
audacia, decisión y fortaleza de carácter de Leonor Melo de Velasco los que 
permitieron cristalizar la idea del proyecto en esos primeros años. Para 
recibir el crédito, Leonor debió disponer de lo necesario para administrar-
lo: una oficina equipada y algunos empleados. 

Por medio de Raúl Vernaza Garcés, presidente de Corpocauca, Leonor 
Melo consiguió su primera oficina: un garaje de la casa ubicada en la carrera 
5 con calle 2.¹⁵ En estos primeros años de Mundo Mujer, Leonor Melo 
recuerda que la Fundación era como un nuevo hijo. “Mi esposo Checo me 
ayudó con su tiempo, aportes, consejos, apoyo en momentos difíciles, guía 
en análisis de indecisiones y acompañamiento permanente; mis hijos que 
ya empezaban a finalizar la etapa escolar para pasar a la universitaria, en 

Así, desde 1983 su trabajo se encaminó a conseguir lo necesario para hacer 
de este sueño una realidad. Fueron las mujeres muy cercanas a Leonor 
Melo, como su mamá, sus tías, sus cuñadas, sus primas y sus mejores amigas, 
quienes creyeron en este proyecto y aportaron el capital semilla. Sabían que 
Leonor era una mujer de acción, dueña de un gran liderazgo y de don de 
mando, convincente, persuasiva y disciplinada. 

¹⁵Corporación para el Desarrollo del Cauca (Corpocauca) es una entidad sin ánimo de lucro que se rige 
por las normas del derecho privado. Fue fundada por empresarios del Cauca y del Valle en 1982. Entre 
sus objetivos están fomentar, ejecutar y apoyar, de diversos modos, "programas, empresas y proyectos 
relacionados con el desarrollo agroindustrial, agrícola, ganadero, minero, de ingeniería, construcciones, 
urbanismo y vivienda, de educación y capacitación, de conservación del medio ambiente y 
comercialización en general" (Corpocauca, 2018a).  

CAPÍTULO III / Leonor Melo de Velasco. Su semblanza

La cantidad de víveres y paquetes que llegaba de todo el mundo superaba la 
capacidad de la Cruz Roja para distribuirlos y administrarlos. Leonor, 
junto a un grupo de personas, fue convocada en calidad de voluntaria para 
ayudar a distribuir estos bienes. Recuerda al respecto: "Yo llenaba el carro 
de huevos para repartir, otro día acompañaba un camión con atún y lo 
guiaba hasta su destino". 

El esfuerzo de los radioaficionados convocando auxilio y ayudas para 
mitigar el dolor del desastre pronto fue respondido por miles. Llegaban 
ayudas y alimentos de todos los rincones del país. Para recibirlos, adminis-
trarlos y entregarlos, la Cruz Roja Colombiana fue uno de los organismos 
que de manera más activa estuvo presente durante esta época. Muchas de las 
amigas de Leonor Melo hacían parte de las Damas Grises de la Cruz Roja, 
voluntarias que atendieron inmediatamente a los damnificados. Fueron 
justamente el terremoto y la necesidad de "volver a construir" y de "cuidar lo 
que queda sano" los que revivieron en Leonor Melo, con más bríos, su 
vocación por el servicio. 

En medio de ires y venires repartiendo las ayudas que enviaban desde todas 
las regiones del país y de numerosas empresas, Leonor Melo oyó decir a 
Margarita Guzmán lo que estaban haciendo en Cali con el Stichting to 

Fotografía de los daños causados por el terremoto del 31 de marzo de 1983  / Fuente: Editorial López.
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Leonor Melo de Velasco tiene numerosas cualidades propias de muchas de 
estas líderes, que sacan adelante organizaciones bancarias, solo que, en el 
caso de ella, están localizadas en un país de desigualdades, especialmente de 
género, donde se interactúa con un entorno turbulento, diverso y con 
recursos restringidos. 

Leonor Melo de Velasco no se afana por la transición familiar en la direc-
ción de Mundo Mujer, pues confía en la robusta organización que ha 
construido con profesionales de amplia trayectoria y experiencia. Son 
cientos de colaboradores, tanto en la Junta Directiva como en las diver-
sas unidades de la organización, que cuentan con el potencial y las 
capacidades de gestión y dirección. Mientras tanto, ella continúa su 
diario vivir al frente del Banco Mundo Mujer, en la Junta Directiva de la 
Fundación Mundo Mujer, en los desayunos con su Checo, mientras 

con Albert Yans Institute y Human Appoach Group en Colombia. La 
naturaleza de la Fundación es pues, en esencia internacional, desde la 
concepción de sus principios organizacionales, hasta la forma de su 
trabajo en red para gestionar los recursos y cualificar a su personal.¹⁶ 

Al empezar el siglo XXI, Leonor Melo preparó la Fundación para asumir 
el reto de su expansión. Era el momento de crecer y ampliar los productos 
ofrecidos, pero las restricciones al modelo jurídico de la Fundación se lo 
impedían. Entonces decidió, en 2011, empezar la creación del Banco 
Mundo Mujer –una idea a la que le venía dando forma desde años atrás– 
y entrar al mundo de la banca comercial, aunque con enfoque social y 
manteniendo la especialización en microcrédito. Por demás, estaba el 
reto de que el bancario era un sector muy  masculino. En efecto, la más 
reciente lista de las mujeres más poderosas en el mundo incluyó nueve 
mujeres, entre cien seleccionadas, que tenían alguna relación con la 
banca. En la misma lista sobresalen varias mujeres en la actividad políti-
ca, como directoras de multinacionales o fundadoras de negocios de más 
de un millón de dólares. 

¹⁶El préstamo que BlueOrchard otorgó a la Fundación Mundo Mujer es prueba de su prestigio y 
confiabilidad. Este Fondo está conformado por inversionistas privados e institucionales, cuya misión es 
promover el empoderamiento de personas pobres alrededor del mundo y mejorar su calidad de vida, 
mediante la promoción de actividades generadoras de ingresos a través de inversiones privadas en 
microfinanzas.  
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vacaciones, me ayudaban llevando y trayendo los consultores a la ciudad de 
Cali, monitoreando las alarmas en las noches y realizando los trasteos. 
Todos estos apoyos aumentaban mi optimismo”. 

Esta nueva comprensión y visión sobre el quehacer empresarial despertó 
en ella un sentido estratégico que sopesa el impacto de cada una de las 
acciones tomadas por la Institución y examina las mejores opciones y 
caminos para cumplir los objetivos. La profesionalización y cualifica-
ción de los empleados, así como la tecnificación de los procesos de  análi-
sis, asesoría a proyectos y otorgamiento de crédito que buscaba lograr 
Leonor Melo de Velasco, surgieron de la constante evaluación de la 
Fundación. A medida que esta crecía, su fundadora percibió la necesidad 
de especializar las tareas, crear áreas y dar forma a una estructura organi-
zacional más jerárquica. 

En el momento del nacimiento de Mundo Mujer, todas las que trabajaban 
en el proyecto se repartían los oficios de oficina y del hogar. En cuanto a las 
fundadoras, la alegría y el entusiasmo por trabajar para la comunidad las 
impulsaron durante esta época que pronto comenzó a dar sus frutos. 

El crecimiento de la Fundación, establecida legalmente en 1985, llevó a 
Leonor Melo de Velasco a fortalecer el aspecto administrativo. Para 
poder manejar con mayor asertividad el futuro del proyecto, decidió 
estudiar una maestría en administración (MBA) ofrecida conjuntamen-
te por las universidades del Valle y del Cauca. Estudiar administración 
abrió su conciencia empresarial al poder confirmar que sus actitudes, 
estrategias administrativas y decisiones surgían de su condición de 
"administradora natural", a la que unía su vivencia y sensibilidad por el 
trabajo social y profesional –en calidad de odontóloga– con la gente y    
la comunidad. 

Los reconocimientos empezaron a llegar, acompañados de invitaciones 
de todo el país y el exterior para que Leonor contara su experiencia y la 
manera como obtuvo los indicadores que mostraba su organización. Los 
viajes por el mundo los aprovechó también para continuar profundizan-
do en su formación en administración y finanzas. Estudió gestión de la 
calidad total en el Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de 
Monterrey (ITM), management estratégico en la Universidad de Belgra-
no en Argentina. Estudió y se certificó en coaching estratégico yaniano 
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¹⁶El préstamo que BlueOrchard otorgó a la Fundación Mundo Mujer es prueba de su prestigio y 
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microfinanzas.  
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Leonor Melo menciona cómo desde su infancia y luego en sus comienzos 
como profesional tuvo disposición de ayudar a las personas de su pueblo 
natal en Santander y luego en su tierra adoptiva en el suroccidente colom-
biano. De la ayuda directa a través de la caridad o brindando sus servicios 
como odontóloga a personas de escasos recursos, pasó a los pequeños crédi-
tos, sin intención de obtener lucro personal, para contribuir a que muchas 
personas de escasos recursos crearan un capital de trabajo. 

un 15,38% del mercado.¹⁸ Ella continúa trabajando por lo que, en los 
primeros años de su vida, de la mano de su abuelita y su tía Barbarita, en 
Zapatoca, la llenaba de alegría: el servicio a los demás. 

Con la tragedia ocasionada por el terremoto de Popayán, tomó forma su 
idea de empresa social, mediante una ONG oferente de microcrédito 
cuyas ganancias se destinan a fortalecer la masa de crédito, en vez de ir a 
accionistas con propósitos de lucro personal o colectivo. El principal 
propósito de este modelo de negocio es contribuir a resolver un problema 
social. La empresa funciona como cualquier otra pues también cumple la 
función de maximizar beneficios económicos, pero es distinta de las otras 
porque el dinero que coloca en el mercado tiene su origen en quienes antes 
se beneficiaron del crédito. Así, el recurso circula de manera incesante, 
garantizando la autosostenibilidad de la empresa social mientras aporta 
soluciones a problemáticas de la sociedad en la  que opera y crea más 
oportunidades de las que podrían crear las ONG de caridad que, por su 
naturaleza y función, tienden a no ser autosostenibles. 

¹⁸Informe de Asomicrofinanzas, mayo de 2019; Asomicrofinanzas: Asociación Colombiana de 
Instituciones Microfinancieras que promueve la inclusión financiera para generar impacto social positivo 
en Colombia, a través de la participación activa en la definición de un marco coherente de política pública 
y la provisión de herramientas y servicios valiosos para las instituciones que ofrecen soluciones financieras 
a población de menores ingresos.  
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disfrutan de los debates nacionales y locales, bajo el sonido de los pájaros 
que los acompañan en el patio de su casa. Sus cinco nietas y tres nietos la 
transforman en una "gallina clueca",¹⁷ como ella misma lo reconoce. 

Su hijo Felipe Velasco, quien siguió sus pasos como odontólogo y de su 
padre como carguero en las procesiones de Semana Santa, inició en la 
dirección de la Fundación Mundo Mujer, luego de la creación del Banco, 
una vez superado el estricto proceso de selección en el que le ganó a varios 
aspirantes convocados. Tiene experiencia en proyectos sociales porque 
fue presidente de la Junta Pro Semana Santa por doce años consecutivos. 
Esta entidad sin ánimo de lucro gestiona la tradición más antigua de la 
ciudad. En la actualidad, Felipe es el gerente general de Baincol (Banca 
de Inversión de Colombia) empresa perteneciente al GEMM (Grupo 
Empresarial Mundo Mujer). 

María Leonor, la única hija de Leonor Melo, también ha empezado a 
involucrarse como miembro de la Junta Directiva del Banco Mundo 
Mujer, aportando desde la experiencia obtenida en el sector bancario y 
asegurador, en el que ha trabajado para diversas entidades. La pasión por 
ayudar y el pensamiento cristiano de Leonor Melo de Velasco, los repli-
can sus hijos, que acogen, apoyan y mantienen vivo un legado regido por 
la contundencia de valores que impiden una dispersión de los principios 
fundacionales que han guiado a Mundo Mujer. Sus hijos José Vicente y 
Felipe hoy día son miembros de la Junta Directiva de la FMMP y Guiller-
mo Velasco Melo es el director ejecutivo de la misma. 

Ahora, como abuela y habiendo conquistado su sueño, Leonor Melo de 
Velasco no olvida a su natal Santander y lo visita sagradamente una vez al 
año, para saludar en sus casas a los parientes vivos y rezar a los muertos en el 
cementerio. Leonor Melo es una emprendedora social reconocida interna-
cionalmente por sus habilidades como banquera puestas al servicio de la 
población de menores ingresos. No se sonroja y habla naturalmente de las 
cifras que maneja en su cabeza. En 2019, dirigía una entidad con 172 sucur-
sales en Colombia, con 728 mil clientes, 4.490 empleados directos, un 
patrimonio de 318 mil millones de pesos y la más alta participación en la 
cartera del microcrédito entre los bancos privados y de nicho del país, con 

¹⁷Se conoce comúnmente como gallina clueca a aquella que entra en estado maternal para incubar los 
huevos en su nido.  
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Trabajamos con el amor, el entusiasmo, el compromiso y la pasión que nos daba 
el convencimiento de que podíamos solucionar las múltiples dificultades que 
las mujeres trabajadoras de pocos ingresos podían tener.

Leonor Melo de Velasco (1985)

CAPÍTULO IV

Comienzos de la Fundación 
Mundo Mujer de Popayán 

Las ONG de microcrédito partían del principio de que en regiones azota-
das por la pobreza, la mujer adquiere una capacidad transformadora de su 
entorno si cuenta con acceso a recursos del microcrédito. Con pequeños 
capitales, la mujer potencia su capacidad emprendedora para producir 
recursos a través del autoempleo. Mediante el microcrédito la mujer sale del 
lugar donde históricamente fue confinada y deja de ocuparse exclusivamen-
te en oficios domésticos y sin autonomía sobre el manejo de sus escasos 
recursos económicos. El microcrédito le permite controlar pequeñas sumas 
de dinero, mediante las cuales tiene una gran capacidad de transformación 
o multiplicación de recursos o beneficios. 

Aparte de las estrategias en el fortalecimiento de la participación y represen-
tación política de la mujer y de los avances que desde las constituciones y el 
derecho deben hacerse, uno de los campos que merece más atención y trabajo 
es el económico. Y es que los beneficios de integrar a las mujeres a la actividad 
económica son múltiples y de alto impacto. Algunos de los estudios e investi-
gaciones respecto a los efectos que tienen la integración y el empoderamien-
to de las mujeres en la economía se mencionan a continuación: 

1. Cuando las mujeres trabajan, las economías crecen. No solo esto, el incre-
mento de la fuerza de trabajo femenina resulta en un crecimiento más acele-
rado para el país (OECD, 2012, p. 17). 

2. Estudios realizados en varios países muestran que incrementar el porcen-
taje del ingreso del hogar que la mujer maneja, bien sea como resultado de 
sus propias ganancias o por transferencias de dinero por parte de otros 
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Gestación de la Fundación 

… por primera vez le oí hablar del Banco de la Mujer o WWB/NY a la 
doctora Margarita Guzmán, presidenta del Banco de la Mujer de Cali, 
quien al notar mi gran interés en tener este banco para Popayán, se ofreció a 
presentar un proyecto a la Embajada de Canadá por 10.000 dólares para el 
fondo de crédito con que iniciaría Popayán su programa de préstamo a 
grupos solidarios, siempre y cuando yo me comprometiera a conseguir 
socios para el capital semilla, local, empleados e iniciar un programa de 

Los efectos del terremoto en Popayán y en otros municipios del Cauca 
motivaron a Leonor Melo de Velasco a actuar directamente apoyando las 
labores de reconstrucción y atención a las víctimas. Sin embargo, el 
problema de fondo era cómo resolver la situación de la población a la que 
esa tragedia les afectó su calidad de vida. Había necesidad no solo de 
reconstruir la ciudad, sino las condiciones materiales y económicas de 
muchas personas y familias que quedaron obligadas a empezar nueva-
mente desde cero. 

 

Enfrentar la adversidad a gran escala fue la oportunidad para desplegar la 
habilidad ganada por años ayudando a otros. La catástrofe, como un 
trueno, exacerbó los principios religiosos y cívicos de Leonor Melo de 
Velasco y la motivó a actuar. La capacidad innata de incidir en el mejora-
miento de la gente, gestionando recursos y aportando tiempo y trabajo, fue 
desplegada frente a la catástrofe. Leonor Melo se deslizaba persuasivamente 
frente a las personas que compartían su propósito de ayudar. Después de 
aquel Jueves Santo, 31 de marzo de 1983, las fundadoras dieron a luz a 
Mundo Mujer. Por un desastre natural, llegó a Popayán una de las iniciati-
vas para el fortalecimiento del autoempleo como un aporte social para la 
lucha contra la pobreza, especialmente, orientada a uno de los sectores más 
discriminados y excluidos. Anota Leonor Melo que, cuando estaba 
recibiendo una de las entregas de ayudas para damnificados:

A las mujeres que crearon la Fundación las unía su profunda convicción 
religiosa, estrechos vínculos familiares y una intensa actividad enfocada 
al servicio social. Manos a la obra, sentido de organización, ayuda a los 
pobres y pensar a largo plazo eran virtudes que pusieron a disposición 
para contribuir a la reconstrucción económica y social de la región 
después del terremoto. 
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miembros de la familia resulta en un cambio de gasto que beneficia a los 
niños (e World Bank, 2011, p. 5). 

5. Globalmente, menos del 20 % de los terratenientes son mujeres. Las 
diferencias de género respecto al acceso a la tierra y al crédito impactan la 
habilidad relativa del empresariado para invertir, operar a escala y benefi-
ciarse de nuevas oportunidades económicas (e World Bank, 2011, p. 3). 

7. Por otro lado, la inequidad respecto al empleo del tiempo es otro de los 
factores donde persiste una brecha de inequidad. En los países en desarrollo 
como Colombia, si se combina la cantidad de trabajo remunerado y no 
remunerado, los indicadores muestran que las mujeres trabajan más que los 
hombres, lo cual resulta en menor tiempo dedicado a su educación y espar-
cimiento. En casi todos los países, los hombres gastan más tiempo en espar-
cimiento mientras que las mujeres lo gastan trabajando en casa sin remune-
ración (OECD, 2012 y Woetzel, Madgavkar, Ellingrud, Labaye, Devillard, 
Kutcher, Manyika, Dobbs y Krishna, 2015).¹⁹ 

3. Se calcula que cerrando las brechas de participación en el trabajo formal, 
las mujeres podrían incrementar sus ingresos globalmente en un 76 %. Esto 
tiene un valor anual de 17 trillones de dólares (Actionaid, 2015, p. 9). 

4. Se ha demostrado que aquellas compañías que promueven la equidad 
económica para las mujeres e incrementan sus oportunidades de liderazgo 
obtienen un mayor puntaje en la efectividad de la organización (McKinsey 
& Company, 2014, p. 6). 

6. Las mujeres suelen tener menos acceso a instituciones formales de crédito 
que los hombres. Mientras que el 55 % de los hombres en el mundo reportó 
tener una cuenta en una de estas instituciones, solo el 47 % de las mujeres 
dijeron lo mismo. La brecha es aún más grande en economías cuya clase media 
es relativamente pequeña, como Colombia (World Bank Findex, 2018). 

¹⁹ "How Advancing Women's Equality Can Add $12 Trillion to Global Growth", de los autores citados, es 
uno de los artículos académicos más conocidos sobre la desigualdad de género. Analiza aspectos 
económicos y sociales alrededor del mundo, afectados por la exclusión de las mujeres. Los autores sugieren 
una lista de estrategias para que los gobiernos y las instituciones privadas mejoren los índices de 
desigualdad: 1) dar incentivos financieros y apoyo, 2) aumentar la tecnología y la infraestructura, 3) crear 
más oportunidades económicas, 4) construir capacidades, 5) moldear actitudes sociales y 6) implementar 
nuevas regulaciones y leyes.  
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Gestación de la Fundación 
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Bustamante se dedicó a buscar más socios, donantes, oficina, útiles y aseso-
ría para implementar la metodología de un programa permanente de 
otorgamiento de crédito que ya en otros lugares de África, Asia y América 
Latina había demostrado su eficacia. 

Dicha asesoría fue brindada por la Red de Acción Internacional 
(ACCION) con su metodología de préstamos a grupos solidarios.²¹ 

Se puede observar que el grupo de las socias fundadoras estaba conformado 
exclusivamente por mujeres caracterizadas por su experiencia y disposición 
para ayudar, varias inspiradas por la necesidad que veían en su entorno, y sus 
madres o sus abuelas creyeron en la palabra de la fundadora y de sus compa-
ñeras y en la construcción de este sueño. La figura masculina sobresaliente 
durante los primeros años fue Raúl Vernaza Garcés, gerente de Corpocauca 
quien, según Leonor Melo: 

Las socias fundadoras fueron: Leonor Melo Ardila de Velasco, su hija 
María Leonor Velasco Melo, Josefa Ardila de Melo (madre de Leonor), 
Bárbara y Anita Ardila Otero (tías de Leonor), Luz María Velasco de 
Castrillón (cuñada), María Eugenia Pérez de Velasco (concuñada), María 
Eugenia Guevara, Jenny de Bustamante y Clara Balén de De Rosa. Recuer-
da Leonor Melo que "durante un año trabajamos en la consecución de 
socios pagando $8.000 los primeros y luego $10.000, hasta completar 
ochenta socios". Todas llamaron por teléfono a los amigos y familiares, 
hicieron visitas, aprovecharon reuniones sociales y organizaron fiestas, 
como la que se llevó a cabo en el Club Campestre de Popayán, en donde 
concretaron a otros veinte socios. 

La consecución de socios y del capital semilla, según Leonor Melo, fue un 
proceso muy interesante y dinámico. Quienes por diferentes motivos no 
estuvieron interesados o no podían pagar la afiliación, ayudaban con 
materiales de oficina o con referidos. Poco a poco se fue regando la noticia 
en Popayán. 

²¹Acción Internacional: Su misión es brindar a las personas las herramientas financieras que necesitan 
para mejorar sus vidas. Los grupos solidarios que se deben conformar para acceder a un crédito son 
integrados por personas, generalmente vecinas, que se asocian para solicitar un crédito por el que 
responderán solidariamente, de tal forma que las instituciones prestadoras disminuyen el riesgo moral y 
los solidarios hacen control de pares para velar por el buen manejo del dinero y el pago de las cuotas 
(Rodríguez, 2010).  

CAPÍTULO IV / Comienzos de la Fundación Mundo Mujer de Popayán 

Con la filosofía del WWB/NY, Leonor Melo avivó su decisión de llevar 
beneficios efectivos a comunidades trabajadoras de pocos ingresos vincula-
das a la economía informal en largas jornadas de trabajo y observó que 
podían acceder de manera fácil, rápida y oportuna al microcrédito. Con el 
apoyo de sus amigas y socias fundadoras, Clara Balén de De Rosa y Jenny de 

trabajo adecuado a las necesidades de los clientes, viable y de acuerdo con la 
filosofía del WWB/NY.²⁰ 

La misión y la visión de cada fundación o entidad afiliada deben alinearse a 
las de la red y vigilan la total independencia de los gobiernos y de los parti-
dos políticos. Los miembros con calificación del 90% o más en su desem-
peño compiten por premios distintivos a la excelencia en el liderazgo; el 
75% de los clientes o usuarios del microcrédito deben ser mujeres, dado 
que en la misión de la red (2008) se establece "expandir los recursos econó-
micos, la participación y la influencia de las mujeres de bajos recursos y sus 
familias, brindándoles ayuda para acceder a los servicios financieros, al 
conocimiento y a los mercados". Por otra parte, los principios estipulan: 
"creemos que las mujeres de bajos ingresos son clientas valiosas, en el 
liderazgo de la mujer; las instituciones microfinancieras deben ser respon-
sables social y financieramente sostenibles". 

El WWB/NY sostuvo desde el principio un trabajo de análisis tanto de la 
red que lideraba como de otras redes de entidades vinculadas con el micro-
crédito. Las condiciones para pertenecer a esta red se mantuvieron muy 
dinámicas, acorde con el desempeño exitoso de la mayoría de sus integran-
tes. Los requisitos de elegibilidad son cuantitativos y cualitativos, los costos 
son compartidos y la definición de los estándares de desempeño se ajustó a 
las condiciones del mercado o a las dinámicas institucionales. Todos los 
afiliados a la red deben ofrecer el servicio de microcrédito para poder ingre-
sar a ella, la competencia entre los afiliados a la red debe ser sana, deben 
contar con estatutos, tener auditoría y calificación externa, y un plan de 
negocios por más de cuatro años. 

Popayán 1983, meses después del terremoto 

²⁰Margarita Guzmán, presidenta del Banco de la Mujer de Cali, fue una destacada promotora en 
Colombia del movimiento internacional del Women's World Banking.  
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programa sólido, que nos permitiera mejorar la calidad de vida de las 
comunidades donde hacíamos presencia, logrando mostrar resultados para 
obtener donaciones y ayudas", afirma Leonor Melo. 

CAPÍTULO IV / Comienzos de la Fundación Mundo Mujer de Popayán 

En el garaje de la carrera 5 con calle segunda, en medio de la ciudad en 
reconstrucción, comenzaron a despachar. Sin el apremio de pagar arriendo, 
la oficina inició sus actividades el 13 de mayo 1985. Según Leonor Melo, 
"nos parecía que podríamos arreglar el mundo ayudando a las mujeres y 
hombres microempresarios de pocos recursos a aumentar sus ingresos y 
activos, haciendo cultura de pago, cultura de compromiso y cultura de 
progreso". Se gestionó con éxito la asesoría de Acción Internacional para 
préstamos a grupos solidarios y el acompañamiento del Banco de la Mujer 
de Cali y con el fondo dado por la Embajada de Canadá, el capital semilla 
aportado por los cien socios y los útiles de oficina ofrecidos por donantes en 
Popayán, "empezamos a trabajar con tres analistas de crédito, con el 
entusiasmo de ayudar a muchos microempresarios y de conformar un 

… cuando le solicitamos que nos ayudara con una oficina nos dijo que 
escogiéramos cuál y, como todas estaban ocupadas, nos dio el garaje y allí 
empezamos, en la carrera 5 n.° 2-08, con los muebles prestados por diversas 
personas. Así seguimos con el apoyo de Corpocauca trasladándonos con 
ella a la calle 4 n.° 9-13 y luego a la carrera 3 n.° 5-78, hasta que en enero de 
1988 nos mudamos a la calle 5 n.° 3-08, nuestra primera sede, por la cual 
pagamos sostenimiento. Corpocauca nunca nos cobró arriendo ni servi-
cios, motivo por el cual merece nuestra imperecedera gratitud. 

Primera sede - Archivo Fundación Mundo Mujer Popayán, 1985. 
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CAPÍTULO V

Primeros años: Muchos retos y grandes logros 
(1984-1993) 

El recurso más valioso de la  Fundación es su gente.

Leonor Melo de Velasco (1985)

Cuando la Fundación Mundo Mujer de Popayán cumplía cuatro años de 
labores, la Junta Directiva decidió continuar su camino de manera más 
independiente frente a algunas entidades que la venían apoyando de 
tiempo atrás y ampliar su abanico de relaciones interinstitucionales dentro 
y fuera del país, manteniendo sus nexos con las fundaciones de Bogotá, 
Cali, Bucaramanga y Medellín que también trabajaban bajo la filosofía de 
WWB/NY. 

El 5 de mayo de 1989, se formalizaron las actividades y la organización de la 
Fundación en Popayán, tal como consta en el acta número uno de la Junta 
Directiva. Funcionaba en la carrera 3 n.° 5-79, con quienes desde tiempo 
atrás, unidos por lazos de familia, amistad o trabajo ya venían conformando 
la Institución:

Fuente: Archivo Fundación Mundo Mujer de Popayán (AFMMP), Acta 1 del 5 de mayo de 1989. 

Presidenta
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La consecución de recursos, su administración, el compromiso con la 
ejecución de tareas encomendadas y la disciplina para cumplir con las 
reuniones de trabajo de los comités y de la Junta Directiva, de acuerdo con 
los planes trazados, plantearon un reto a las líderes de la Fundación, que no 
dejaban de manifestarse con frecuencia y por escrito: "Hay necesidad de 
recordar la puntual asistencia de los miembros de la Junta. Hoy más que 
nunca estamos en una etapa de reorganización y nos urge resolver puntos 
importantes que con ideas y sugerencias de todos redundarán en beneficio 
del programa" (AFMMP, Acta 4 del 19 de julio de 1989). Estos amables y 
ponderados llamados de atención marcarán la etapa que definirá el desen-
volvimiento de la Fundación y de sus gestoras: transformarse constante-

Eugenia Guevara de Duque (AFMMP, Acta 2 del 9 de mayo de 1989). La 
creación oficial se comunicó a las ya existentes fundaciones en otras ciuda-
des y se procedió a solicitar la admisión a la Asociación de Grupos Solida-
rios que las aglutinaba. Como directora ejecutiva se nombró a Antonieta 
Gómez de Muñoz. 

Con base en los estatutos, la Junta Directiva formalizó varios comités: 
Administrativo, Asesor y Financiero. En este último, alma de la Funda-
ción, se unieron Leonor Melo y María Elena Cosme, quienes elaboraron 
presupuestos, firmaron convenios y gestionaron fondos ante entidades 
nacionales y extranjeras. Por su parte, el Comité Administrativo se centró 
en el estudio de cargos, sus funciones y contratación, además de gestionar 
con la Corporación para el Desarrollo del Cauca (Corpocauca) y su 
gerente Raúl Vernaza, apoyo a la Fundación, con varias oficinas y línea 
telefónica totalmente gratis (AFMMP, Acta 3 del 21 de junio de 1989).²² 

Los primeros años fueron difíciles y pusieron a prueba a todo el equipo 
liderado por Leonor Melo. Para el grupo directivo, la formalización de la 
Fundación significó una regularización y una mayor dedicación a las activi-
dades definidas por la Junta y la Dirección Ejecutiva, que exigió iniciar un 
proceso de formación y aprendizaje "en el aprender haciendo" y en "prueba y 
error" en asuntos financieros, contables, administrativos, laborales, legales, 
empresariales y sociales. 

²²Raúl Vernaza fue uno de los principales apoyos que tuvieron Leonor Melo y el grupo de socias fundadoras 
para desarrollar la Fundación desde su creación hasta el día de hoy (Entrevista a Leonor Melo de Velasco y 
Raúl Vernaza, por Daniela Vernaza, Juan David Rojas y Luis Fernando Molina, Popayán, 2017).  

CAPÍTULO V / Primeros años: Muchos retos y grandes logros (1984-1993) 

A este grupo se unieron paulatinamente otras socias. En estos primeros 
años hubo una preocupación por aumentar su número frente a la importan-
cia del aporte económico de entrada y su apoyo a los programas de la Funda-
ción (AFMMP,  Acta 4 del 19 de julio de 1989). 

Sin muchos preámbulos, en calidad de organización sin ánimo de lucro, se 
formuló un objetivo contundente: "incorporar a la mujer trabajadora y a su 
familia, a la actividad económica y financiera" (AFMMP, Acta 1 del 5 de 
mayo de 1989). Las 28 fundadoras, con Raúl Vernaza como único hombre 
fundador, firmaron el acta de constitución, acordando un aporte único de 
$10.000 por afiliado. El abogado Harold Casas Valencia elaboró los estatu-
tos que regirían la Fundación y que serían debatidos y aprobados en otra 
reunión a celebrarse el 9 de mayo del mismo año. 

Principales

Claudia Londoño de González

Silvia Cristina Páez de Bravo 

Leonor Melo fue designada como presidenta y su primera tarea sería 
obtener la personería jurídica, la cual se obtuvo el 24 de mayo de 1989 bajo 
el n°. 130 de la Gobernación del Cauca. Como secretaria se designó a María 

Leonor Melo de Velasco 

María Eugenia Pérez de Velasco 
María Eugenia Guevara de Duque 
María Elena Cosme 

Los estatutos definieron una Junta Directiva integrada por cinco miembros 
principales y cinco suplentes. Esta primera junta quedó conformada de la 
siguiente manera: 

María Antonia Simmonds de Velasco

Suplentes

 Luz María Velasco de Castrillón 
Alejandra González 

Nhora Muñoz de Solarte 
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provino de la Corporación Financiera Popular y de los ofrecimientos de cupos 
de crédito de la Fundación Restrepo Barco para sostener las líneas de crédito 
individual. También fue retador fortalecer la recuperación de cartera para 
mejorar la liquidez de los fondos. Los grupos de usuarios que se formaban para 
asumir solidariamente los créditos solían entrar en morosidad recurrente en 
algunas épocas del año, como las de la matrícula escolar. La cartera también se 
afectaba con la poca oferta de productos que había en los puestos de las galerías 
de Las Palmas y La Esmeralda de Popayán, o con la caída general en las ventas 
en ciertas épocas del año. El aprendizaje acumulado sobre el comportamiento 
del consumidor financiero, en el segmento objetivo de la Fundación, permitió 
fortalecer un modelo y un método de asesoría a los usuarios que buscaba 
mejorar las ventas para ayudarles a cumplir con los pagos. 

Sin embargo, en el ajuste del programa de préstamos a grupos solidarios se 
optó por crear la cultura de garantía solidaria, y con respecto, a la línea 
individual, se optó por los activos fijos o fiadores con bienes raíces. Se trató 
de un proyecto de bancarización con base en la educación financiera, de 
una población sin prácticas o conocimientos básicos en la materia. Estas 
medidas exigieron dedicar especial cuidado al área de crédito, manejo de 
cartera y garantías, afectando la estructura organizacional de la joven 
fundación, que debió empezar a contratar personal calificado.²⁴ 

En atención a que en las galerías y plazas de mercado se ubicaban la mayoría de 
los usuarios de los servicios de crédito y capacitación, la Junta Directiva tomó 
la decisión de gestionar con la Alcaldía de Popayán la potencial administra-
ción de la nueva galería de Las Palmas: "su administración… representará un 
rendimiento y un impacto social en la comunidad, como una organización en 
todo sentido" (AFMMP, Acta 7 de 19 de octubre de 1989).²⁵ 

²⁴La encrucijada para la Fundación Mundo Mujer le planteaba un crédito muy pequeño con altos costos 
de administración y dirigido a unos usuarios de crédito con un perfil que no les permitía brindar garantías 
a la entidad prestadora, exponiendo el programa a la mora e incumplimiento de los usuarios (AFMMP, 
Acta 21 del 16 de noviembre de 1990). Sigue siendo una gran problemática actualmente en el sector del 
microcrédito a la microempresa formal e informal: "En América Latina el 49 % de la población está 
excluido del sistema financiero por la carencia de garantías. Según el Banco Mundial, el 77 % de los que 
salen de la pobreza lo hacen gracias a la iniciativa individual y al emprendimiento, pero el principal 
obstáculo al que se enfrentan es precisamente la imposibilidad de conseguir un crédito que les permita 
hacer realidad una idea" (Corral, 3 de agosto de 2018).  

²⁵La red de fundaciones y bancos de la mujer permitía compartir experiencias muy exitosas en diversos 
países con proyectos de desarrollo de mercados populares y galerías. 

CAPÍTULO V / Primeros años: Muchos retos y grandes logros (1984-1993) 

Quiénes son y cómo atiende la FMMP a los usuarios

mente para enfrentar los retos cada vez más complejos que planteaban los 
usuarios del microcrédito y las organizaciones públicas y privadas que 
empezaron a considerar a la FMMP como un actor confiable. 

Se celebró un convenio con la Corporación para la Reconstrucción y el 
Desarrollo del Departamento del Cauca (CRC) y la FMMP para desarrollar 
proyectos comunitarios con campesinos de la cuenca del río Patía para el 
procesamiento de yuca. Este tipo de proyectos brindaron inmejorables 
enseñanzas prácticas sobre el acompañamiento a los usuarios del crédito 
mediante campañas de promoción y capacitación. De esta práctica también 
surgió una experiencia valiosa en marketing que tuvo en cuenta las difíciles 
condiciones de aislamiento y poco acceso a los medios de comunicación de los 
potenciales usuarios de los servicios de la Fundación. Hubo que fortalecer la 
pedagogía en la educación financiera y en las obligaciones que debían cumplir 
los deudores. Por diferentes factores, había una cultura de no pago o atraso en 
el pago de las obligaciones crediticias. Fue una tarea fundamental y ardua, 
considerando que no se trataba de relaciones asistencialistas o de subsidios. 

Otra decisión trascendental fue contratar asesoría contable y legal, que 
permitiría potenciar las relaciones con organismos internacionales, como 
el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), el WWB/NY y la Interame-
rican Foundation (IAF), y nacionales, como el Departamento Nacional de 
Planeación (DNP), entre otras, las cuales convocaban periódicamente a 
cooperativas y a asociaciones de economía solidaria para informarlas y 
profesionalizarlas en la administración y ejecución de recursos públicos y 
privados que financiaban proyectos de desarrollo.²³ 

Por otra parte, la búsqueda de apoyo de la banca privada con enfoque social 
para obtener recursos y asesoría en microcrédito también fue compleja para la 
Junta Directiva que se empeñó en buscar nuevas alternativas. Una de ellas 

 internos y externos 

²³Los primeros programas de apoyo a microempresas aparecieron en Colombia en los años sesenta. 
Artesanías de Colombia, en 1960; el programa de crédito de la Caja de Crédito Agrario, Industrial y 
Minero a la Pequeña Producción Agroindustrial, en 1964; la Corporación Financiera Popular y el 
Fondo Financiero Nacional, en 1967. En el sector privado figuran la Fundación Carvajal, el BID y la 
Fundación Compartir, entre otros, en 1967 (Gutiérrez y Serrano,  2004, p. 14).  
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Trabajo de fondeo y relacionamiento en el país y en el exterior 

El BID, AITEC, WWB/NY, Corpocauca y DNP, entre otros, serían los 
acompañantes fundamentales en la etapa de formalización administrativa y 
de gestión u obtención de recursos nacionales e internacionales. El BID, 
creado en 1959 con sede en Washington, es un banco regional de desarrollo, 
fundado por los países latinoamericanos para promover la inversión en 
proyectos viables de desarrollo que reduzcan la pobreza. El BID ha tenido 
una gran incidencia en el desarrollo de las microfinanzas en América Latina y 
Colombia, en 1986, fue el país que tuvo el primer crédito otorgado por esta 
entidad para microfinanzas, en el marco de su programa global de crédito. 
Según Cárdenas, "No cabe duda de que estas operaciones del BID alentaron 
el desarrollo institucional de fundaciones y ONG que de otra forma difícil-
mente hubieran florecido" (Citado por Gutiérrez y Serrano, 2004, p. 4). 

la forma de motivar el pago oportuno de los clientes para construir y mantener 
un buen historial crediticio. Otro mecanismo fueron las convivencias para 
ofrecer recreación con fines pedagógicos y formar lazos de apoyo entre grupos 
de usuarios del crédito solidario. Por su parte, los usuarios del crédito le plantea-
ron a la Fundación la importancia que para ellos tenía que la entidad contratara 
una póliza colectiva de seguro social. Sin embargo, era otra tarea difícil de 
cumplir porque las aseguradoras, tanto públicas como privadas, encontraban 
en las personas vinculadas a la economía informal un tipo de afiliados que 
presentaba grandes costos (AFMMP, Acta 40 de 4 de marzo de 1992). 

El crecimiento de la Fundación, de acuerdo con las consideraciones insis-
tentes de su líder Leonor Melo, hizo necesario que los miembros de la Junta 
Directiva promocionaran la entidad para atraer nuevas socias, que "pueden 
ser también señores, miembros de entidades, empresas, etc.". Pero esta tarea 
no era fácil (AFMMP, Acta 24 del 15 de marzo de 1991). La regularización 
de las actividades a través de una Junta Directiva constante y diligente, las 
primeras actas y la tarea gerencial de Leonor Melo muestran que hubo 
especial empeño en conservar y fortalecer la relación y pertenencia a las 
redes internacionales del WWB/NY y de otras organizaciones enfocadas a 
la transformación social, entre las cuales se pueden mencionar el BID y la 
Asociación Internacional de Técnicos, Expertos e Investigadores 
(AITEC), que no solo proveían recursos económicos, sino asesoría para la 
gestión de apoyos de diversa índole. 

CAPÍTULO V / Primeros años: Muchos retos y grandes logros (1984-1993) 

Poco después,  a finales de 1991, la Presidencia de la República, a través de la 
Alcaldía de Popayán, convocó a la FMMP para concretar su participación 
en la coordinación o manejo del programa de "Cocinas Populares", basado 
en el establecimiento del servicio de alimentación en barrios populares para 
familias de escasos recursos. Luego de un análisis por parte de todas las 
entidades convocadas, la Fundación fue seleccionada para coordinarlo y 
vigilarlo en lo relacionado con la administración de los recursos (AFMMP, 
Acta 32 de 3 de octubre de 1991). 

De por sí, este programa de la Presidencia, o del SENA en 1992, eran algunos 
de los proyectos a los que la entidad con frecuencia fue invitada a participar y 
liderar. Sin embargo, no todas las propuestas eran aceptadas por la Junta 
Directiva, en atención a las limitaciones de su infraestructura y personal, o por 
alejarse de los objetivos centrales o de la experiencia acumulada (servicios de 
crédito y capacitación) definida en la planeación estratégica de 1991, o por 
salirse de su idea de crecer con moderación sin poner en riesgo lo logrado. El 
hecho es que la multiplicación de las invitaciones a participar en diversos 
proyectos oficiales y privados denota el talante de la Fundación y la seriedad y 
cumplimiento con que manejaba los recursos en los proyectos que desarrolla-
ba a través de los diversos convenios con entidades del país y del exterior. 

Fue un proceso difícil y poco exitoso por el escaso interés de la Alcaldía de 
Popayán, pero le sirvió a la Fundación para conocer de cerca la producción, 
manejo, comercialización y elaboración de alimentos, actividades comunes 
entre quienes se dedican al "rebusque" y, en general, a la economía informal. 
Desde 1990, el gobierno de la ciudad, con instituciones como la Presidencia 
de la República, el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA)²⁶ y el Institu-
to de Bienestar Familiar, empezaron a ejecutar programas de alimentos en 
Popayán y Cauca, integrando cadenas de pequeños productores y usuarios.
 

Por otra parte, como los usuarios del microcrédito se atrasaban en los pagos, se 
debió recurrir a las jornadas periódicas de formación en auto-superación y 
motivación, apoyadas por personal profesional benefactor de la Fundación 
como la abogada María Eugenia Valdenebro de Zambrano quien sobresalía por 

²⁶En el programa con el SENA Cauca, la FMMP participó como entidad especializada en crédito de 
apoyo a microempresarios con conocimiento, información y esfuerzos probados para apoyar el desarrollo 
de la Ley 10 de 1991. En Popayán se priorizó el apoyo a los sectores del cuero, textiles, confección, 
metalmecánica y madera (AFMMP, Acta 32 del 3 de octubre de 1991).  
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CAPÍTULO V / Primeros años: Muchos retos y grandes logros (1984-1993) 
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²⁶En el programa con el SENA Cauca, la FMMP participó como entidad especializada en crédito de 
apoyo a microempresarios con conocimiento, información y esfuerzos probados para apoyar el desarrollo 
de la Ley 10 de 1991. En Popayán se priorizó el apoyo a los sectores del cuero, textiles, confección, 
metalmecánica y madera (AFMMP, Acta 32 del 3 de octubre de 1991).  
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 y el departamento del Cauca 
Trabajo con los usuarios de microcrédito en Popayán

Buena parte de los recursos de la FMMP dados a los usuarios en las líneas de 
crédito individual y de grupos solidarios que asumían grupalmente la 
obligación crediticia de alguno de sus miembros, atendían las necesidades 
no solo de zonas rurales sino urbanas. Entre las primeras puede citarse el 
programa de la yuca en el Patía con la Cooperativa El Porvenir.²⁹ En las 

²⁹Este proyecto debe enmarcarse en el objetivo de todas las fundaciones y ONG que apoyan y promueven el 
espíritu emprendedor de los microempresarios y que tienen clara la necesidad de identificar alternativas que 
ayuden a enfrentar la gran dificultad de desarrollo de microempresas en Colombia que es el acceso a recursos 
financieros para inversión en activos y capital de trabajo. La relevancia de este asunto se debe a que, en 
América Latina, las microempresas ocupan a más de la mitad de la población económicamente activa y su 
participación en la producción nacional puede alcanzar hasta el 50% en algunos países. En la década de los 
noventa generaron casi el 50% de los empleos. Hacia 1995, en Colombia, el 26% de la población activa 
(11.669.274) eran microempresarios autoempleados y el 31% eran empleados por microempresas 
(Gutiérrez y Serrano, 2004, pp. 8 y 13).  

Clientes rurales y urbanos FMMP- Archivo Fundación Mundo Mujer Popayán, 2014. 

CAPÍTULO V / Primeros años: Muchos retos y grandes logros (1984-1993) 

Su esquema de trabajo en red le permite participar en movimientos de 
solidaridad internacional (AITEC, 2007). El DNP y el Ministerio de 
Desarrollo crearon una oficina especial en 1984 para gestionar el Plan 
Nacional para el Desarrollo de la Microempresa, que se encargó de definir 
las políticas públicas en pro del desarrollo de la microempresa en Colom-
bia. La oficina manejó un fondo estatal para subsidiar la capacitación y la 
asesoría a microempresarios. Desde 1993, la acción del Estado colombiano 
estuvo a cargo del Instituto de Fomento Industrial (IFI), a través de Finur-
bano, que extendió los créditos hacia las ONG que a su vez lo dirigían a los 
microempresarios (Gutiérrez y Serrano, 2004, p. 14).²⁷ 

Otra ONG en la que se apoyó económicamente la FMMP para asegurar 
fondos al servicio de los usuarios fue la Fundación Antonio Restrepo 
Barco.²⁸ Esta organización, sin ánimo de lucro, creada en Bogotá en 
1967 y enfocada en la promoción del desarrollo social y los derechos 
fundamentales en sectores como niñez, juventud, familia, salud, educa-
ción, participación social y mejoramiento del ingreso de poblaciones 
carentes de recursos, mantuvo la oferta de estos créditos con destino a los 
fondos que la FMMP tenía disponibles para microcrédito. 

AITEC, por su parte, es una organización social creada, en 1983, en 
Francia por profesionales de diversos campos (urbanistas, economistas, 
sociólogos, juristas, etc.), "con la voluntad de vincular la práctica profe-
sional con el compromiso político", mediante asesoría en la formulación 
de propuestas alternativas que mejoren la condición social, política y 
económica de comunidades vulnerables. AITEC concibe la asesoría 
ciudadana como núcleo del proceso de decisión democrático y del forta-
lecimiento de la sociedad civil. 

²⁸En 1991, la Fundación Restrepo Barco otorgó recursos a la FMMP por más de 25 millones de pesos 
para destinarlos a "préstamo a grupos solidarios" y "línea individual" (AFMMP, Acta 19 del 12 de 
septiembre de 1991).  

²⁷Los autores calculan entre 1.5 millones y 3 millones el total de las microempresas en Colombia a 
principios del siglo XX. 
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Desde que se crearon nuevos barrios populares en Popayán, con la toma de 
terrenos o invasiones después del terremoto, surgieron comunidades como 
Tomás Cipriano, Laura Simmonds, Belisario Betancur y Solidaridad. Allí 
se configuraron, con características compartidas que facilitaron el trabajo 
de las diversas organizaciones que apoyaron la reconstrucción de la ciudad 
y que, en el caso particular de la FMMP, hacían viables los objetivos con que 
esta fue creada: "las ideas de solidaridad, ayuda mutua y colaboración". Estos 
nuevos barrios y las comunidades que en ellos se conformaban eran expre-
siones de asentamientos de desplazados, migrantes y campesinos, con 
formas de sobrevivencia que buscan adaptarse a atmósferas urbanas con 
una estructura económica tradicional cuyas condiciones históricas 
ofrecían pocas oportunidades de ocupación y de ingresos a quienes llega-
ban buscando mejores condiciones de vida.

dedicación a negocios particulares como la venta de minutos de celular 
(una nueva actividad que surgió con la expansión tecnológica de estos  
dispositivos), la venta de empanadas, cacharrerías (venta de "cacharros" o 
loza común), zapaterías, lavado de ropa, carretilleros (carretas de madera 
tiradas por caballos y que sirven de transporte de mercados en las plazas), 
bulteadores (cargan bultos y mercados), venta de chance (sistema de 
lotería disponible en barrios populares de Colombia), construcción y 
jardinería, entre otros. Algunos también lo definen como "trabajar en lo 
que se ofrece". Un inventario preliminar indica que… en el barrio existen 
26 tiendas; 6 sitios de ventas de minutos de celular; 4 tiendas de abarrotes; 
5 tiendas de "revuelto" (productos agrícolas y abarrotes); 1 carpintería-
mueblería y 10 puestos de chance (1 en el barrio y 9 salen a desempeñar 
esta actividad en el barrio de La Esmeralda y sus alrededores); 11 lugares 
de venta de comida en las galerías de Las Palmas y La Esmeralda; 3 ventas 
de chuzos (trozos de carne insertados en una varita de madera) en el 
centro; 18 amas de casa dedicadas a hogares comunitarios; más de 150 
mujeres dedicadas al lavado de ropa y cuidado de niños, y unas 35 mujeres 
que trabajan atendiendo en los restaurantes de la ciudad. Junto a esta 
población que labora activamente en distintos oficios existen 10 personas 
entre hombres y mujeres que realizan estudios de bachillerato, universita-
rios y de capacitación técnica, en cursos que ofrece el SENA. Al respecto, 
se reconoce que muchos jóvenes tienen que trabajar, sacrificando así el 
tiempo para obtener una formación en educación superior. Algunos 
continúan su proceso de formación interrumpido, en el colegio del barrio 
vecino del Mirador, en horario nocturno.(Tocancipá, 2014, p.34)

CAPÍTULO V / Primeros años: Muchos retos y grandes logros (1984-1993) 

La situación, en 1990, no debió ser diferente a la actual. De acuerdo con 
Tocancipá (2014), los pobladores de los barrios populares de Popayán 
generalmente provienen de zonas rurales o tienen relaciones con el 
campo y se "rebuscan" en una gran variedad de actividades productivas y 
comerciales. En un barrio como Solidaridad, por ejemplo,

En la actividad del "rebusque", expresión popular usada en Colombia para 
definir la recursividad de las personas de escasos recursos para obtener 
ingresos para la supervivencia diaria, estaba involucrada la población que 
enfrentaba el desempleo o la dificultad para asegurar ingresos fijos destina-
dos al sustento de la familia. Por este motivo: 

La galería de La Esmeralda  en el barrio del mismo nombre, se expandió 
después del terremoto de 1983. Era, básicamente, un centro de acopio 
surtido por campesinos que llevaban sus productos agropecuarios los 
viernes, día principal de mercado.³⁰ 

… hombres y mujeres, en su mayoría, tienen que abandonar sus hogares a 
diario, algunas veces con sus hijos, para desplazarse a la ciudad en 
búsqueda de recursos monetarios y no monetarios que les aseguren su 
sostenimiento. En una ciudad como Popayán, conocida como la "ciudad 
ilustre" por su historia oficial, las oportunidades laborales han estado 
limitadas al entorno del centro y, más recientemente, a otros lugares que 
han dinamizado aún más la vida económica de la ciudad en los últimos 
años. (Tocancipá, 2014, pp. 36 y 37)

.... un porcentaje menor (5%) de las personas… se ocupan como emplea-
dos estables … [pero] la gran mayoría todavía se dedica al "rebusque"… o 

urbanas, el servicio de crédito estuvo dirigido a los vendedores ambulantes 
y pequeños comerciantes con puestos de venta en las principales galerías de 
Popayán (Bolívar, Alfonso López, La Esmeralda y Las Palmas) sobre las 
cuales tenían intervención directa la Alcaldía y la CRC. 

³⁰Las actividades de crédito y apoyo de la FMMP tuvieron especial presencia en zonas de comercio 
popular de Popayán, en sus centros comerciales, galerías y plazas de mercado. En Popayán las tres 
principales galerías para comercializar productos agrícolas son la del barrio Bolívar, cerca del centro de la 
ciudad; y al sur, la de la calle 13 y la de La Esmeralda, en la vía Panamericana. Los campesinos de 
municipios y departamentos cercanos llevan allí sus productos. Desde 1990 surgieron galerías y otros 
puntos de venta de productos agrícolas como Las Palmas y Los Hoyos (Tocancipá, 2014, pp. 21-47).  
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Para recibir los créditos del convenio FMMP-CRC era obligatorio que los 
rallanderos tomaran cursos en administración,

... porque consideramos que es muy necesario llevar una buena contabili-
dad para saber si estamos ganando o perdiendo y poder aplicar correctivos. 
Otra razón importante es porque fue un requisito para recibir crédito. 

… Por lo general somos nosotros, los dueños, los que llevamos las cuentas de 
nuestra rallandería, pero en algunas rallanderías las cuentas las llevan alguno 
de nuestros hijos, el administrador o gerente, los hermanos, o la esposa, 
afirmaba un usuario. (Corpotunía, Cirad, Cetec, Ciat, Universidad del 
Valle, Fundación Carvajal, 1995 y El Tiempo, 3 de mayo de 1997)

En 1990, la FMMP llegó a su quinto año de actividades (El Liberal, 13 de 
mayo de 1990). Por entonces se debió continuar con las tareas de organi-
zación, sobre lo cual también empezó a tener influjo el nuevo marco 
institucional que comenzó a regir tanto a entidades captadoras de 
ahorro como a las que prestaban servicio de crédito. La asesoría de Aitec 
sirvió para dar forma a la iniciativa del denominado Proyecto BID, el 
cual cambiaría la historia de la FMMP en 1990. 

Evolución a partir del préstamo del BID 

En años recientes, las rallanderías del Cauca son responsables del 80 % de la 
producción nacional (Corpoica, s. f.).  

La reunión de Junta Directiva del viernes 30 de abril de 1990, en la sede de la 
FMMP, tuvo un especial significado, no solo por la asistencia de todos sus 
miembros, sino porque se debía dar cumplimiento a la cláusula V del Régimen 
Tributario Especial para Declarar Renta las Fundaciones sin Ánimo de Lucro 
(Decreto 624 de 1989), que la FMMP debía acoger. En sus "aspectos básicos", la 

Desarrollo de Tunía (Corpotunía), Fundación Carvajal, Universidad del Valle y Centro Internacional de 
Agricultura Tropical (Ciat). La cadena productiva integraba al cultivador de yuca, su procesamiento, su 
organización y su mercadeo hasta el consumidor industrial. En el Cauca hubo necesidad de mejorar las 
variedades de yuca para aumentar la productividad. Los recursos para el programa provenían del 
Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural a través de la oficina de Desarrollo Rural Integrado (DRI) 
(Corpotunía, Cirad, Cetec, Ciat, Universidad del Valle Fundación Carvajal, 1995 y El Tiempo, 3 de mayo 
de 1997).  

CAPÍTULO V / Primeros años: Muchos retos y grandes logros (1984-1993) 

En Mercaplaza Idema Popayán-Asdecom, con los pequeños comerciantes, 
artesanos, técnicos y fabricantes que trabajaban con granos y abarrotes, 
frutas y verduras, carne, carnes frías, lácteos, harinas a granel, productos de 
repostería, cacharrería, cafetería, muebles, vitrinas, reparación de máquinas 
de coser, vidrios y enmarcaciones, peluquerías, dulces típicos y alimentos 
precocidos, la FMMP no solo se vinculó ampliamente a través de los 
usuarios de crédito individual y de grupos solidarios, sino desarrollando 
actividades para el mejoramiento y promoción del centro comercial. 

Cauca producía, en los años noventa, cerca del 80 % del almidón agrio del 
mercado colombiano. Esta industria es de base eminentemente familiar, 
aunque sus beneficios llegan a miles de empacadores, distribuidores y 
comercializadores (El Tiempo, 3 de mayo de 1997). El principal problema 
que enfrentaban lo rallanderos era la caída de precios que originaba el 
incumplimiento de pago de los créditos (AFMMP, Acta 15 del 22 de mayo 
de 1990). En otros casos, se daban fondeos apreciables, como ocurrió con la 
Cooperativa El Porvenir (FMMP, Acta 16 de agosto de 1990). El potencial 
del proyecto para desarrollar con crédito solidario administrado por la 
FMMP con recursos de CRC estaba enfocado a atender a la industria 
panificadora en la que la harina de trigo podría reemplazarse por almidón y 
harina de yuca para bajar los costos casi a la mitad.  

Este proyecto buscaba contribuir al mejoramiento de muchas familias que 
podían producir una buena cantidad del producto para sustituir importa-
ciones de trigo. La ejecución del programa de yuca partió de una alianza 
entre instituciones locales e internacionales con participación de produc-
tores para mejorar el ingreso de más de 300.000 habitantes de las zonas 
cultivadoras de yuca. En el Cauca, se contó con el apoyo de Dominique 
Dofour, científico de alimentos del Centro de Cooperación Internacional 
en la Investigación Agrícola para el Desarrollo (Cirad) de Francia, que 
asesoró a los rallanderos caucanos.³¹ 

Al tiempo, otro proyecto grande, no de tipo urbano sino rural y con impac-
to regional, lo suscribió la FMMP con la CRC, para desarrollar el programa 
de rallanderías de yuca en la cuenca del río Patía. 

³¹Otras instituciones que apoyaron el fortalecimiento de la agroindustria del almidón de yuca en el Cauca, 
a través del trabajo integrado entre comunidad, instituciones, empresa privada y Estado, fueron la 
Corporación para Estudios Interdisciplinarios y Asesoría Técnica (Cetec), Corporación para el 
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usuarios con proyectos rentables (desde 1992), administrador profesio-
nal, digitadores, contador, auxiliar contable, revisor fiscal, operador de los 
dos primeros computadores y abogados expertos en cobro jurídico. 
Gracias a la sistematización, se organizó la contabilidad por fondos y se 
ordenó la información de todos los programas. Esto demandó la adquisi-
ción de una casa para los cursos de formación de usuarios (AFMMP, actas 
21 del 16 de noviembre y 22 del 16 de diciembre de 1990). 

Fue afortunado para la FMMP poder contar en esta etapa con recursos 
provenientes de diversas fuentes en calidad de donación y por convenios de 
crédito. Estos eran otorgados por entidades nacionales y extranjeras (ver 
anexo 2 al final del capítulo).³² A manera de crédito y donación se recibie-
ron de las ONG norteamericanas IAF y WWB/NY importantes recursos 
en efectivo para invertir en actividades generadoras de ingresos y para sufra-
gar gastos de operación (AFMMP, Acta 26 del 2 de julio de 1991). 

Otro hecho adicional y fundamental que permitió fortalecer a FMMP fue el 
"Plan estratégico programado en Chile" (genéricamente denominado "Plan 
Estratégico Chile"), el primero de su tipo realizado por la Fundación y que 
definió como meta principal ejecutar el programa de crédito prestando un 
servicio eficiente al usuario. Es la competencia que dará imagen y constituirá 
la estrategia primordial. El plan también definió la misión, visión, objetivos 
generales y específicos, y según su diagnóstico, actividades y pautas para 
impulsar el progreso del programa de colocación de cartera. Además de la 
capacitación ordinaria, el Plan determinó fortalecer su complementación 
con capacitación técnica, "teniendo en cuenta el modelo adoptado por el 
Banco Adopem de República Dominicana".³³ Para evaluación y supervisión 
de la ejecución del plan se formaron comités para el fortalecimiento de la 
Institución mediante la ampliación de las relaciones con las demás fundacio-
nes existentes, pero en especial con las del convenio BID para el año 1992, 

³³En 1991, Antonieta Gómez de Muñoz, la directora ejecutiva de la FMMP asistió a una pasantía en 
Santo Domingo para intercambiar experiencias entre ambas organizaciones. La Asociación Dominicana 
para el Desarrollo de la Mujer, Inc. (Adopem ONG) fue creada en 1982 bajo el liderazgo de Mercedes de 
Canalda y un grupo de mujeres profesionales preocupadas por la pobreza en la que vivían muchas mujeres 
en República Dominicana.  

³²Una de estas donaciones fue realizada mediante un convenio con IAF por $35.948.950 y nuevos 
recursos por $6.000.000 de la CRC para el programa de yuca en el Patía (AFMMP, Acta 21 del 16 de 
noviembre de 1990).  

CAPÍTULO V / Primeros años: Muchos retos y grandes logros (1984-1993) 

destacó la importancia del hecho, el compromiso y responsabilidad del 
convenio y la planeación y estrategia que deben seguirse para enviar los 
documentos que exige el BID. 

En efecto, cuando la etapa de "arranque" se dio por terminada, en 1990, 
hubo un aumento de la planta de personal calificado: capacitadores, 
analistas, asesores financieros de la línea de crédito individual para los 

Organización interna de la FMMP 

… [esto] requiere el nombramiento de expertos para fortalecer la institu-
ción: analista de crédito, asistencia técnica permanente a los empresarios, 
capacitación, evaluación, administración y sistemas (AFMMP, actas 25 del 
19 de junio, 32 del 3 de octubre y 34 del 6 de noviembre de 1991). 

A mediados de 1991 se suscribió el contrato según Convenio de Participa-
ción Línea BID-800/SF-CO, con el fin de aplicar los recursos para "impul-
sar el crecimiento y mejoramiento de microempresas vinculadas al sector 
informal de la economía". Después de firmarlo Leonor Melo,

Las reuniones de Junta Directiva de junio, julio y agosto de 1990 también 
tuvieron un especial significado por la escasez de recursos de la Fundación 
para atender las solicitudes de la línea individual. En este contexto, se dio 
inicio al desarrollo del "Proyecto BID" dentro de la línea "Pequeño Proyec-
to". La propuesta fue liderada y elaborada por Leonor Melo, usando como 
guía el manual de proyectos del BID. Una de las dificultades para concretar-
lo era la gestión de la cartera: "Como meta, nos hemos trazado el plan de 
recuperación de cartera morosa con la máxima efectividad para finalizar 
bien el año e iniciar el otro con una cartera lo más sana posible que presente 
buena imagen ante el BID y las instituciones con las cuales trabajamos y 
trabajaremos" (AFMMP, Acta 16 de agosto de 1990).  

FMMP se definió desde entonces como entidad con "Programas de desarrollo 
social… de interés general y que a ella tiene acceso la comunidad". La Junta 
Directiva en pleno aprobó la destinación de ingresos y beneficios al Fondo 
Rotatorio de la FMMP (Personería Jurídica 130 del 24 de mayo de 1989 de la 
Gobernación del Cauca) y a los programas que adelante la FMMP en Popayán 
para conceder préstamos al sector informal de la economía, según sus estatutos. 
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En 1990 se creó la denominada "área social", cuya naturaleza era ser centro 
de apoyo y fortalecimiento de la mujer. Entre sus funciones estaba dar 
respuesta adecuada a las necesidades locales. El área debía contar con la 
información de todas las instituciones que trabajan en este campo, 
estableciendo relaciones y convenios interinstitucionales. En el plan 
estratégico se determinó que la FMMP debía desarrollar programas y 
proyectos prioritarios, como un centro de leasing para máquinas de coser y 
de escribir, incubadora de empresas, ferias y eventos para muestras de 
exportación de productos, capacitación para exportar, difusión de casos 
de empresarias exitosas, ofrecer programas de formación en espíritu 
empresarial dirigidos a mujeres y trabajar con programas de la Presidencia 
de la República orientados a ellas. 

Cuando los directivos de la IAF visitaron la Fundación, a principios de 1991, y 
se reunieron con la Junta Directiva "resaltaron la organización de la FMMP. 
Expresaron que para ser una entidad prácticamente nueva con personería 
jurídica recientemente adquirida, se encuentra ordenada y adquiriendo 
solidez y fortaleza" (AFMMP, Acta 24 del 15 de marzo de 1990). 

para construir o adquirir una casa o edificio más espacioso, especialmente, 
porque las actividades de capacitación exigían áreas amplias. 

La atención a los usuarios no solo se limitaba al otorgamiento de crédito, 
sino que, por su informalidad, debía extenderse a servicios de salud que 
aquellos solían solicitar a la Fundación; estos se les proporcionaron 
gracias al apoyo de los doctores Diego Velasco (pediatra) y al doctor 
Sandoval (médico general) quienes atendían a los clientes de la Funda-
ción con el 50% de descuento del valor de la consulta. 

En el inicio de la etapa de crecimiento, no solo la Junta Directiva, sino la 
dirección ejecutiva y el grupo de asesores, tuvieron como actividad central 
la colocación y recuperación de cartera, especialmente entre los grupos 
solidarios. Sanearla se convirtió en un reto con miras a la expansión de la 
Fundación, dado que las entidades que la apoyaban económicamente, 
como es natural observaban la real capacidad de todo el equipo para gestio-
nar los recursos encomendados. 

El periodo que aborda este capítulo es el de cambio de la denominada etapa de 
"arranque" a la de "crecimiento" (AFMMP, Acta 21 del 16 de noviembre de 

CAPÍTULO V / Primeros años: Muchos retos y grandes logros (1984-1993) 

La participación de los clientes se aseguraba mediante asambleas de usuarios 
periódicas, donde no solo se realizaban actividades recreativas, sino conferen-
cias de desarrollo humano, motivación y emprendimiento. Estas asambleas y la 
capacitación a usuarios del crédito individual y de grupos solidarios eran un 
programa que tenía como fin "mejorar las condiciones de vida de la clase infor-
mal. Su objetivo: vincular a la mujer de escasos recursos y a su familia, a la activi-
dad financiera" (AFMMP, Acta 7 del 19 de octubre de 1989). 

Este crecimiento exigió una sede más amplia en 1991. El local prestado por 
Corpocauca se quedó pequeño. La única línea telefónica fue insuficiente y 
hubo necesidad de adquirir una central para cubrir todas las dependencias y 
evitar los desplazamientos entre oficinas. Se optó por comprar un terreno 

La organización de una contabilidad sistematizada desde 1991 originó la 
contratación de un contador, el crecimiento de la línea individual dio 
origen, en el mismo año, a la contratación del primer asesor financiero 
profesional encargado de los préstamos y de presentar y asesorar a los 
usuarios en los proyectos (AFMMP, Acta 22 del 16 de diciembre de 1990). 

Una vez la Junta Directiva fue fortalecida, Leonor Melo fue ratificada en la 
reunión llevada a cabo el 22 de noviembre de 1989 (Acta 8): "La junta en 
pleno propuso la continuidad de las labores en proyectos, por su dedicación, 
eficiencia, y ser la persona apropiada para la elaboración de los mismos. La 
doctora Leonor Melo de Velasco, con su interés y capacidad, seguirá realizan-
do esta labor". Las actividades de la Fundación lideradas por Leonor Melo se 
centraban en tres frentes: 1) consecución y gestión de convenios interinstitu-
cionales para obtener recursos o desarrollar proyectos, 2) crédito individual, 3) 
crédito a grupos solidarios. Estos últimos implicaban, primero, su conforma-
ción y luego su capacitación para que dieran buen uso a los dineros entregados 
y evitaran la morosidad, debido a su efecto negativo sobre otros potenciales 
usuarios. Este programa era la base de la Fundación, y su manejo y crecimiento 
se lograron con varias innovaciones, como el método "puerta a puerta", llevado 
a cabo a partir de una zonificación de áreas de la ciudad y de los municipios 
cercanos, y definiendo los criterios para la creación de grupos y para el ingreso 
de usuarios al programa de crédito. 

 

con el fin de apoyar al sector informal del departamento del Cauca 
(AFMMP, actas 22 del 16 de diciembre de 1990, 31 del 5 de septiembre de 
1991 y 39 del 25 de febrero de 1992).
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CAPÍTULO V / Primeros años: Muchos retos y grandes logros (1984-1993) 
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con el fin de apoyar al sector informal del departamento del Cauca 
(AFMMP, actas 22 del 16 de diciembre de 1990, 31 del 5 de septiembre de 
1991 y 39 del 25 de febrero de 1992).
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entidad que se convertirá en el organismo con el cual se desarrolló una estre-
cha relación de confianza, para respaldar la expansión de la Fundación hasta 
la creación del Banco Mundo Mujer luego de 30 años.  

CAPÍTULO V / Primeros años: Muchos retos y grandes logros (1984-1993) 

1990). Se da en medio de la profunda transformación y reducción del Estado 
propuesta por los gobiernos de Virgilio Barco (1986-1990) y de César Gaviria 
(1990-1994). 

Durante ambos mandatos se implantó un nuevo modelo económico basado 
en la apertura y la internacionalización de la economía. Atrás quedaban el 
proteccionismo y el excesivo intervencionismo estatal en la economía, para 
impulsar al sector privado en una economía de mercado. En este contexto, una 
odontóloga y líder social, con grandes dotes de gestora y administradora de 
recursos públicos y privados, nacionales y extranjeros, da los primeros pasos 
para transformarse paulatinamente en la banquera de sectores informales 
urbanos y rurales, excluidos de la estructura financiera tradicional. 

Es la etapa de aprendizaje y acumulación de conocimiento de la FMMP 
sobre el manejo de una ONG y los intríngulis del microcrédito y de la 
economía informal, con base en la cual se construirá una cultura de servicio 
a individuos y comunidades de escasos recursos que solo disponen de su 
fuerza de trabajo y de su voluntad para superar las barreras de acceso al 
crédito y las dificultades para cumplir con las obligaciones que de este se 
derivan. La etapa de arranque significó la consecución y gestión de recursos 
ante instituciones locales, nacionales e internacionales, como el BID, 

Capacitaciones en educación financiera realizadas en la FMMP - Archivo Fundación Mundo Mujer Popayán 
años de 1980.
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CAPÍTULO VI

Fortalecimiento y expansión 
(1993-2002) 

La Institución tiene la solvencia y la capacidad de endeudamiento que 
requiere para su plan de expansión. 

Junta Directiva FMMP (Acta 125 del 15 de julio de 1998)

Luego de la etapa de arranque y aprendizaje (1984 -1993), la FMMP 
adquirió experiencia suficiente y continuó su camino en la lucha contra 
la pobreza, mejorando las condiciones de la mujer trabajadora y de la 
población de bajos ingresos del Cauca y de otras regiones del país. Con 
un pequeño capital establecido y la valiosa consultoría de la firma alema-
na Internationale Projekt Consult (IPC),³⁴ la FMMP, en cabeza de 
Leonor Melo de Velasco y de la Junta Directiva, se propuso consolidar la 
ONG en su región de origen y aumentar la cobertura del microcrédito en 
el país. Es así como transcurre una etapa de expansión y consolidación 
entre 1993 y 2002, en la que la FMMP abrió una segunda agencia en un 
municipio en el norte del Cauca, cerrando este periodo con nueve 
agencias en seis departamentos de Colombia. 

Durante esta etapa no solamente se dio a conocer a nivel nacional, sino 
que las buenas prácticas llevaron a que la FMMP tuviera una exposición 
internacional con el resultado de lograr la obtención de premios, présta-
mos y reconocimientos. Lo anterior, respaldado por un trabajo con la 
comunidad, le permitió legitimarse como una entidad en crecimiento, 
bajo los mejores estándares de calidad y eficiencia, según se muestra a 
continuación. 

³⁴IPC, fundada en 1980, se basa en un tremendo historial de proyectos implementados con éxito y sólidas 
alianzas en todo el mundo con organizaciones de desarrollo y donantes, así como con instituciones 
financieras y educativas. Su misión es proporcionar soluciones de alta calidad, desarrollo de capacidades 
sistémicas y otro apoyo institucionalizado en los campos de desarrollo financiero, medio ambiente y 
energía, así como capacitación y desarrollo de habilidades.  
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En cuanto a los empleados, recomendaron crear una bonificación que se 
revertiría en un alto desempeño, ampliación de cobertura y solidez de la 
entidad. También fortalecer el patrimonio y comprar una sede propia para 
consolidar la Institución (AFMMP, Acta 48 del 20 de septiembre de 1992). 

Además, el diagnóstico detectó varias fallas internas, lo cual fue aceptado 
por la Junta Directiva que consideró consistente con la propuesta de la 
consultoría. Esto propició una reunión, en la ciudad de Cali, entre la 
directora de la FMMP y el director de la IPC, Claus-Peter Zeitinger, para 
concretar la contratación de la asesoría, por "reunir las condiciones 
esenciales de eficiencia, experiencia y responsabilidad que requiere la 
Fundación para obtener el fortalecimiento institucional, crediticio y de 
sistemas" (AFMMP, Acta 52 del 10 de marzo de 1993). 

El mencionado diagnóstico de IPC resaltó las diferencias entre las dos líneas 
crediticias existentes en 1993: el crédito de grupos solidarios y el individual. 
Para el primero se realizaban en promedio 16 charlas mensuales de promo-
ción y para el individual solo dos. Esto, según la firma consultora, mostraba 
un desequilibrio, a pesar de ser el crédito individual igual de importante al 
solidario. El informe también resaltaba cómo la falta de una tecnología 
adecuada³⁵ para el estudio de las solicitudes de crédito provocaba que los 
clientes con deudas vigentes, en algunos casos morosos, solicitaran más 
dinero, que era desembolsado sin un estricto control, afectando así el desem-
peño financiero de la Fundación (AFMMP, Acta 53 del 15 de abril de 1993). 

Mientras se realizó este análisis y el posterior inicio de la consultoría, los 
estados financieros mostraban a diciembre de 1992 que la colocación de crédi-
tos representaba el 47 % del activo de la Fundación. Sin embargo, en febrero de 
1993 esta participación disminuyó en 11 puntos porcentuales, quedando en 
36 %, indicando una tendencia descendente que exigía medidas inmediatas. 
En el diagnóstico de la IPC se encontraron también algunas causas para esta 
disminución, como la falta de campañas "agresivas" de promoción de los crédi-
tos, falta de definición institucional que identificara al crédito como el servicio 
central, muchos requisitos para la aprobación por primera vez de los créditos, 
especialmente los individuales que debían cumplir con 22, cuando cinco eran 
suficientes (AFMMP, Acta 53 del 15 de abril de 1993). 

³⁵Se referían a un soware que permitiera administrar un sistema de información, para cruzar y actualizar 
permanentemente los datos, sobre los clientes. Este debía estar soportado en un adecuado equipo (hardware).  

CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

El cambio de rumbo de la organización se dio en buena parte gracias a los 
aportes y recomendaciones que la consultora IPC entregó a la Junta Direc-
tiva, encabezada por la presidenta ejecutiva Leonor Melo de Velasco, quien 
lideró su puesta en práctica. En mayo de 1992 se deliberó sobre la conve-
niencia de aceptar la propuesta de la asesoría presentada por la alemana IPC 
o si era preferible contratar alguna firma nacional. La propuesta de IPC 
consistía en brindar asistencia a la FMMP en la mejor ejecución de los 
dineros provenientes del convenio con el BID (AFMMP, actas 41 del 19 de 
mayo de 1992 y 44 del 2 de septiembre de 1992). 

IPC realiza una consultoría que cambió el rumbo 

Uno de los avances que se lograron, basados en la introducción de innova-
ciones en nuevos productos, procesos y mercados, fue el otorgamiento de 
créditos en zonas rurales, que empezaron a cubrir las demandas de comuni-
dades tradicionalmente excluidas del sistema financiero. Las redes de apoyo 
internacional actuaron como mecanismo para obtener tanto el soporte 
económico como la asistencia técnica de los expertos. Estos diseñaron 
modelos de préstamo y asesoría agropecuaria acordes con la realidad del 
campo colombiano. Desde entonces la Fundación desarrollaría una intensa 
labor con este modelo que mostró su efectividad frente a la falta de atención 
que existía para este segmento de la población. 

El fin de la consultoría era el "fortalecimiento crediticio y financiero" para 
que le permitiera a la Fundación lograr "un mayor impacto y cobertura a 
nivel local". Con tal propósito, se establecieron cinco objetivos: "introduc-
ción de una tecnología financiera eficiente, capacitación y motivación del 
personal, mayor independencia financiera, eficiencia de la estructura 
organizacional y formulación de una clara estrategia empresarial" 
(AFMMP, Acta 47 del 18 de septiembre de 1992). 

La propuesta estaba acompañada de un diagnóstico de la organización 
que dos consultores del IPC presentaron a la Junta  Directiva el 20 de 
septiembre de 1992. Sus recomendaciones contemplaron implementar 
los créditos individuales, acelerar la recuperación de cartera o su despa-
cho a cobros jurídicos y conformar la Junta Directiva invitando a profe-
sionales de diferentes áreas que tuvieran consistencia, continuidad, 
compromiso y responsabilidad. 

El liderazgo femenino como motor de la inclusión �nanciera
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Ser mayor de edad y micro o pequeño empresario de los sectores de la 
producción, servicios o comercio; tener como mínimo un año de 
experiencia en el manejo de micro o pequeña empresa; no tener obliga-
ciones pendientes con la Institución, ni obligaciones morosas o en 
cobranza judicial con otras instituciones; tener vivienda o local estable-
cido y garantías de acuerdo con el monto solicitado (AFMMP, Acta 53 
del 15 de abril de 1993). 

Con la instalación del mencionado sistema de cómputo, IPC advertía que 
los seguimientos periódicos, basados en cruces estadísticos de costos de 
crédito, colocación, recuperación de cartera y morosidad sobre todos los 
créditos, se podía adecuar la estrategia de la organización y el cumplimien-
to de las metas (AFMMP, Acta 53 del 15 de abril de 1993). Todas las 
propuestas fueron aprobadas por la Junta Directiva que ordenó su imple-
mentación inmediata. Estos serían los puntos de cambio que llevaron al 
fortalecimiento institucional y a dar los primeros pasos en la expansión. 

En atención a las recomendaciones de IPC, un informe sobre morosidad, 
realizado durante el primer semestre de 1993, registró deudas de difícil 
cobro con más de cien días de mora y alcanzando hasta los ochocientos días. 
La propuesta de la consultora a la Junta Directiva, luego de evaluar cada una 
de las deudas y someterlas a discusión con los analistas y con el Comité de 
Crédito, fue la de castigar³⁶contablemente estas deudas, debido a que las 
personas morosas presentaban inestabilidad en sus unidades familiares, o 
habían cambiado de residencia, o habían muerto, o sus negocios habían 
sido liquidados, o los artículos puestos como garantías del crédito no 
existían y, por supuesto, había evidencia de falta de voluntad en el pago 
(AFMMP, Acta 57 del 19 de mayo de 1993). 

CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

³⁶Castigar la cartera alude a la provisión de cartera, procedimiento contable o fiscal por medio del cual se 
reconoce en el gasto la cartera considerada imposible de recuperar. Cuando se brinda un crédito a un 
cliente y este no lo paga, pero además la empresa considera que nunca pagará, se procede a "castigar" esa 
cartera contra el gasto, es decir, que esa plata no pagada se toma como un gasto para la empresa. Por eso, 
periódicamente las juntas directivas analizan la cartera de las empresas para identificar y clasificar aquellas 
cuentas por cobrar a clientes o cartera, según los tiempos de vencimiento o tiempo que transcurrido desde 
que el cliente debió pagar. Para castigar se usan dos métodos amparados por la ley colombiana: provisión 
general y provisión individual. En la primera, al final del periodo se identifican los vencimientos de la 
cartera y se clasifican en aquellas cuentas que tienen de 3 a 6 meses de vencidas, de 6 a 12 y más de 12 meses 
de vencidas ("¿Cómo se castiga la cartera?", 13 de octubre de 2017).  

Otro factor que afectaba el activo en el balance general era la falta de 
poder de negociación en la recuperación de los créditos durante la 
cobranza judicial, lo cual incrementaba la morosidad y disminuía la 
cartera neta. Así mismo, el Comité de Créditos de la Fundación, encar-
gado de la aprobación de las solicitudes, se reunía únicamente una vez a la 
semana, demorando la aprobación. Las condiciones para los clientes 
beneficiados incluían un cobro por afiliación y unas charlas o capacita-
ciones que se cargaban al crédito al igual que las cartillas que se usaban. 
Esto, según el análisis, desmotivaba el retorno de los clientes (AFMMP, 
Acta 53 del 15 de abril de 1993). 

Para aumentar la colocación de créditos, la IPC propuso una nueva estrate-
gia de publicidad que consistía en crear una imagen institucional alineada 
con el servicio central de la Fundación, es decir, el servicio crediticio, 
amable, rápido y eficiente. El fin era lograr la satisfacción de los clientes con 
el servicio y su disposición de recomendarlo a otros para asegurar el efectivo 
y clásico mercadeo basado en el voz a voz, complementado con anuncios 
publicitarios mediante perifoneo y volantes por las zonas donde se concen-
traban los potenciales clientes. Estos debían incluir información concisa 
sobre los requisitos para acceder a los créditos. La nueva propuesta con los 
requisitos reducidos, implementada en mayo de 1993, fue: 

Otro problema era el excesivo enfoque en el crédito solidario o grupal, 
restando oportunidades al crédito individual. La Institución perdía clien-
tes que llegaban buscando un préstamo cuando debían conseguir 
miembros para conformar el grupo solidario que asumiría la obligación. La 
firma consultora consideraba que para acceder a un crédito, rápido y 
oportuno, el usuario debía tener la opción de elegir el crédito que mejor se 
acomodara a sus preferencias. Incluso, la gestión interna de la solicitud de 
un monto de dinero y de plazo similar tenía costos administrativos diferen-
tes según el tipo de crédito, porque la Fundación ocupaba más personal en 
la gestión del crédito individual que en la del grupal o solidario. 

Los costos de los créditos incentivaban los pagos en plazos más largos, 
contradiciendo la razón fundamental de los microcréditos, enfocados en 
financiamiento de capital de trabajo a corto plazo para los microempresa-
rios. También afectaba los costos reales y efectivos de la FMMP, reduciendo 
la rotación de los recursos para su capitalización (AFMMP, Acta 53 del 15 
de abril de 1993). 
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En julio de 1993 la Junta Directiva aprobó la apertura de la primera 
agencia. Procedió a realizar los estudios sobre la localización más 
adecuada, equipos técnicos, personal y costos totales del montaje de la 
nueva agencia.  Se abrió en el segundo semestre de 1993, en la carrera ³⁷
19 n°. 5b-05 en la Esmeralda, Popayán. Además, la planeación de 1994 

 Los resultados reales de la consultoría de la IPC se percibieron clara-
mente cuando, a mediados de 1998, la Junta Directiva realizó en 
Popayán un análisis de sus estados financieros. Se concluyó cómo, del 
total del activo, el disponible representaba el 13%, la cartera el 84% y los 
activos fijos el 3%. Otros indicadores registrados mostraban que las 
obligaciones financieras representaban el 29% del total de los activos y 
otros pasivos el 2%, con un patrimonio de 69% del activo. La consultoría 
concluyó: "la Fundación está en su negocio" con "la solvencia y la capaci-
dad de endeudamiento que requiere para su plan de expansión" (FMMP, 
Acta 125 del 15 de julio de 1998), redujo las ineficiencias en la gestión 
administrativa, evitó la dispersión de actividades enfocándose en el 
microcrédito y direccionó sus esfuerzos directivos y administrativos a 
lograr este objetivo que en el futuro le permitió convertirse en la líder del 
sector de las microfinanzas en Colombia. 

Expansión 

Dentro de las recomendaciones que Claus-Peter Zeitinger, director de la 
consultora IPC, realizó en 1993 a la Junta Directiva estaba la necesidad 
de contar con buenos analistas que estuvieran constantemente buscando 
clientes y colocaciones voluminosas de créditos. Estas labores debían 
realizarse en donde estaba el mercado, es decir, en los barrios de la ciudad 
en los que se localizaba el segmento principal de sus usuarios. Allí 
–proponía Zeitinger– se debía tener la figura de agencias que contaran 
con el servicio de caja y con un alto nivel de seguridad. Este modelo le 
permitiría un crecimiento físico a la Institución y optimizar el servicio al 
cliente (AFMMP, Acta 58 del 25 de mayo de 1993). Fue así como la 
FMMP implementó el modelo de agencias que condujo a una expansión 
en los sectores donde estaban sus potenciales clientes. 

³⁷Los estudios fueron contratados al consultor José Bobadilla (AFMMP, Acta 62 del 28 de julio             
de 1993). 

CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

Durante el segundo semestre de 1994, la IPC invitó a varios miembros de 
la Junta Directiva a El Salvador y Bolivia para visitar entidades donde la 
firma consultora adelantaba asesorías similares a las que realizaba en 
Colombia. Allí pudieron observar programas que manejaban la misma 
metodología crediticia y organizaciones que se encontraban en proceso 
de transformación en entidades financieras (AFMMP, Acta 80 del 13 de 
octubre de 1994). 

Otro aspecto de la consultoría de IPC se enfocó en el fortalecimiento insti-
tucional y fue financiado como cooperación técnica por parte de la agencia 
de cooperación oficial del gobierno alemán GTZ. Esta comprendía la 
capacitación de agentes y jefes de crédito, la elaboración de los manuales de 
funciones y procedimientos, los controles internos y los estudios para la 
apertura de nuevas agencias (AFMMP, Acta 73 del 23 de marzo de 1994). 

Las ejecuciones de la primera etapa de la consultoría concluyeron en 1995 
y las de asistencia técnica, que hacían parte de la segunda, finalizaron en 
1997. El objetivo de esta última fue explorar la formación de una compa-
ñía de financiamiento comercial (CFC) en conjunto con las demás 
organizaciones de la mujer en Colombia asociadas al WWB/NY, como se 
muestra en detalle en otro capítulo de este libro. También, la estructura-
ción de los proyectos y programas no crediticios con los que continuaría la 
FMMP una vez se creara la CFC (AFMMP, Acta 90 del 19 de julio de 
1995). Sin embargo, a pesar de los esfuerzos de la IPC, esta segunda 
consultoría no logró la meta proyectada al 2002, cuando finalmente 
Mundo Mujer de Popayán tomó la decisión de constituir una entidad 
regulada de manera independiente de las demás ONG.

La Junta Directiva estudió esta propuesta y la aprobó parcialmente, 
aceptando el castigo contable, pero continuando con el cobro judicial de 
las deudas y ofreciendo opciones a los morosos. Era común que en las 
reuniones de Junta Directiva se estudiaran uno a uno los casos de los 
morosos y se buscara la solución a la deuda que fuera menos traumática 
para los clientes. Un ejemplo fue el caso de un artesano que ofreció cance-
lar los $57.200 pesos restantes de los $300.000 pesos solicitados inicial-
mente, que completaban más de 500 días en mora, con artículos elabora-
dos por él. La Junta aceptó el ofrecimiento pensando en usarlos para 
regalárselos a los donantes de la Fundación o a quienes tenía planeado 
hacerles un reconocimiento (AFMMP, Acta 57 del 19 de mayo de 1993). 
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Acta 125 del 15 de julio de 1998), redujo las ineficiencias en la gestión 
administrativa, evitó la dispersión de actividades enfocándose en el 
microcrédito y direccionó sus esfuerzos directivos y administrativos a 
lograr este objetivo que en el futuro le permitió convertirse en la líder del 
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clientes y colocaciones voluminosas de créditos. Estas labores debían 
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ción de los proyectos y programas no crediticios con los que continuaría la 
FMMP una vez se creara la CFC (AFMMP, Acta 90 del 19 de julio de 
1995). Sin embargo, a pesar de los esfuerzos de la IPC, esta segunda 
consultoría no logró la meta proyectada al 2002, cuando finalmente 
Mundo Mujer de Popayán tomó la decisión de constituir una entidad 
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lar los $57.200 pesos restantes de los $300.000 pesos solicitados inicial-
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Pasto, capital de Nariño, se concretó la ayuda de la señora Stella Arroyo y 
del subdirector del Sena, con el fin de adelantar los estudios para la apertura 
de una nueva agencia. Por otra parte, se procedió a la gestión de recursos 
económicos (AFMMP, actas 80 del 13 de octubre de 1994 y 82 del 14 de 
diciembre de 1994). Las actas de Junta reflejan la rigurosidad con la que se 
estudiaba cada una de las opciones para el plan de expansión. 

En septiembre de 1997, la Junta Directiva conoció otros estudios realizados 
en poblaciones caucanas cercanas a Popayán para posible apertura de 
agencias. Sin embargo, se decidió posponerlas por evidenciar la carencia de 
un mercado suficiente. Por el contrario, Pasto, en el vecino departamento 
de Nariño, presentaba una demanda con gran potencial de clientes y la 
Fundación contaba con recursos suficientes para asumir la apertura de una 
nueva allí (AFMMP, Acta 118 del 10 de septiembre de 1997). 

Leonor Melo de Velasco viajó a Pasto en febrero de 1998, junto con el geren-
te administrativo y financiero de la FMMP y el jefe de la agencia de Popayán, 
para escoger el local. Al tiempo, se contrataron más analistas de crédito y una 
digitadora que se capacitaron en la sede central. Mientras esta alcanzaba su 
punto de equilibrio, la sede principal en Popayán soportó su sostenimiento. 

A medida que el plan de expansión continuaba, la sede en Popayán llegó a 
su límite de capacidad. El costo del arrendamiento aumentaba y, pese a las 
negociaciones para acordar el mínimo incremento posible, este gasto se 
consideraba excesivo. 

En febrero de 1996 se decidió comprar una casa en Popayán y trasladar a ella 
la Fundación. La búsqueda y la toma de la decisión llevaron más tiempo del 
proyectado por la dificultad de encontrar la mejor opción (AFMMP, Acta 
107 del 23 de septiembre de 1996), la cual apareció en febrero de 1999. 

El 14 de julio, la Junta Directiva autorizó a Leonor Melo para comprar el 
predio dado que ya contaba con una preaprobación de la Alcaldía de 
Popayán para construir un edificio de cuatro pisos. Se les solicitó a tres 
arquitectos de la ciudad propuestas de diseño y se autorizó a Leonor Melo, 
tramitar el crédito para financiar la obra. 

localizada en el Cauca y Valle del Cauca donde se tenían las plantas de producción de la empresa 
(Fundación Propal, 2017).  

CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

indicaba la apertura de otras tres agencias fuera de Popayán, pero no del 
departamento del Cauca. Se plantearon los municipios de Santander de 
Quilichao, Timbío y Piendamó. Para el primero se realizó el estudio de 
factibilidad y costos de apertura de la sede, los cuales resultaron muy 
altos, por ello se decidió postergar su apertura (AFMMP, Acta 65 del 27 
de octubre de 1993). 

La nueva agencia de La Esmeralda en Popayán duró poco, puesto que a 
inicios de 1994 la Junta Directiva tomó la decisión de cerrarla, porque no 
logró cumplir las expectativas propuestas, como aumentar la demanda, agili-
zar los servicios y cubrir ella misma sus costos de funcionamiento (AFMMP, 
Acta 70 del 9 de febrero de 1994). Es así como se optó por enfocar los recur-
sos a abrir la agencia en Santander de Quilichao, en el norte del Cauca. Se 
adelantaron algunos estudios que concluyeron que allí funcionaban algunas 
instituciones que brindaban capacitación en diversos temas, como el Servi-
cio Nacional de Aprendizaje (SENA) y la Fundación Propal.³⁸ 

Sin embargo, la FMMP contaba con ventajas sobre estas al ofrecer crédito 
con asistencia técnica y seguimiento. Se autorizó la búsqueda de un local 
para establecer la agencia en el centro del municipio, preferiblemente cerca 
al banco con el cual la FMMP tenía convenio. Así mismo, se ordenaron tres 
visitas más a la población para estudiar mercado, costo de los arriendos, 
alimentación, transporte, competencia, facilidades para realizar mercadeo, 
horarios de trabajo de los bancos, seguridad, manejo de caja y personal 
(AFMMP, Acta 76 del 18 de mayo de 1994). 

El 16 de agosto de 1994 se abrió así la primera agencia de la FMMP fuera de 
Popayán. El personal para Santander de Quilichao fue capacitado en esa 
ciudad, luego de un proceso de selección riguroso acorde con las caracterís-
ticas del público objetivo. Los recursos para la apertura fueron aprobados 
por la Junta Directiva con una adición presupuestal (AFMMP, Acta 77 del 
4 de agosto de 1994). 

Esta iniciativa motivó a la Junta a proponer nuevos horizontes para el 
establecimiento de agencias. Se estudiaron alternativas en los departamen-
tos del Huila y Nariño (AFMMP, Acta 77 del 4 de agosto de 1994). En 

³⁸Entidad sin ánimo de lucro fundada en 1991 por la productora de papeles Propal S.A. luego Carvajal 
Pulpa y Papel S.A. El objetivo de la organización es el mejoramiento de la calidad de vida de la población 
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³⁸Entidad sin ánimo de lucro fundada en 1991 por la productora de papeles Propal S.A. luego Carvajal 
Pulpa y Papel S.A. El objetivo de la organización es el mejoramiento de la calidad de vida de la población 
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do, el de arreglo de vivienda, el de Pymes y el de cheques posfechados. Leonor 
Melo lideró el desarrollo de los nuevos productos con la colaboración del 
gerente administrativo y financiero y los jefes de agencia (AFMMP, actas 141 
del 13 de octubre de 1999 y 145 del 28 de enero de 2000). 

En la primera reunión del año 2000, "la Junta Directiva por unanimidad 
aprueba la apertura de la agencia en Neiva, de acuerdo con el proyecto y 
cronograma presentados para la selección, inducción y capacitación del 
personal. Alquiler del local, dotación de oficina y fondo de crédito". La 
nueva agencia en una capital de departamento abrió sus puertas oficialmen-
te el 3 de abril del 2000, poniendo especial cuidado en corregir los errores 
cometidos con la apertura de la agencia de Pasto, donde se descubrió que el 
origen de la alta morosidad en la cartera había sido la mala aplicación de la 
metodología para otorgar créditos por parte de los analistas. En Neiva 
hubo "especial cuidado y dedicación… en la selección, inducción y capacita-
ción del personal… con el estudio de mercado tenemos técnica y humana-
mente asegurado un buen servicio en Neiva". La inauguración, el 19 de 
mayo, tuvo la asistencia de miembros de la Junta Directiva (AFMMP, actas 
147 del 5 de abril de 2000 y 145 del 28 de enero de 2000). 

Sucursal de la FMMP - Archivo Fundación Mundo Mujer Popayán, 2000.

CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

Entretanto se resolvía el asunto de la sede en Popayán, la Junta Directiva 
aprobó, a inicios de 1999, ofrecer el crédito prendario en las agencias de 
Pasto y Santander de Quilichao, y ampliar en esta última el servicio de crédi-
to rural. Los estados financieros de la FMMP indicaban que "la institución 
tenía la capacidad de endeudamiento que requiere para su plan de expan-
sión" (AFMMP, Acta 125 del 15 de julio de 1998). Esto respaldó la decisión 
de aprobarlo hasta 2001, incluyendo la apertura de nuevas agencias o puntos 
de atención (PDA)³⁹ en Ipiales y Tumaco (Nariño) y en Neiva, La Plata y 
Garzón (Huila). Sin embargo, dos meses después se aplazó Tumaco porque 
demandó un análisis más cuidadoso de las complejas características de esta 
ciudad portuaria (AFMMP, actas 129 del 2 de diciembre de 1998, 130 del 9 
de febrero de 1999, 132 del 24 de marzo de 1999). El orden público y la crisis 
económica que estalló en Colombia en 1998 le exigieron mucha prudencia 
o ponderación a la Junta Directiva a la hora de tomar algunas decisiones 
sobre la expansión. 

En el año 2000, de acuerdo con el plan de expansión, se contempló la apertura 
de agencias en Neiva e Ibagué y las de Armenia e Ipiales. También se planearon 
el estudio y apertura de nuevos productos, como el crédito de plaza de merca-

Simultáneamente se consolidó la expansión de la agencia en Santander de 
Quilichao mediante la compra de una sede propia en este municipio. La 
inauguración oficial con bendición se realizó el 27 de octubre y a ella asistie-
ron los miembros de la Junta Directiva y personalidades de la región 
(AFMMP, actas 138 del 5 de agosto de 1999, 143 del 9 de diciembre de 
1999, 147 del 5 de abril de 2000 y 154 del 20 de septiembre de 2000). 

Pese a los graves problemas de orden público que vivía el país, el plan de 
expansión en vez de debilitarse se fortaleció cuando la apertura de nuevas 
agencias y puntos de atención empezó a ser demandada también por 
entidades o agentes externos a la Fundación. En 1999 un grupo de habitan-
tes de El Bordo, centro urbano del municipio de Patía en el Cauca, pidió 
que la Fundación se estableciera allí con una sede o agencia. Este pedido fue 
recibido con cautela y de acuerdo con los procedimientos establecidos se 
realizó la visita a la población y se hizo el estudio de mercado en productos 
crediticios (AFMMP, Acta 131 del 17 de marzo de 1999). 

³⁹Oficina pequeña para recepción de documentos y desembolsos de créditos en cheque sin servicio 
de caja.  
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En mayo del 2002 se registró un crecimiento sostenido en toda la organiza-
ción y curiosamente la cartera que presentaba las mayores dificultades era la 
de Popayán, la más antigua y sede de la dirección central de la Fundación 
(AFMMP, Acta 172 del 15 de mayo de 2002). Cerrando este año y con la 
sede de Popayán muy congestionada, se decidió destinar horarios específi-
cos para la firma de documentos y se empezó a discutir por primera vez el 
establecimiento de horarios extendidos en la sede principal o iniciar el 
proceso de apertura de otra agencia en la ciudad (AFMMP, Acta 184 del 13 
de diciembre de 2002). 

En 2002 se consideró la expansión en el norte del país por lo que el 28 de 
junio se abrió la oficina de Barranquilla, una agencia en Ipiales (Nariño) y 
una más en la región de la costa Caribe, en Soledad (Atlántico) (AFMMP, 
Acta 183 del 13 de noviembre de 2002). 

En general, se destaca la alta participación de mujeres ejecutivas en la direc-
ción de las agencias, desempeñando tareas administrativas, operativas, 
legales y de mercadeo. Más adelante tuvieron potestad para condonar 
intereses de mora, de acuerdo con una reforma al reglamento interno, 
anexo en la política de crédito. 

CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

Sede principal BMMP - Archivo Fundación Mundo Mujer Popayán, 2000.

El análisis al final de 2000 y los planes de expansión futuros mostraron que 
las agencias de Popayán y Santander de Quilichao estaban alcanzando la 
meta fijada, por ello se aprobó la contratación de un nuevo analista y una 
cuarta secretaria de crédito.⁴⁰ La presidenta puso sus ojos en Pasto y Neiva, y 
en la apertura de nuevas agencias en otras regiones aún no exploradas 
suficientemente, como Tolima y Meta, departamentos donde se dieron al 
servicio las agencias de Ibagué y Villavicencio (AFMMP, actas 156 del 6 de 
diciembre de 2000 y 160 del 23 de mayo de 2001). 

 
El paso siguiente fue fortalecer las agencias. Entre las razones expuestas a la 
Junta Directiva por Leonor Melo a finales de 2001, estaba lograr más 
eficiencia, por asignación de mayor autonomía administrativa. Se ratificó a 
los entonces jefes como directores de agencia y representantes legales de 
ella. No solo se consolidó la competencia administrativa sino su liderazgo y 
su capacidad de gestión. 

Fue posible crear las nuevas agencias una vez superadas las dificultades 
causadas por la crisis económica de 1998-1999. Hacia junio de 2000, los 
estados financieros mostraban cifras superiores a las esperadas y la agencia 
de Pasto, que hasta entonces era de tipo III, pasó a ser en julio de ese año tipo 
II, por sumar más de 3.500 créditos, fruto de un trabajo constante de los 
empleados y del director, a quien se le envió un especial reconocimiento. 
También se confirmó la apertura de la agencia en Ibagué y una segunda en 
Pasto (AFMMP, actas 152 del 26 de julio de 2000 y 154 del 20 de septiem-
bre de 2000). 

El plan de expansión se estaba ejecutando exitosamente porque la presiden-
ta y el cuerpo de ejecutivos ejercían un control exhaustivo a cada agencia, 
exigiendo a los directores informes periódicos que debían presentar en las 
reuniones ordinarias, en las que se determinaban, según resultados, las 
acciones o correctivos a realizar. En agosto del 2001 la cúpula directiva 
mostraba altas competencias en la solución rápida de problemas como los 
que se presentaron por la caída del crecimiento y el deterioro del desempe-
ño del personal, ocurridos en las agencias de Pasto e Ibagué (AFMMP, Acta 
163 del 22 de agosto de 2001). Desde entonces, se construyó poco a poco, 
una verdadera "escuela" de buenas prácticas en análisis y control de riesgos. 

⁴⁰Secretaria de crédito: Figura implementada en la FMMP para optimizar el tiempo de los analistas de 
crédito y mejorar la atención a los mejores clientes.  
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La Junta también revisaba la misión, visión y valores de la organización, con 
el fin de establecer si las decisiones que se tomaban concordaban con el 
cumplimiento de cada uno de estos aspectos. En noviembre de 1996, los 
cinco miembros de Junta aceptaron continuar por un periodo de dos años y 
votaron para ratificar a Leonor Melo como presidenta de la Junta Directiva 
y asumir a su vez la presidencia de la FMMP.

Mientras se daban las negociaciones para consolidar una compañía de 
financiamiento comercial junto a las otras cuatro entidades de la mujer en 
Colombia adscritas al WWB/NY se continuaron estudiando otras alterna-
tivas. Entre 1995 y 1996 contrataron talleres, capacitaciones y asesorías con 
expertos en finanzas y banca. También, en reuniones de Junta se estudiaban 
casos de éxito y fracaso de otras entidades financieras, así como buenas 
prácticas para fortalecer el desempeño del cuerpo directivo. El aprendizaje 
de los miembros de la Junta para mejorar el desempeño era una práctica 
cotidiana en función de los valores fundacionales basados en la cultura 
organizacional. Los principios se ponían en práctica entre los clientes inter-
nos y externos. 

 
Los miembros de la Junta, conscientes de la importancia de este organismo 
como ente rector de la FMMP, establecieron lo que para ellos eran los facto-
res clave del éxito de la Institución en relación con la estrategia competitiva, 
efectividad operacional, financiación y obtención de fondos, capacidad de 
cambio, motivación e innovación y liderazgo. Unánimemente identifica-
ron la fortaleza de estos componentes con el liderazgo y la gestión de 
Leonor Melo a quien la Junta debía apoyar en: "el posicionamiento y credi-
bilidad de la Institución ante la opinión pública. Fortalecer las relaciones 
con otras instituciones financieras, el gobierno y los medios de comunica-
ción. Controlar y hacer seguimiento a la misión, visión y principios que 
guían su funcionamiento. Asegurar la estabilidad, continuidad, permanen-
cia y viabilidad económica y financiera de la Fundación" (AFMMP, Acta 
127 del 3 de septiembre de 1998). 

Otra actividad frecuente en las reuniones de Junta Directiva era discutir 
problemas nacionales que afectaban el funcionamiento y los planes de 
expansión de la Fundación. En el segundo semestre de 1998, cuando la 
crisis financiera ya era palpable, se analizó la participación de la ONG en 
los debates nacionales sobre las medidas del gobierno para sortear la 
difícil coyuntura, "pues dada la situación financiera actual de Colombia 

CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

De esta manera, la FMMP cerró un periodo de crecimiento y expansión, 
con una sede y agencia propia en Popayán y Santander de Quilichao, 
respectivamente, junto a dos agencias en Pasto, una en Neiva y otra en 
Ibagué, la autorización para abrir sedes en Villavicencio y Barranquilla y 
estudiar la apertura de otras en el futuro. Fue una etapa de aprendizaje 
continuo en cada una de las áreas y para el cuerpo directivo. 

El 27 de octubre de 1993, Amparo Valencia presentó su renuncia a la Junta 
por un viaje prolongado. Fue nombrado en su reemplazo Carlos Olarte, 
experto en asuntos contables (AFMMP, Acta 65 del 27 de octubre de 
1993). Con este nuevo quorum se aprobaron los cambios de estatutos 
como sugirió la IPC y se ratificó por dos años a Leonor Melo de Velasco 
como presidenta de la Junta Directiva, a María Antonia de Velasco como 
vicepresidenta y a Pilar Caicedo como secretaria. Esta Junta también tuvo 
que decidir por primera vez un castigo contable de la cartera excesivamen-
te morosa. 

Algunas recomendaciones entregadas por la firma consultora IPC en su 
diagnóstico de la FMMP apuntaban específicamente  a la Junta Directiva; 
era fundamental que los conocimientos y experiencia adquiridos por los 
miembros de Junta en las diferentes etapas de crecimiento de la FMMP se 
revirtieran para alcanzar las metas del plan de expansión; se buscaba que los 
miembros de la junta tuvieran conocimiento en finanzas, macroeconomía y 
microempresas, que conocieran a los empleados de la organización y que 
realizaran visitas esporádicas a algunos clientes (AFMMP, actas 57 del 19 de 
mayo de 1993 y 87 del 24 de mayo de 1995). En reunión con la Junta Directi-
va, el director de la consultora IPC, Claus-Peter Zeitinger, manifestó 
también que se debía "tener una continuidad en la presidencia de Leonor 
Melo de Velasco porque conoce su papel y define responsabilidades por el 
conocimiento que tiene de la Fundación" (AFMMP, Acta 58 del 25 de mayo 
de 1993). 

Junta Directiva en permanente estado de aprendizaje 

En mayo de 1993, se empezó a plantear en Junta Directiva la necesidad de 
especializar las funciones de empleados, Dirección Ejecutiva y miembros de 
Junta con el fin de evitar la dualidad de funciones, problema recurrente hasta 
entonces en diferentes cargos (AFMMP, Acta 56 del 12 de mayo de 1993). 
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su efecto directo sobre la productividad y la calidad en el trabajo como 
teoría administrativa para su implementación y adecuación en la Funda-
ción" (AFMMP, Acta 160 del 23 de mayo de 2001). 

El cambio de siglo y milenio también enfrascó a la Fundación en el 
proyecto de ajuste de su plataforma informática, pues supuestamente los 
equipos estaban programados para funcionar únicamente hasta el 
último día 1999. La FMMP tomó todas las medidas preventivas posibles 
ante la eventual "catástrofe", dando de baja "los equipos de cómputo, 386 
a los cuales no se les pueda realizar mejoras por el cambio de milenio" 
(AFMMP, actas 141 del 13 de octubre de 1999 y 144 del 21 de diciembre 
de 1999). No todos eran decisiones complicadas y análisis profundos en 
la Junta, porque en muchos casos imperaban los asuntos relacionados 
con la amistad y la larga relación que casi todos tenían de tiempo atrás 
(AFMMP, Acta 143 del 9 de diciembre de 1999). El balance y autoeva-
luación, cerrando 1999 e iniciando el 2000, dio cuenta de la crisis y del 
aprendizaje constante de la organización. 

A pesar de todas las dificultades, el año 1999 tuvo un resultado positivo, no 
solo en cifras, sino también en experiencia, manejo de crisis, actitud positiva, 
trabajo en equipo, sensibilidad al cambio y creatividad. El año 2000 fue de 
expansión, evaluación de toda la capacitación recibida, documentación de los 
procesos, mejoramiento continuo y apertura de nuevas agencias. 

El 2000 trajo nuevos retos como el proyecto propuesto por el Ministro de 
Desarrollo para el cobro de intereses y servicios diferentes al crédito. La 
primera acción de Leonor Melo fue proponerle a la Junta el cobro por 
separado de un interés que no excediera la tasa de usura y otro costo por los 
servicios no crediticios. Dentro de las acciones para contrarrestar esta 
medida, también se planeó hacer una defensa, ante las entidades estatales, 
por los altos costos del microcrédito en comparación con los tradiciona-
les.⁴¹ Para ello debieron recurrir a la vieja práctica del cabildeo o lobby en la 
que el empresariado se ve obligado a incurrir cuando las propuestas legisla-

⁴¹El microcrédito necesita una metodología crediticia mucho más especializada que la del crédito 
tradicional. Son pequeños montos para muchos clientes a los cuales se les realizan varias visitas a sus 
negocios y casas antes de otorgarles un préstamo. Luego, se hacen visitas de acompañamiento y 
capacitación que incrementan los costos. Estos son mucho más altos que los que se generan cuando 
un cliente visita una oficina de un banco tradicional para solicitar un crédito y allí mismo se le realiza 
el estudio. 

CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

se hace necesario participar activamente para lograr una reglamentación 
especial, acorde a nuestras necesidades" (AFMMP, Acta 128 del 14 de 
octubre de 1998). 

Leonor Melo de Velasco presentó un plan de acción con el fin de "crear 
conciencia de la importancia de la microempresa en Colombia, su impacto 
en el empleo y en la generación de ingresos del sector informal de la econo-
mía", para lo cual era necesario trabajar en conjunto con el Departamento 
de Planeación Nacional (DNP), el Banco Interamericano de Desarrollo 
(BID), el Consejo Superior de Política para la Microempresa y el Instituto 
de Fomento Industrial (IFI) (AFMMP, actas 128 del 14 de octubre de 
1998 y 129 del 2 de diciembre de 1998).

 Los resultados de la crisis también evidenciaban un aumento de la cartera 
morosa, disminución en los ingresos de los clientes por menos ventas y baja 
demanda de crédito. Estas eran algunas consecuencias palpables provocadas 
en un entorno con gran incertidumbre. Por entonces, el ataque guerrillero a 
Santander de Quilichao, con el uso de potentes explosivos, provocó daños 
materiales a la agencia y la afectación de sus operaciones por el cierre tempo-
ral de los bancos donde los usuarios retiraban y consignaban dinero de los 
créditos (AFMMP, Acta 131 del 17 de marzo de 1999). 

Una respuesta de la Junta a estos problemas fue fortalecer la capacita-
ción. En agosto de 1999 se contrató una capacitación con Beatriz 
Marulanda sobre decisiones basadas en indicadores financieros, dado 
que para "la elaboración del presupuesto deben tenerse en cuenta los 
supuestos de desarrollo macroeconómico, los de penetración del merca-
do y los indicadores claves de desempeño" (AFMMP, Acta 139 del 25 de 
agosto de 1999). Era necesario que todos los miembros conocieran el 
panorama nacional, regional e interno de la organización para tecnificar 
las decisiones y fortalecer la Institución. Acto seguido, Leonor Melo 
expuso la necesidad de una "formación por competencias laborales por 

En consecuencia, se acordó participar en el consejo de políticas para la 
microempresa; manifestar su opinión en las reuniones previas a la regla-
mentación que se expediría por la Superintendencia Bancaria para las 
entidades vigiladas y realizar un análisis de otras ONG ya vigiladas por este 
ente nacional en cuanto a fondeo, tasas de interés, seguros, garantías, 
impuestos, ajustes por inflación y prohibiciones, entre otros. 
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grandes categorías: tendencias empresariales, fuerza laboral idónea, aspec-
tos financieros y mercado. Luego la Junta conformó tres comités permanen-
tes: crédito y finanzas, vínculos comerciales y expansión. En agosto de 2001 
se discutió el Plan Estratégico 2001-2005, involucrando a las áreas en la 
toma de decisiones sobre el futuro de la organización como potencial 
entidad regulada y los nombramientos de cargos directivos en la Fundación. 

En cuanto a la Junta Directiva, luego de aceptar la renuncia a la señora 
María Antonia Simmonds y de revisar las distintas hojas de vida de las 
postuladas, se eligió a Socorro Arboleda "por aclamación" y, para el nuevo 
cargo de vicepresidenta de la Fundación, a Luz María de Castrillón "por sus 
capacidades, preparación, experiencia y por ser socia fundadora". Estas dos 
mujeres serían las nuevas coequiperas de Leonor Melo al frente de la ONG 
(AFMMP, Acta 169 del 20 de febrero de 2002). 

En abril de 2002 los alcaldes de Medellín y Bogotá propusieron crear el 
Banco de los Pobres, promovido directamente por las alcaldías para 
brindar microcréditos con tasas del DTF menos dos por ciento. Al 
tiempo, la gobernación del Valle firmó un convenio con el IFI para 
ofrecer microcréditos con tasas subsidiadas. Estas propuestas no calaron 
bien en la FMMP y así quedó expresado en las actas: "nuestra filosofía 
crediticia no acepta el subsidio, y cree que un Estado paternalista esclavi-
za e impide hacer una cultura de progreso. Es muy difícil saber qué hacer 
en una situación como estas, razón por la cual debemos estar preparadas 
para afrontarlo" (AFMMP, Acta 171 del 24 de abril de 2002). Las 
propuestas de los mandatarios locales no fueron las únicas que inquieta-
ron a la Junta. En mayo del 2002, Álvaro Uribe Vélez fue elegido presi-
dente de la República en primera vuelta y desde entonces hasta su 
posesión el 7 de agosto de ese mismo año algunas de sus propuestas 
rondaron las discusiones y análisis en las reuniones de la Junta Directiva. 
"Es política del nuevo gobierno la colocación agresiva de microcrédito, 
con un crecimiento en número de clientes y volumen de créditos", 
manifestaron los miembros de Junta, agregando además que el nuevo 
gobierno estudiaría "la normatividad en microfinanzas de otros países de 
América Latina con la asesoría del doctor Ramón Rosales, del IFI, del 
Ministerio de Comercio y de Hacienda". Tenían claro que en términos de 
"normatividad: se está buscando un entorno de regulación y supervisión. 
Se viene un proceso de supervisión. El ministerio dirá si es por norma o 
por ley". Estos rumores llevaron que los miembros de Junta se plantearan 

CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

tivas afectan sus intereses y los de sus clientes:⁴² "debemos estar pendientes y 
haciendo lobby con la comisión económica del Senado sobre el Proyecto de 
Ley 135 [de 1999]⁴³ el cual permite cobrar por los servicios colaterales al 
crédito sin que se sumen a la tasa de interés" (AFMMP, actas 146 del 16 de 
febrero de 2000 y 147 del 5 de abril de 2000). 

El artículo que directamente interesaba a las entidades de microcrédito era 
el número 39⁴⁴ porque debía ser regulado por el nuevo Consejo Superior de 
Política para la Microempresa (CSPM). La FMMP y demás asociadas al 
WWB/NY se reunieron para almorzar con el Ministro de Desarrollo 
Económico, Jaime Alberto Cabal, a quien le plantearon los inconvenientes 
para realizar sus actividades. También le expresaron la necesidad de tener 
participación en el CSPM para poder proponer salidas que beneficiaran a 
los involucrados. A su vez, el consultor del WWB/NY, Hans Dellien, 
ofreció realizar un taller de sensibilización sobre el microcrédito para los 
miembros del CSPM. Finalmente, el 28 de febrero de 2001, este nuevo 
Consejo aprobó cobrar por año anticipado el 7,5 % por concepto de 
honorarios y comisiones (AFMMP, actas 154 del 20 de septiembre de 2000 
y 159 del 5 de marzo de 2001). 

Frente a este cambio institucional, Carlos Olarte, como miembro de la 
Junta, propuso elaborar el manual de la Junta Directiva. Él mismo se ofreció 
a hacerlo y lo sustentó ante la misma, en febrero del 2000, abarcando cuatro 

⁴³El proyecto de Ley 135 de 1999, "Por la cual se dictan disposiciones para promover el desarrollo de las 
Micro, Pequeñas y Medianas Empresas, Mipyme", fue presentado por Jaime Alberto Cabal, Ministro de 
Desarrollo Económico, el 8 de octubre de 1999 y sancionado como Ley 590 el 10 de julio de 2000 
(Congreso de Colombia, 2000). Ver: https://congresovisible.uniandes.edu.co/proyectos-de-ley/por-la-
cual-se-dictan/4688/#tab=2 

⁴²Aunque esta práctica parece tener una connotación negativa ha sido usada incluso por las ONG para 
limitar, por ejemplo, la venta de tabaco por sus efectos negativos. En Estados Unidos, el lobby o cabildeo es 
una actividad regulada y en Colombia, en el Congreso de la República, han cursado sin éxito varios 
proyectos de ley para su regulación. 

⁴⁴“Artículo 39. (Reglamentado por el Decreto Nacional 2778 de 2001) Sistemas de microcrédito. Con el 
fin de estimular las actividades de microcrédito, entendido como el sistema de financiamiento a 
microempresas, dentro del cual el monto máximo por operación de préstamo es de veinticinco salarios 
mínimos mensuales legales vigentes sin que, en ningún tiempo, el saldo para un solo deudor pueda 
sobrepasar dicha cuantía. Autorízase a los intermediarios financieros y a las organizaciones especializadas 
en crédito microempresarial, para cobrar honorarios y comisiones, de conformidad con las tarifas que 
autorice el Consejo Superior de Microempresa, no repuntándose tales cobros como intereses, para efectos 
de lo estipulado en el artículo 68 de la Ley 45 de 1990" (Congreso de Colombia, 2000).  
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Con el fin de afrontar el crecimiento fueron sugeridos por aliados de la 
FMMP otros cargos para mejorar el desarrollo de las actividades. Fue el 
caso del coordinador de agentes de crédito, recomendado por la comisión 
del WWB/NY que visitó Popayán en abril de 1993 con el fin de implemen-
tar un acuerdo de acción conjunta. La provisión del cargo tuvo en cuenta los 
méritos que los agentes de crédito mostraran por un espacio de cuatro 
meses y un análisis según las necesidades del puesto. Este mecanismo 
iniciando desde el interior fomentó entre los empleados la motivación para 
estudiar y especializarse con la opción de crecimiento profesional dentro de 
la organización (AFMMP, Acta 56 del 12 de mayo de 1993).  

Con la expansión hubo necesidad de organizar un Departamento de 
Capacitación dentro de la Fundación. Los empleados eran concientizados 
sobre la importancia de su superación para beneficio de ellos y de la Funda-
ción: "formar en ellos mente de obra y empresa, continuar inculcando el 
cambio integral en sus realizaciones, enfatizando componentes vitales 
como la salud, vivienda, medio ambiente, educación y organización" 
(AFMMP, Acta 49 del 27 de enero de 1993). 

Tras el crecimiento de la organización estuvieron los empleados. La colocación 
de créditos, la recuperación de cartera y la educación financiera de los clientes 
dependía de la correcta apropiación de la metodología establecida para estudiar 
una aprobación de microcrédito. Todo el personal experto de analistas de crédi-
to y cargos afines a esta actividad se sometía a una completa capacitación. 

Leonor Melo como líder, entendía que su fortalecimiento derivaría en un 
beneficio para la comunidad en general. Al principio este departamento tenía 
solo una capacitadora contratada a medio tiempo, al igual que otros cargos, 
como el de contaduría, demandaron más dedicación y contratación de tiempo 
completo en 1993 (AFMMP, Acta 50 del 2 de febrero de 1993). La provisión 
de nuevos cargos en 1993 necesitó la elaboración del primer reglamento inter-
no de trabajo (AFMMP, Acta 52 del 10 de marzo de 1993).

Se reorganizaron los comités de crédito y mora con los agentes de crédito, la 
coordinadora financiera y administrativa, el consultor externo y el presi-
dente de la Junta Directiva, cuando fuese necesario.⁴⁵ 

⁴⁵El reglamento de otorgamiento de crédito establecía que los montos prestados no podían sobrepasar el 
5% del patrimonio neto de la Fundación; cuando en el Comité de Crédito solo participaban agentes no se 
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reflexionar "sobre cuál sería la estructura legal en el futuro y la clase de 
asociación que más nos convenga" (AFMMP, Acta 175 del 17 de julio de 
2002). 

Con el proyecto de convertirse o crear un banco o compañía de financiamien-
to comercial, la FMMP cerró un periodo de aprendizaje y toma de decisiones 
vital para la expansión y consolidación de la ONG como entidad microfinan-
ciera en Colombia. La experticia alcanzada se reflejó en diversos campos, 
como en las mejoras del clima laboral, los cuales le permitieron contar con un 
equipo que se comprometió con la expansión de la Fundación en todo el país.

El 8 de agosto de 2002, un día después de la posesión de Uribe Vélez como 
presidente, la Junta de la FMMP se reunió para tratar el futuro de la organi-
zación. Según las nuevas políticas, los Bancos de la Mujer, para poder 
obtener préstamos, debían convertirse en entidades reguladas, fuese como 
corporaciones o como compañías de financiamiento comercial especializa-
das en microcrédito (AFMMP, Acta 176 del 8 de agosto de 2002). 

Desde el inicio de la FMMP se tuvo claro que los empleados eran una fuerza 
vital en su funcionamiento y, como tal, debían ser reconocidos. En un infor-
me a la Junta Directiva sobre el funcionamiento de la organización en 1992 
y los planes para 1993, Leonor Melo de Velasco destacaba la labor realizada 
por el equipo de empleados de la Fundación y recalcó el reconocimiento 
que merecían todos sobre el plan realizado. Consideraba que los salarios 
debían "estudiarse de acuerdo con las metas cumplidas, a las trazadas para 
1993 y al compromiso y responsabilidad que hay para continuar con el ágil 
y exitoso desenvolvimiento del programa". Finalmente, consideró que la 
tabla de bonificaciones para empleados debía ser una prioridad a definir 
según la colocación de microcréditos, la población atendida y la sanidad de 
cartera, porque "con estímulo y equidad, el rendimiento será superior en 
todos los aspectos" (AFMMP, Acta 49 del 27 de enero de 1993). 

Durante el 24 y 25 de septiembre del 2002, luego de un encuentro en 
Bogotá con las otras cuatro asociadas colombianas, la FMMP tomó la 
decisión de no fusionarse ni aliarse con otras entidades similares a ella, sino 
continuar sola su camino para ser entidad regulada. 

Otra verdadera fuerza: el equipo de colaboradores 
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y cuando no se usara como capital de trabajo en negocios propios o ajenos. 
También se creó el préstamo para compra de motocicletas, dirigido a los 
analistas de crédito que necesitaban este transporte para hacer las visitas a los 
clientes en su lugar de trabajo (AFMMP, Acta 78 del 30 de agosto de 1994). 

Por su excelente desempeño durante el primer año del plan de expansión, en 
1998 la Junta Directiva, luego de conocer los resultados, felicitó a los emplea-
dos dejando constancia de ello en el acta correspondiente: "la Junta felicita a 
todos los empleados de la Fundación por la dedicación, el esfuerzo y el 
compromiso con que han trabajado durante este año, como lo demuestran los 
indicadores de eficiencia" (AFMMP, Acta 129 del 2 de diciembre de 1998). El 
inicio del nuevo milenio trajo para los empleados y las agencias de la FMMP 
una reorganización de cargos con rangos de tres niveles, especialmente para los 
empleados que manejaban créditos.⁴⁸ 

A mediados de 2002, la auditoría interna de la FMMP presentó a la Junta 
Directiva el proyecto de un código de conducta para regir las actuaciones 
de los funcionarios con la FMMP, con los clientes y entre sí. Luego de 
estudiarlo y realizar algunas modificaciones, fue aprobado en agosto de 
ese mismo año (AFMMP, actas 176 del 8 de agosto de 2002 y 177 del 21 
de agosto de 2002). Con este nuevo código y con el reglamento interno 
de trabajo, creado a principios de este periodo, la FMMP consolidó una 
base laboral clave para asumir la expansión y escalar su exposición inter-

Además del denominado crédito administrativo, se implementaron los 
ascensos y las bonificaciones por desempeño. Desde 1997, la FMMP se 
fortaleció internamente para preparar la expansión que se iniciaría en 1998, 
incrementando los salarios de los empleados en hasta un 20 % en promedio. 
Desde 2000 la política salarial que regiría para los empleados se definió así: 
"es política salarial institucional que la tendencia futura sea remuneración 
por rendimientos, de acuerdo con la productividad". Estas medidas estaban 
enfocadas especialmente en las bonificaciones, las cuales se otorgarían 
según fórmula establecida cuando se superaran las metas (AFMMP, Acta 
153 del 1 de agosto de 2000). 
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favorecer a los empleados que recurrían a este producto (AFMMP, actas 121 del 23 de enero de 1998 y 
150 del 14 de junio de 2000). 

⁴⁸Los cargos de gerencia y secretarías estaban excluidos de estos rangos o niveles (AFMMP, Acta 145 del 
28 de enero de 2000).  

Esto implicó para ella terminar su ejercicio profesional como odontóloga 
en Popayán. Otro de los nuevos cargos fue el de jefe de crédito que inició 
siendo patrocinado por la Agencia de Cooperación Alemana GTZ 
mediante una donación (AFMMP, actas 69 del 26 de enero de 1994, 70 del 
9 de febrero de 1994 y 78 del 30 de agosto de 1994). 

Durante 1994 se dieron varios cambios y avances en las políticas laborales de la 
FMMP. Se sometieron a análisis todos los cargos en relación con sus requisi-
tos, responsabilidad, experiencia y educación, perfil en el mercado laboral e 
incentivos. El proceso se inició con Leonor Melo que, por recomendación de 
la IPC, no continuó trabajando medio tiempo por honorarios, sino tiempo 
completo como parte de la nómina y por salario, considerando el crecimiento 
de la Fundación y el aumento del volumen de trabajo en la sede principal. 

Ese año también, con la asesoría de IPC, se ajustó el organigrama que quedó 
compuesto por dos grandes pilares: uno centrado en el crédito y otro en lo 
administrativo y financiero. Y poco a poco se fue modificando de acuerdo con 
los cargos faltantes y futuros en armonía con los manuales de funciones y 
procedimientos, los servicios y la política de tarifas que se sometieron a ajustes 
anuales por inflación. Para no burocratizar la ONG, se aprobó para los nuevos 
cargos planteados en el organigrama proveerlos según se fueran necesitando 
de acuerdo con la expansión proyectada al resto del país (AFMMP, Acta 78 
del 30 de agosto de 1994), o de acuerdo con nuevos productos de crédito, 
como el prendario, o por crecimiento interno, como indica la creación de una 
gerencia de crédito y nuevas agencias, las cuales necesitaron siempre la contra-
tación de analistas, personal de caja y auxiliares de digitación, y un abogado 
para apoyar la recuperación de cartera en los casos más complicados.⁴⁶ 

Desde 1994 empezó a funcionar el crédito administrativo⁴⁷ en caso de 
calamidad doméstica, para atender las necesidades de los empleados, siempre 

⁴⁷En 2000, la Junta Directiva aprobó bajar la tasa del crédito administrativo al 2% mensual, buscando 

podían aprobar préstamos superiores a cinco salarios mínimos. Finalmente, se estableció que en caso de 
que una solicitud de crédito excediese los 40 salarios mínimos, el presidente de la Junta Directiva debía 
participar en el Comité de Estudio del crédito (AFMMP, Acta 67 del 6 de diciembre de 1993).  

⁴⁶En 2000 se aprobó pasar de medio tiempo a tiempo completo a los cajeros, al auxiliar de sistemas y al 
auxiliar contable. Para el crédito prendario se contrataron un nuevo tasador y una cajera a medio tiempo. 
En 1999 fue nombrado Carlos Raúl Bolaños, contador público oriundo de Popayán, como Revisor Fiscal 
de la FMMP (AFMMP, Acta 136 del 30 de junio de 1999).
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Aunque las instituciones con las que era comparada FMMP tenían otra 
figura, todas trabajaban con microcréditos y fueron organizaciones sin 
ánimo de lucro que habían transformado su figura para convertirse, según 
el BID, en instituciones financieras o bancos, camino que la FMMP estaba 
empezando a recorrer: 

comparada con bancos y entidades financieras reguladas en Latinoamérica. 
En el informe de competitividad del año 2000, realizado por el Banco 
Interamericano de Desarrollo (BID), se compararon los análisis hechos por 
Microrate a algunas instituciones de microcrédito y allí se destacó una 
ONG nacida en Popayán, Colombia, que contaba con más de veintidós mil 
clientes en tres agencias y tenía una sorprendente rentabilidad de activos y 
capital, y una bajísima cartera en mora. 

Estas son antiguas organizaciones sin fines de lucro que han solicitado y 
recibido licencia para operar como empresas financieras o bancos regula-
dos y supervisados. 

 Situación financiera de algunas instituciones de microcrédito, diciembre de 2000

BancoSol, Bolivia

Banco

WWWB Popayán, Colombia

Organización sin fines de lucro

Financiera Calpia, El Salvador

Compañía financiera

CMAC Tacna, Perú

Institución financiera especial 
propiedad de municipalidad

Activos (millones de US$)
Clientes activos
Balance promedio de préstamos(US$)
Rentabilidad activos (%)
Rentabilidad capital (%)
Rendimientos de portafolio (%)
Deuda / capital
Gastos de operación / activos (%)
Préstamos con mora mayor de un día (%)

91,8
60,976
1,274

1
4

28
5,3

12,5
12

7,4
22,663

281
21
28
51

0,35
11,9

1

Forma institucional

33,6
35,910

822
3

13
31

3,53
13,6

6

15,4
12,978¹
1,187

6
38
43
5,6
9,3
6

Notas: 1) Número de créditos vigentes

Activos (millones de US$)
Clientes activos
Balance promedio de préstamos(US$)
Rentabilidad activos (%)
Rentabilidad capital (%)
Rendimientos de portafolio (%)
Deuda / capital
Gastos de operación / activos (%)
Préstamos con mora mayor de un día (%)

Forma Institucional

CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

Fuente: Banco Interamericano de Desarrollo (2001b, p. 102). 

 micro�nanciero internacional 

La FMMP inició sus labores de la mano de un organismo extranjero, como 
Acción Internacional, en 1985. En agosto de 1989 se aprobó la propuesta 
para solicitar la afiliación formal de la entidad a WWB/NY. Esta conexión 
hizo que desde sus inicios Mundo Mujer tuviera buenas relaciones con 
entidades internacionales aliadas que promovieron su desarrollo interno, lo 
que a su vez derivaría en su continuo crecimiento en el país. 

nacional ante las fundaciones que apoyaban el microcrédito y las organi-
zaciones multilaterales que apoyaban a entidades comprometidas en la 
lucha contra la pobreza.

Imagen de la Fundación Mundo Mujer frente al sector

Uno de los primeros análisis de riesgo de la FMMP lo realizó Microrate del 21 
al 24 de marzo del 2000.⁴⁹ Visitaron la sede principal de la organización Frank 
Abate y Phillip Todd en Popayán, quienes quedaron gratamente sorprendidos 
y "manifestaron su admiración por la productividad, eficiencia y organización 
de la Fundación" (AFMMP, Acta 147 del 5 de abril de 2000). A pesar de la 
difícil situación de seguridad que vivía Colombia y la región del Cauca que por 
entonces impidió que los consultores de Microrate visitaran las agencias, el 
informe final fue enviado seis meses después con muy buenos resultados. La 
Junta Directiva discutió los resultados de la calificación de riesgo realizada por 
Microrate para FMMP y las demás organizaciones colombianas afiliadas al 
WWB/NY.⁵⁰ "Popayán quedó excelentemente calificada en el análisis de 
riesgo de Microrate y los bancos de la mujer en Colombia como las 'Joyas de la 
Corona'" (AFMMP, Acta 154 del 20 de septiembre de 2000). 

Esta evaluación de riesgo expuso a la FMMP ante el mundo y por primera 
vez los analistas, académicos e instituciones que estudiaban el microcrédito 
pusieron sus ojos en la organización sin fines de lucro, que ahora podía ser 

⁵⁰Se realizó el estudio en Colombia para Finamérica y las WWB de Bogotá, Bucaramanga, Cali, 
Medellín y Popayán (BID, 2001).  

⁴⁹La creciente demanda de donantes y cooperantes de las instituciones de microcrédito en el mundo, 
por datos e informes sobre los beneficios que sus donaciones traían a las diferentes instituciones, 
promovió el nacimiento de organizaciones como Microrate, M-CRIL y PlaNet Finance, las dos 
primeras como entidades privadas y la última como organización sin fines de lucro. Ellas enfocaron su 
trabajo en Asia, África y América Latina (BID, 2001). 
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Comunicado de prensa del BID con ocasión de la entrega del 
Premio a la Excelencia en Micro�nanzas para Instituciones No 
Reguladas (Fundaciones y ONG) 

Fundación Mundo Mujer de Popayán, Colombia. Leonor Melo de 
Velasco, presidenta ejecutiva. En medio de una región donde campea la 
guerrilla y una economía en recesión, esta fundación ha conseguido 
mantener extraordinarios niveles de eficiencia y rentabilidad. Como 
otras instituciones sin fines de lucro que operan en las microfinanzas, 
Fundación Mundo Mujer de Popayán ha conseguido tanto llegar a los 
emprendedores más modestos con pequeños préstamos como recuperar sus 
costos. Entre sus innovaciones figuran los créditos prendarios que utili-
zan joyas de oro como garantías. Espera oecer nuevos servicios como 
factoring, descuento de documentos y tarjetas inteligentes (BID, 2000). 

Leonor Melo de Velasco y Enrique Iglesias, presidente del BID, con ocasión del Premio a la 
Excelencia en Microfinanzas, Barcelona (España), 2000. 

CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

Otros países están siguiendo el ejemplo, demostrando que el alivio de la 
pobreza se puede combinar con buenas prácticas comerciales. En Perú, 
Colombia, El Salvador y la República Dominicana trabajan instituciones 
de microcrédito fuertes y prósperas. Algunas de ellas trabajan bajo licencia, 
otras se han mantenido como instituciones sin fines de lucro. 

Las instituciones difieren en muchos sentidos, incluso en su forma de 
constitución, estrategias, clientes, servicios y fuentes de financiamiento, 
pero todas participan prestando a los microempresarios regionales los 
servicios de financiamiento que tanto necesitan. 

Según cálculos recientes, la industria del microcrédito en América Latina 
tiene una cartera combinada de aproximadamente US$ 1.400 millones. Se 
han necesitado cerca de 20 años para llegar a este punto, partiendo de un 
número limitado de organizaciones sin fines de lucro, pequeñas y frágiles, 
diseminadas por toda la región. En América Latina existen actualmente 
unas 35 instituciones de este tipo. 

Estas instituciones "reconstituidas" demuestran que hacer el bien y hacer 
dinero no son cosas necesariamente excluyentes. 

Sería una exageración afirmar que, en este momento, la industria del micro-
crédito está tocando a las puertas de Wall Street. Sin embargo, está en 
camino de hacerlo. Es posible que pasen muchos años antes de que tanto en 
recursos de capital como en pasivos las instituciones de microcrédito se 
encuentren totalmente integradas en los mercados financieros locales e 
internacionales. Pero es solo una cuestión de tiempo y no de capacidad. 
(BID, 2001, pp. 99-113)

Además de la exposición al mundo lograda con la calificación de riesgo 
de Microrate, el 19 de octubre del 2000, en el Palacio de la Generalitat de 
Catalunya en Barcelona, España, de manos de su presidente, Jordi Pujol, 
y del presidente del BID, Enrique V. Iglesias, Leonor Melo de Velasco 
recibió el Premio a la Excelencia en Microfinanzas 2000 (AFMMP, Acta 
155 del 1º de noviembre de 2000). Entre más de cien organizaciones 
participantes, la FMMP recibió este premio para entidades no regula-
das. En sus actas y en distintos medios de comunicación impresos y 
digitales quedó registro del reconocimiento que recibía la organización 
por sus buenos desempeños. 

El liderazgo femenino como motor de la inclusión �nanciera



116 117

Comunicado de prensa del BID con ocasión de la entrega del 
Premio a la Excelencia en Micro�nanzas para Instituciones No 
Reguladas (Fundaciones y ONG) 

Fundación Mundo Mujer de Popayán, Colombia. Leonor Melo de 
Velasco, presidenta ejecutiva. En medio de una región donde campea la 
guerrilla y una economía en recesión, esta fundación ha conseguido 
mantener extraordinarios niveles de eficiencia y rentabilidad. Como 
otras instituciones sin fines de lucro que operan en las microfinanzas, 
Fundación Mundo Mujer de Popayán ha conseguido tanto llegar a los 
emprendedores más modestos con pequeños préstamos como recuperar sus 
costos. Entre sus innovaciones figuran los créditos prendarios que utili-
zan joyas de oro como garantías. Espera oecer nuevos servicios como 
factoring, descuento de documentos y tarjetas inteligentes (BID, 2000). 

Leonor Melo de Velasco y Enrique Iglesias, presidente del BID, con ocasión del Premio a la 
Excelencia en Microfinanzas, Barcelona (España), 2000. 

CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

Otros países están siguiendo el ejemplo, demostrando que el alivio de la 
pobreza se puede combinar con buenas prácticas comerciales. En Perú, 
Colombia, El Salvador y la República Dominicana trabajan instituciones 
de microcrédito fuertes y prósperas. Algunas de ellas trabajan bajo licencia, 
otras se han mantenido como instituciones sin fines de lucro. 

Las instituciones difieren en muchos sentidos, incluso en su forma de 
constitución, estrategias, clientes, servicios y fuentes de financiamiento, 
pero todas participan prestando a los microempresarios regionales los 
servicios de financiamiento que tanto necesitan. 

Según cálculos recientes, la industria del microcrédito en América Latina 
tiene una cartera combinada de aproximadamente US$ 1.400 millones. Se 
han necesitado cerca de 20 años para llegar a este punto, partiendo de un 
número limitado de organizaciones sin fines de lucro, pequeñas y frágiles, 
diseminadas por toda la región. En América Latina existen actualmente 
unas 35 instituciones de este tipo. 

Estas instituciones "reconstituidas" demuestran que hacer el bien y hacer 
dinero no son cosas necesariamente excluyentes. 

Sería una exageración afirmar que, en este momento, la industria del micro-
crédito está tocando a las puertas de Wall Street. Sin embargo, está en 
camino de hacerlo. Es posible que pasen muchos años antes de que tanto en 
recursos de capital como en pasivos las instituciones de microcrédito se 
encuentren totalmente integradas en los mercados financieros locales e 
internacionales. Pero es solo una cuestión de tiempo y no de capacidad. 
(BID, 2001, pp. 99-113)

Además de la exposición al mundo lograda con la calificación de riesgo 
de Microrate, el 19 de octubre del 2000, en el Palacio de la Generalitat de 
Catalunya en Barcelona, España, de manos de su presidente, Jordi Pujol, 
y del presidente del BID, Enrique V. Iglesias, Leonor Melo de Velasco 
recibió el Premio a la Excelencia en Microfinanzas 2000 (AFMMP, Acta 
155 del 1º de noviembre de 2000). Entre más de cien organizaciones 
participantes, la FMMP recibió este premio para entidades no regula-
das. En sus actas y en distintos medios de comunicación impresos y 
digitales quedó registro del reconocimiento que recibía la organización 
por sus buenos desempeños. 

El liderazgo femenino como motor de la inclusión �nanciera



118 119

En junio de 1993 la Fundación Mundo Mujer recibió la visita de un par de 
funcionarios de la agencia de cooperación alemana GTZ, con el fin de 
evaluar a la Institución para futuros acuerdos entre ambas. Una de las 
recomendaciones que le dejaron a la Junta Directiva se enfocó en la 
búsqueda de capital. Para fortalecer el área de crédito les sugirieron 
buscar préstamos o aportes y dejar de depender tanto de las donaciones. 
Sin embargo, la posibilidad de los aportes fue descartada en reunión de la 
Junta porque "el poder adquisitivo del dinero en el Cauca es muy bajo y es 
muy difícil pensar que haya personas que aporten capital fuerte", básica-
mente, no había gente en la región con esos capitales (AFMMP, Acta 60 
del 7 de junio de 1993). En consecuencia, en diciembre de 1993, se adqui-
rió en el exterior un crédito institucional con el Fondo Multilateral de 
Inversiones (MIF) por 500 mil dólares.⁵²

cierre de año indicaba los buenos números que tuvo la organización con el 
aumento de la población atendida, la colocación de recursos, el control 
sobre la cartera morosa, gracias a la reorganización del departamento 
jurídico, la ampliación del patrimonio en un 48% y dos firmas, la del 
convenio BID que trajo más recursos a la FMMP y la asesoría de la IPC 
con la que mejoró el futuro de la organización (AFMMP, Acta 49 del 27 
de enero de 1993). 

Entre 1992 y 2002, se decidió como política de la FMMP destinar siempre 
las utilidades de cada año al fondo rotatorio de crédito. Lo anterior también 

Las condiciones iniciales del crédito tenían un plazo de 7 años, en los cuales 
se incluían dos de gracia para iniciar los pagos. El monto se mantenía en 
dólares y se calculaba el interés del 4 %. El acuerdo comprendía también un 
acompañamiento no reembolsable de 400 mil dólares para cooperación 
técnica de las cinco entidades colombianas afiliadas al WWB/NY y otros 
50 mil dólares para realizar el estudio de factibilidad de la fusión de las 
cinco entidades (AFMMP, Acta 67 del 6 de diciembre de 1993). 

⁵²Multilateral Investment Fund hace parte del Grupo BID (Banco Interamericano de Desarrollo). Su 
principal objetivo es proveer asistencia técnica al sector privado en América Latina e invertir en fondos de 
capital y microfinanzas para pequeños negocios o emprendimientos. Ver: https://www.fomin.org/ 

1995 completó 21 organizaciones afiliadas. Para afiliarse debía tenerse una institución legalmente 
constituida con al menos dos años de experiencia y utilizar el mecanismo de grupos solidarios bajo la 
supervisión de AGS por al menos seis meses (AFMMP, Acta 45 del 2 de septiembre de 1992 y 
Guzmán y Berenbach, 1993).  

CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

Los buenos resultados que expusieron a la FMMP como una de las organiza-
ciones más sobresalientes en la industria del microcrédito en el mundo, lleva-
ron a que Nancy Barry, presidenta del Banco Mundial de la Mujer de Nueva 
York, decidiera acompañar la reunión de las asociadas colombianas que se 
realizó el 20 de abril de 2001 en Popayán. 

En relación con la exposición internacional, en junio de 2001, Leonor Melo 
de Velasco informó a la Junta Directiva que el proyecto Tecnologías Integradas 
para Operaciones de Microfinanzas había sido seleccionado en la primera 
ronda del concurso del WWB/NY sobre tecnología microfinanciera, notifi-
cación que llegó firmada por Hans Dellien, del staff del WWB/NY: "La 
Fundación Mundo Mujer está ayudando a establecer una nueva serie de están-
dares de excelencia en las operaciones microfinancieras. La sólida gerencia de 
esta institución y su capacidad para innovar constituyen un excelente ejemplo 
para otras afiliadas a la red WWB/NY y la industria microfinanciera en 
general" (AFMMP, Acta 162 del 20 de junio de 2001). 

Esta serie de reconocimientos y logros internacionales dieron paso a que, en 
agosto de 2002, se empezara a discutir la necesidad de conseguir la certifica-
ción de calidad ISO – 9000 con el objetivo de "buscar ante todo la excelencia 
de los servicios que presta la Fundación a la comunidad" (AFMMP, Acta 176 
del 8 de agosto de 2002). Las áreas por las que se inició esta certificación 
fueron las de crédito y cartera, por ser las principales de la organización. Luego 
continuaron con el área financiera y de talento humano. 

La búsqueda y manejo del capital 

En septiembre de 1992, la Junta autorizó adquirir un préstamo de tres 
millones de pesos con la Cooperativa de la Asociación de Grupos Solida-
rios de Colombia (AGS)⁵¹ a la cual la FMMP estaba afiliada. El informe de 

Para dar paso a la expansión de la FMMP era necesario consolidar un capital 
sólido que en gran parte estuviese destinado al fondo rotatorio de crédito para 
los usuarios de los microcréditos con la entidad. Leonor Melo de Velasco fue la 
cabeza de la búsqueda de recursos con diferentes entidades, siempre respalda-
da por la Junta Directiva. 

⁵¹La AGS nació en 1983 y se afilió a Acción Internacional, inicialmente agrupó cinco ONG y para 
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Buscando estrategias para recuperar la cartera morosa, se aprobó por 
parte de la Junta realizar una condonación de intereses de mora durante la 
última semana de marzo de 1999. Para el crédito prendario se realizó 
también una condonación de mora, pero en tres etapas y la posibilidad de 
refinanciación (AFMMP, Acta 132 del 24 de marzo de 1999). 

La agencia de Pasto alcanzó al poco tiempo de funcionamiento una alta 
cartera morosa, lo cual llevó a los miembros de la Junta Directiva a realizar 
un análisis especial y a tomar algunas medidas: "Investigando las causas de 
la morosidad en Pasto se concluye que hubo inconsistencias en la aplica-
ción de la metodología crediticia y que la cultura de pago de la ciudadanía 
no es buena. Se extremarán las medidas de control y se fortalecerá la 
capacitación a todo el personal, como medidas preventivas. Se pondrá 
especial cuidado en la continuidad y seguimiento al cobro de cartera, así 
como también aprueba la Junta el castigo de los créditos imposibles de 
recuperar". Aunque no era usual castigar la cartera en otro mes diferente a 
diciembre, la Junta Directiva aprobó en marzo de 1999, castigar 28 crédi-
tos de esta agencia en Nariño.⁵⁵ 

Al iniciar el año 2000, Leonor Melo de Velasco informó a la Junta Directi-
va que la FMMP había sido seleccionada para un segundo CGap, lo cual 
impactó positivamente su capital. Las buenas noticias también llegaron al 
cierre del primer trimestre de este año cuando los estados financieros 
mostraron que "el comportamiento de la cartera en el primer trimestre ha 
sido excelente", según se expresaba (AFMMP, actas 146 del 16 de febrero 
de 2000 y 147 del 5 de abril de 2000).  La crisis parecía solventarse bien 
con las acciones ejecutadas.

La cartera morosa de los clientes de la FMMP preocupaba a la Junta Directi-
va que debió analizar la situación a fondo finalizando el mes de marzo de 
1999. "La crisis financiera nacional ya está afectando las microfinanzas, se 
está aumentando la cartera morosa, los clientes están vendiendo menos y hay 
una baja demanda por el crédito", manifestaron los miembros de la Junta y 
agregaron algunas recomendaciones: "tener especial cuidado en la aplica-
ción de la metodología crediticia, ser prudentes con los montos de crédito y 
seguimiento a la mora" (AFMMP, Acta 131 del 17 de marzo de 1999). 

⁵⁵Créditos por $13.684.687 (AFMMP, Acta 131 del 17 de marzo de 1999).  

CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

En 1998 el patrimonio de la Fundación era el 69% del total del activo, 
representado en su gran mayoría por la donación realizada por el CGap⁵⁴ 
de 250.000 USD. Al cierre de este año, Colombia vivió una de las crisis 
financieras más fuertes de su historia. La Junta Directiva manifestó que "a 
pesar de las dificultades generales del país, los resultados fueron muy 
favorables en el crecimiento de sus activos en un 77 % y su patrimonio en 
un 76 %" (AFMMP, actas 125 del 15 de julio de 1998 y 130 del 9 de febre-
ro de 1999). 

se debió al Decreto 624 del 89 y la cláusula V del Régimen Tributario para 
las entidades sin ánimo de lucro. En este lapso de tiempo la Junta Directiva 
revisó periódicamente la cartera morosa y, según cada caso, se castigó conta-
blemente o no. Con el crecimiento de la organización se dificultó revisar 
uno a uno los casos, sin embargo, se anexó en cada informe el listado de las 
deudas castigadas. 

El comparativo de los estados financieros de la FMMP, entre 1994 y 1995, 
muestra un crecimiento de la cartera de $794.135 a $1.635.917 y un incre-
mento del patrimonio de $359.372 a $709.922 millones de pesos (AFMMP, 
Acta 99 del 21 de marzo de 1996). El plan de expansión para 1998 diseñado 
requería una inyección de capital. La Junta Directiva autorizó a Leonor Melo 
de Velasco para firmar, renovar y ampliar el cupo de crédito que la Fundación 
tenía con el Instituto de Fomento Industrial (IFI)⁵³ hasta por dos mil millones 
de pesos. Parte de este dinero fue invertido en la nueva agencia de Pasto 
(AFMMP, Acta 120 del 22 de diciembre de 1997). 

⁵³El IFI fue creado mediante el Decreto 1157 de 1940 como una sociedad de economía mixta, bajo el 
ala del Ministerio de Desarrollo Económico. Fueron accionistas el Banco de la República, la Caja de 
Previsión Social, Bancoldex, el Banco Central Hipotecario y el gobierno nacional. El 15 de 
septiembre de 2003 el IFI entró en liquidación. 

⁵⁴El Grupo Consultor para Asistir a los Pobres (Consultative Group to Asssit the Poor o CGap por 
sus siglas en inglés) es una alianza de más de 30 organizaciones que tienen como fin la inclusión 
financiera. Este grupo, mediante la investigación, crea y perfecciona soluciones innovadoras con el 
apoyo de proveedores de servicios financieros, formuladores de políticas públicas y financiadores, 
con el fin de hacerlas escalables. Localizados en el Banco Mundial, el CGap mezcla un acercamiento 
pragmático del desarrollo del mercado responsable con una plataforma de apoyo basada en la 
evidencia, con el propósito de incrementar el acceso a los servicios financieros que las personas de 
bajos recursos requieren para mejorar sus vidas. Su misión es mejorar la vida de las personas de bajos 
recursos al estimular conocimiento y soluciones innovadoras que promuevan mercados 
responsables, sostenibles e inclusivos. Ver más en http://www.cgap.org/about 
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CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

Como se observa, la asesoría a los productores se mantuvo muy concentra-
da en el nicho geográfico tradicional del suroccidente colombiano. El valor 
de este trabajo radicaba en que se aseguró el aprendizaje de la metodología 
para la formulación de proyectos con Midas, por parte del equipo de traba-
jo, se involucraba al empresario o a los líderes con las comunidades para 
formular o dar a conocer los objetivos de los proyectos, se desarrollaba la 
capacidad de trabajo colaborativo y cooperativo, se fortalecía la competen-
cia de los microempresarios beneficiarios en la priorización de objetivos y 
resultados esperados y se acompañaba a los evaluadores de Midas en los 
municipios y sitios de desarrollo de los proyectos. 

La FMM siempre mantuvo clara su misión social para atender a las mujeres 
trabajadoras. Algunos proyectos que manejó desde el inicio no siempre tuvie-
ron relación con productos financieros. Pero, como sabían presentar y ejecutar 
proyectos, mantuvieron programas paralelos para atender esta labor social. 

Desde 1992, la FMMP ya desarrollaba programas semejantes, como el 
suscrito mediante convenio con la Presidencia de la República para recibir 
recursos del proyecto Promover, impulsado por la recién creada Consejería 
Presidencial para la Juventud, la Mujer y la Familia (AFMMP, actas 41 del 19 
de mayo de 1992 y 42 del 15 de julio de 1992). 

Popayán; a Totems Soware; a la Asociación de Producción y Mercadeo de 
los Municipios Caucanos (Asprome); a la Cooperativa Multiactiva de 
Sucre; a Pía Sociedad Salesiana; a la Asociación el Hogar de Argelia 
(Cauca) y a la Asociación Vereda El Placer de Florencia (Cauca). 

La colocación de los créditos dependía de esta perspectiva estructurada, de 
tal manera que las empresas y las organizaciones productivas aprendieran a 
gestionar sus recursos en organizaciones de todo tipo, con base en la valora-
ción racional de sus capacidades. 

Otro de los proyectos clave durante este periodo fue el programa de lazos o 
vínculos comerciales, supervisado directamente por Antonia Bowring, 
experta del WWB/NY. Su objetivo era, como su nombre lo refleja, crear 
vínculos de comercio entre empresarios locales que les facilitaran ejercer su 
actividad. En visita a Popayán, el 9 de septiembre de 1992, Bowring se 
reunió con los miembros de la Junta Directiva para entregar sus observacio-
nes sobre el programa y recomendó que, al ser los microempresarios el foco, 

Algunos de los proyectos y eventos más destacados en esta etapa se adelan-
taron en el marco del Programa Midas,⁵⁷ dirigido a clientes de la Funda-
ción Mundo Mujer, como el grupo de artesanos Manos de Oro y los 
paneleros del municipio de Cajibío reunidos en Cooinproacauca, a 
quienes se asesoró en la formulación de un proyecto que benefició a 60 
campesinos productores. 

Otros programas, proyectos sociales y eventos 

También al Centro Don Bosco de Aguablanca en Cali, en la formulación 
del proyecto para la construcción del Centro de Capacitación para el 
Trabajo; en el Municipio de Santander de Quilichao, se prestó asesoría a los 
directivos del Parque Natural de Puracé y Funcop en diversos proyectos. 

No obstante los buenos resultados, fue común castigar la cartera por 
contingencias reportadas por los clientes. Por entonces la solidez finan-
ciera facilitaba a la FMMP el acceso a nuevos recursos con entidades 
gubernamentales y entidades privadas. En la crisis, la Organización 
demostró su capacidad para sortear entornos turbulentos, gracias a lo 
cual, incrementó su reconocimiento internacional en la industria de las 
microfinanzas.⁵⁶ 

rurales y urbanos 

Otras asesorías se brindaron a la Fundación Propal del Municipio de 
Caloto; a la Empresa de Transporte Sotracauca, a la Productora de Jugos 
San Miguel de Cali; a la Gobernación del Cauca, a la Red Departamental 
de Mujeres en proyectos dirigidos a grupos de mujeres cabeza de familia de 
Asmet Salud ARS del sur del Cauca y del Norte de Nariño; a la Cooperativa 
Multiactiva de Sucre; al Instituto Don Bosco de Popayán; a la Asociación 
de Paneleros de Bolívar; al Centro Provincial del Sur; a Parque So de 

⁵⁶Ver anexo 3 sobre convenios del 2000 al 2002.

⁵⁷El Programa Midas se desarrolló con el fin de dar continuidad al apoyo que desde el año 2002 venía 
ofreciendo la Agencia de Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (Usaid). Esta desarrolló luego 
(2006-2010), el programa Más Inversión para el Desarrollo Sostenible (Midas), para, "generar nuevas 
fuentes de ingreso y empleo con el sector privado y fomentar el crecimiento económico y la competitividad 
de Colombia"; Midas trabaja en cuatro áreas: agroindustrial, forestal, pymes y político. En este último para 
apoyar al gobierno de Colombia a fomentar reformas dirigidas al crecimiento económico y al mejoramiento 
de la competitividad nacional (Redacción El Tiempo; 19 de junio 2007).  
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CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

El Fondo Nacional de Garantías (FNG), le propuso a la FMMP manejar 
los recursos del Proyecto de Apoyo al Desarrollo de la Microempresa 
Rural (Pademer), como un fondo que les entregaba el 10% como pago 
por la capacitación y seguimiento de los créditos. Además, el FNG 
respaldaría el 80 % de cada crédito. En el año 2001 se aprobó la presenta-
ción del proyecto "El futuro artesanal, mito o realidad" y su ejecución al 
Ministerio de Desarrollo. El proyecto planteado para dos años ofrecía 
910 millones de pesos para capacitación, asesoría, participación en ferias 
locales, nacionales e internacionales, apoyando las artesanías del Cauca, 

Desde su llegada a la FMMP, María Helena Córdoba se empeñó en replan-
tear todo el proyecto de formación en comercialización. Por ejemplo, uno 
de sus postulados era enfatizar el trabajo con microempresarias con 
muestras y exposiciones de sus productos al público; contratar vendedores 
que ofrecieran los productos en hoteles, hospitales, colegios y almacenes de 
cadena; asistir a eventos en temporadas de alta demanda, como la Navidad, 
la Feria de Cali, la Semana Santa en Popayán o Expocauca. Uno de los 
aliados en este proyecto fue la Corporación para el Desarrollo de la 
Microempresa. La iniciativa de María Helena fue muy exitosa y, en el caso 
de las confeccionistas de Popayán que se vincularon al programa, se desta-
caron dos diseñadoras que formalizaron su empresa y expandieron su 
actividad dentro y fuera del país. 

convenio con la Corporación para el Desarrollo de la Microempresa⁵⁹ para 
la comercialización y formación de microempresarios (AFMMP, actas 85 
del 15 de marzo de 1995, 94 del 28 de noviembre de 1995 y 97 del 7 de 
febrero de 1996). Así mismo en 1999, la coordinadora de servicios comple-
mentarios al crédito, María Helena Córdoba, lideró la reunión de donantes 
para financiar proyectos de educación en comercialización dirigida a 
microempresarios. Por otra parte, el BID le propuso a la Fundación realizar 
una asesoría a la Cooperativa Coomujer, en el municipio de Guapi, en el 
litoral Pacífico. Esta se ejecutó satisfactoriamente. 

⁵⁹Entidad mixta conformada por 9 entidades públicas y 67 privadas, creada en 1994 mediante documento 
Conpes 2732 con el fin de facilitar alianzas entre el gobierno y entidades privadas que fortalezcan la 
actividad empresarial en Colombia de micro, pequeñas y medianas empresas. Se conoce hoy como Propaís, 
ver más en http://propais.org.co/nosotros/que-es-propais/  

basuras y manejo de residuos sólidos. En Bogotá manejó el contrato de recolección de basuras desde 1994 en 
algunas zonas de la ciudad ("Urbaseo, un año de operación limpieza", 13 de febrero de 1998). 

se debería crear una base de datos de oferta y demanda en el departamento 
del Cauca para así fortalecer el programa. También los motivó para investi-
gar el sector del turismo con miras a explotarlo en el departamento. En el 
informe final del año 1992, presentado a la Junta Directiva, se destacó "la 
imagen seria y responsable que ha adquirido la Fundación en el ambiente 
local, nacional e internacional" gracias al programa coordinado por 
Bowring (AFMMP, actas 44 del 2 de septiembre de 1992, 46 del 9 de 
septiembre de 1992 y 49 del 27 de enero de 1993). 

En febrero de 1993, Adriana Infante, coordinadora del área de asentamien-
tos humanos de la Consejería Presidencial para la Juventud, la Mujer y la 
Familia, envió una carta a la FMMP solicitándole a la entidad que fuera 
ejecutora del programa de Cocinas Populares en Popayán, donde se preten-
día establecer cinco de ellas. Cada barrio recibía una cocina instalada y el 
acompañamiento de la Presidencia o de la ONG. Luego cada comunidad 
determinaba las personas para su operación, coordinación logística y 
administración, con la idea de convertir esta cocina popular en una fuente 
de ingresos para la comunidad. 

La FMMP inició su participación en la dotación de las cinco cocinas 
populares en Popayán: una en la Galería Alfonso López, una en el oriente, 
otra en el occidente y dos en el norte. Se entregó a cada Junta de Acción 
Comunal, junto a una dotación de ollas y vajillas, un presupuesto para dos 
años con un costo por almuerzo de $500 y un acompañamiento hasta 
alcanzar los 200 clientes, momento en el que, según los cálculos, se volve-
rían autosuficientes y podían administrarlas sin acompañamiento 
(AFMMP, Acta 51 del 9 de febrero de 1993). 

También este programa trabajó durante un tiempo con el subsector del 
cuero, donde tuvo  buena acogida. El programa estaba bajo la dirección de 
Amparo Valencia, miembro de la Junta Directiva de la Fundación. 

Otros proyectos fueron el de 1995 para el montaje de lavandería que surgió 
de un convenio con la Alcaldía de Popayán y la Fundación de Viudas de la 
Policía Nacional. En noviembre de 1995 se firmó otro convenio con la 
empresa Attwoods Colombiana, para apoyar proyectos con microempre-
sas de reciclaje en Popayán.  En 1996, Leonor Melo de Velasco firmó un ⁵⁸

⁵⁸La empresa era filial desde 1993 en Colombia de su homónima inglesa, especializada en la recolección de 
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CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 
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cajas fuertes, alarmas, sensores y seguros contra robo o incendio (AFMMP, 
Acta 74 del 13 de abril de 1994). Por tratarse de una línea de crédito respalda-
do con prenda, generalmente joyería de oro, plata y piedras preciosas, ella 
requería su previa valoración. Era necesario adquirir un equipo de químicos, 
lupas, limas y tester para establecer su legitimidad. Un estudio de costos 
posterior permitía determinar el monto mínimo de los créditos, la tasa de 
interés, el bodegaje y los seguros. Para entonces se sabía que el plazo para esta 
modalidad era de un año y la tasa de interés por mora la determinada por ley 
de la República. Si cumplido el tiempo estipulado en el contrato del crédito 
el usuario no cancelaba la deuda, se daba un plazo de dos meses para cancelar 
o la prenda era rematada (AFMMP, Acta 74 del 13 de abril de 1994). 

Un experto en seguridad fue contratado para adecuar los locales con las 
especificaciones de seguridad. Se obtuvieron los recursos económicos para 
abrir esta línea de crédito o nuevo producto crediticio que favorecería a la 
población que no tenía respaldo para los créditos solidarios o individuales 
ofrecidos hasta entonces por la Fundación (AFMMP, Acta 74 del 13 de 
abril de 1994).  

Construimos la bóveda con la asesoría de la consultoría alemana y el 8 de 
marzo de 1995 iniciamos este servicio en Popayán. Escogimos esta fecha 
por ser el Día Internacional de la Mujer. (Testimonio de Leonor Melo de 
Velasco, 2014 y AFMMP, actas 82 del 14 de diciembre de 1994 y 87 del 24 
de mayo de 1995)

La acogida y éxito que en poco tiempo tuvo el crédito prendario llevó a 
que otras instituciones colombianas afiliadas al WWB/NY solicitaran 
apoyo a la FMMP para implementar el mismo servicio en sus entidades. 
En septiembre de 1997, la Fundación Mundial de la Mujer de Bucara-

Luego de culminar las obras de adecuación y la instalación del soware 
necesario para manejar el prendario, el servicio se empezó a prestar el 8 de 
marzo de 1995: 

 

… solicitamos esta metodología a la IPC e inmediatamente el Dr. Claus 
Zeitinger, quien es el dueño de la IPC y quien personalmente nos visitaba y 
capacitaba en los diferentes temas de la consultoría, accedió a nuestra 
petición y enviamos personal a aprender su manejo, como también recibi-
mos un soware que luego adaptamos y perfeccionamos a nuestra medida.

CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

Nariño, Huila, Tolima y Atlántico, departamentos donde la FMMP 
tenía presencia o planeaba tenerla. 

De esta manera, la FMMP mantuvo su enfoque social con proyectos produc-
tivos. Muchos eran pensados y desarrollados al interior de la organización, 
otros llegaron gracias a su reputación como buena ejecutora de recursos.  

Crédito prendario 

El crédito prendario empezó en la FMMP luego de una capacitación que 
los directivos y algunos miembros de la Junta Directiva tuvieron en La Paz, 
Bolivia. Leonor Melo de Velasco recuerda así esta visita y la conexión que 
este tipo de crédito tenía con la población colombiana: 

   

En medio de la diversificación de productos que la FMMP exploró para 
atender las necesidades de sus clientes y de la población en general, se empezó 
a considerar un crédito con respaldo de prenda sobre el monto solicitado. 
Cuando la Fundación se aprestaba a celebrar sus primeros diez años de activi-
dades, realizó una investigación de mercado sobre el crédito prendario en 
Popayán. Finalmente, este producto se ofreció entre 1994 y 2007 como uno 
de los más novedosos y sobresalientes (AFMMP, Acta 70 del 9 de febrero de 
1994). Pese a que este crédito con garantía existía desde el siglo XV en Italia, 
gracias a los frailes franciscanos que crearon la figura de los "montes de 
piedad" como un mecanismo para que los pobres pudieran acceder a peque-
ños créditos para afrontar situaciones extremas, su manejo es complejo.

En abril de 1994, a raíz de una reunión con Beatriz de Castrillón, gerente del 
Banco Popular en Popayán, las directivas de la Fundación recibieron un 
informe que demostraba que había demanda de crédito prendario en la 
ciudad. Sin embargo, este exigía altos costos de seguridad, como bóvedas, 

Nos llamó especialmente la atención por sus características tan adecuadas a 
nuestros clientes. Era un crédito rápido, oportuno y fácil. Servía en apuros, 
principalmente en casos de salud o educación. La garantía era el oro, muy 
usado en ciudades de tradición, donde las mujeres se aderezan por costum-
bre y porque qué bueno que las joyas sirvieran de garantía cuando se presen-
tara una necesidad urgente de dinero. (Testimonio de Leonor Melo de 
Velasco, 2014)
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A mediados del 2001, se continuó con la expansión del crédito prendario y se 
autorizó su apertura en las agencias de Neiva (departamento del Huila) e 
Ibagué (departamento del Tolima). Cumplidos los requisitos, estandarizados 
los procesos y hechas las pruebas de seguridad, ante las solicitudes del produc-
to, se abrió el crédito prendario el 30 de mayo de 2002 en Neiva y el 15 de 
marzo de 2004 en Ibagué. 

En el periodo comprendido entre 1992 y 2002, la FMMP fortaleció sus 
unidades internas con el fin de expandirse a todo el país. Los buenos 

en la morosidad, a partir de marzo de 1999 se decidió una condonación de 
mora en tres etapas y la posibilidad de refinanciación de la deuda. Estas 
medidas fueron un paracaídas para cientos de usuarios que daban por perdida 
su prenda debido a la caída en sus ingresos en esta época (AFMMP, Acta 132 
del 24 de marzo de 1999). 

Desde el robo en Pasto, en mayo del 2004, las finanzas de la Institución 
estaban resentidas. Primero fue el pago de la indemnización a los usuarios 
afectados, luego la tardanza en el ingreso del pago de la póliza por parte de la 
aseguradora, sumado al cierre o marchitamiento del crédito prendario en las 
diferentes agencias, todo lo cual originó una disminución de los ingresos. Los 
usuarios de Popayán, donde el producto alcanzó a completar diez años en 
operación antes de la suspensión, se manifestaron ante las directivas por la 
falta del crédito prendario. Debido a la gran insistencia de estos clientes se 
abrió nuevamente en 2007, no sin antes reforzar la seguridad en la sede que 
ofrecería el producto. Pero, por un nuevo asalto, se canceló definitivamente. 

En el 2004, nueve años después de lanzar el producto, se tenía una cartera 
de 8.911 créditos prendarios en Popayán, correspondientes a 
$714'329.000. El prendario se encontraba en pleno crecimiento en las 
agencias de Santander de Quilichao, Pasto, Ibagué y Neiva. Tal como lo 
anticiparon los consultores, el principal riesgo de este producto era la 
seguridad de las prendas. En 2004 hubo un intento de robo en la agencia 
de Ibagué. Unos ladrones intentaron acceder a la bóveda desde el predio 
vecino, pero sin éxito. Aunque el 23 de mayo se presentó el mayor robo en 
la historia de la FMMP en la agencia de Pasto centro.
 

Conclusión 

CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

Cuatro años después, el crédito prendario se ofreció en nuevas agencias como 
la de Santander de Quilichao y Pasto (1999), una vez estas reunieron todos los 
requisitos de adecuación física, seguros, fondeo, capacitación de personal y 
análisis de demanda. Los usuarios lo solicitaban por el voz a voz, originado en 
Popayán. Atenta a las oportunidades, la Fundación realizó estudios de factibi-
lidad y autorizó su implementación en plena crisis económica en Colombia 
(1998 a 1999) para facilitar que la gente en apuros económicos pudiera contar 
con alternativas distintas a los microcréditos y créditos tradicionales:

El crédito prendario tuvo una acogida enorme, la gente estaba muy contenta 
con este producto, valoraban no solo el crédito sino también el dejar a buen 
cuidado las joyas, pues el contrato era de prenda con tenencia del acreedor y no 
de venta con pacto de retroventa. Para estimular la motivación y el interés en 
pagar se les prestaba el 65 % del valor del peso del oro, desconociendo el valor 
del artífice y de las piedras para que lo sintieran como una garantía y no como 
una venta de la joya y les sirviera muchas veces para obtener créditos, sin llegar a 
perderla por remate ante el no pago de la deuda. (Testimonio de Leonor Melo 
de Velasco, 2014 y AFMMP, Acta 118 del 10 de septiembre de 1997) 

Como una de las mayores dificultades para ofrecer el servicio era la seguri-
dad de la bóveda y en Santander de Quilichao tenemos sede propia, salimos 
con prendario el 7 de octubre del año 2000, con una bóveda excelente, 
sensores y alarmas de última tecnología y personal idóneo y capacitado. 
(Testimonio de Leonor Melo de Velasco, 2014 y AFMMP, actas 130 del 9 
de febrero de 1999 y 131 del 17 de marzo de 1999) 

Sin embargo, este crédito no estuvo blindado frente a la crisis del país, lo cual 
derivó en el retraso e impago de las obligaciones adquiridas. Ante el aumento 

 
Nos solicitaban en las diferentes ciudades donde estábamos que ofreciéra-
mos este producto pero debíamos estudiar las condiciones de seguridad 
con mucho cuidado. Cuando cumplimos los requisitos y la seguridad en la 
custodia y en el proceso, con la capacitación debida y los sistemas de seguri-
dad funcionando, lo ofrecimos en Pasto. Era el 2 de agosto de 1999. 

manga⁶⁰ pidió a Popayán capacitación y transferencia de conocimientos 
en crédito prendario y la FMM se las otorgó: 

⁶⁰Fundada en 1986 hoy se conoce como Fundación de la Mujer.  
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los procesos y hechas las pruebas de seguridad, ante las solicitudes del produc-
to, se abrió el crédito prendario el 30 de mayo de 2002 en Neiva y el 15 de 
marzo de 2004 en Ibagué. 

En el periodo comprendido entre 1992 y 2002, la FMMP fortaleció sus 
unidades internas con el fin de expandirse a todo el país. Los buenos 

en la morosidad, a partir de marzo de 1999 se decidió una condonación de 
mora en tres etapas y la posibilidad de refinanciación de la deuda. Estas 
medidas fueron un paracaídas para cientos de usuarios que daban por perdida 
su prenda debido a la caída en sus ingresos en esta época (AFMMP, Acta 132 
del 24 de marzo de 1999). 

Desde el robo en Pasto, en mayo del 2004, las finanzas de la Institución 
estaban resentidas. Primero fue el pago de la indemnización a los usuarios 
afectados, luego la tardanza en el ingreso del pago de la póliza por parte de la 
aseguradora, sumado al cierre o marchitamiento del crédito prendario en las 
diferentes agencias, todo lo cual originó una disminución de los ingresos. Los 
usuarios de Popayán, donde el producto alcanzó a completar diez años en 
operación antes de la suspensión, se manifestaron ante las directivas por la 
falta del crédito prendario. Debido a la gran insistencia de estos clientes se 
abrió nuevamente en 2007, no sin antes reforzar la seguridad en la sede que 
ofrecería el producto. Pero, por un nuevo asalto, se canceló definitivamente. 

En el 2004, nueve años después de lanzar el producto, se tenía una cartera 
de 8.911 créditos prendarios en Popayán, correspondientes a 
$714'329.000. El prendario se encontraba en pleno crecimiento en las 
agencias de Santander de Quilichao, Pasto, Ibagué y Neiva. Tal como lo 
anticiparon los consultores, el principal riesgo de este producto era la 
seguridad de las prendas. En 2004 hubo un intento de robo en la agencia 
de Ibagué. Unos ladrones intentaron acceder a la bóveda desde el predio 
vecino, pero sin éxito. Aunque el 23 de mayo se presentó el mayor robo en 
la historia de la FMMP en la agencia de Pasto centro.
 

Conclusión 

CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

Cuatro años después, el crédito prendario se ofreció en nuevas agencias como 
la de Santander de Quilichao y Pasto (1999), una vez estas reunieron todos los 
requisitos de adecuación física, seguros, fondeo, capacitación de personal y 
análisis de demanda. Los usuarios lo solicitaban por el voz a voz, originado en 
Popayán. Atenta a las oportunidades, la Fundación realizó estudios de factibi-
lidad y autorizó su implementación en plena crisis económica en Colombia 
(1998 a 1999) para facilitar que la gente en apuros económicos pudiera contar 
con alternativas distintas a los microcréditos y créditos tradicionales:

El crédito prendario tuvo una acogida enorme, la gente estaba muy contenta 
con este producto, valoraban no solo el crédito sino también el dejar a buen 
cuidado las joyas, pues el contrato era de prenda con tenencia del acreedor y no 
de venta con pacto de retroventa. Para estimular la motivación y el interés en 
pagar se les prestaba el 65 % del valor del peso del oro, desconociendo el valor 
del artífice y de las piedras para que lo sintieran como una garantía y no como 
una venta de la joya y les sirviera muchas veces para obtener créditos, sin llegar a 
perderla por remate ante el no pago de la deuda. (Testimonio de Leonor Melo 
de Velasco, 2014 y AFMMP, Acta 118 del 10 de septiembre de 1997) 

Como una de las mayores dificultades para ofrecer el servicio era la seguri-
dad de la bóveda y en Santander de Quilichao tenemos sede propia, salimos 
con prendario el 7 de octubre del año 2000, con una bóveda excelente, 
sensores y alarmas de última tecnología y personal idóneo y capacitado. 
(Testimonio de Leonor Melo de Velasco, 2014 y AFMMP, actas 130 del 9 
de febrero de 1999 y 131 del 17 de marzo de 1999) 

Sin embargo, este crédito no estuvo blindado frente a la crisis del país, lo cual 
derivó en el retraso e impago de las obligaciones adquiridas. Ante el aumento 

 
Nos solicitaban en las diferentes ciudades donde estábamos que ofreciéra-
mos este producto pero debíamos estudiar las condiciones de seguridad 
con mucho cuidado. Cuando cumplimos los requisitos y la seguridad en la 
custodia y en el proceso, con la capacitación debida y los sistemas de seguri-
dad funcionando, lo ofrecimos en Pasto. Era el 2 de agosto de 1999. 

manga⁶⁰ pidió a Popayán capacitación y transferencia de conocimientos 
en crédito prendario y la FMM se las otorgó: 

⁶⁰Fundada en 1986 hoy se conoce como Fundación de la Mujer.  
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CAPÍTULO VI / Fortalecimiento y expansión (1993-2002) 

resultados logrados en el departamento del Cauca le dieron el impulso 
necesario para llevar el microcrédito a otras regiones de Colombia 
donde no había presencia de un banco de la mujer y sí mucho potencial 
para extender el microcrédito ante la falta de presencia de entidades que 
prestaran el servicio. En estos diez años la organización pasó de tener una 
sede principal y una agencia en el Cauca, a tener cinco agencias en cuatro 
departamentos. La Junta Directiva alcanzó un alto grado de experticia 
gracias a la experiencia y a la toma de decisiones en un entorno muy 
complejo. Los cargos y funciones se especializaron y se organizaron los 
procesos internos. La entidad comenzó a tener una incidencia nacional 
en las discusiones que afectaban directamente el foco de su trabajo. Para 
cerrar el periodo de expansión, la FMMP obtuvo un reconocimiento 
internacional que la hizo acreedora de diferentes premios y altos cupos 
de endeudamiento (ver Anexo 3) que le fueron otorgados fruto del 
arduo y exitoso trabajo a lo largo de quince años. 
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Veinte años de actividades con crédito, 
fortalecimiento institucional 
y trabajo social (2003-2006) 

CAPÍTULO VII

La competencia es una alta amenaza porque está creciendo rápidamente y 
sobreendeudando, pero a la vez es una oportunidad porque nos obliga a oír la 
voz del cliente y en consecuencia a prestarle un mejor servicio.  

Análisis estratégico sobre el futuro institucional de la FMMP
 (AFMMP, Acta 235 del 9 de octubre de 2006) 

La entidad logró un posicionamiento nacional gracias a la llegada de las 
agencias a mercados no explorados por otras organizaciones similares o por 
la banca comercial que empezó a ver una oportunidad en el microcrédito 
para convertirse en competidora. En este escenario altamente competitivo, 
la Fundación acumulaba ya muchos años de experiencia para enfrentar 
nuevos retos (AFMMP, Acta 234 del 20 de septiembre de 2006). 

Entre los años 2003 y 2006, la FMMP se preparó para asumir nuevos retos 
toda vez que ya había alcanzado una notable madurez como organización 
de microfinanzas prestadora de servicios a microempresarios y pymes. En 
este periodo FMMP exploró destinos fuera de Colombia (Honduras y 
Ecuador), repartió sus servicios en Popayán con dos nuevas agencias y 
presentó propuestas para compartir mercado con otras asociadas al 
WWB/NY, amplió su oferta en la costa Caribe colombiana y se afianzó en 
departamentos donde ya había iniciado actividades. 

Luego de festejar sus veinte años de labores y de haber sido reconocida en 
2003 por segundo año consecutivo como la entidad más eficiente de la Red 
Mundial de Organizaciones Afiliadas al WWB/NY durante la reunión 
anual realizada en Santo Domingo, República Dominicana, la FMMP 
presentaba otro año con excelentes resultados económicos,⁶¹ a pesar del 

⁶¹Los estados financieros a 31 de diciembre de 2003 reflejaron los buenos resultados acostumbrados de los 
últimos años. El ejercicio anual entregó unos excedentes de $9.085 millones de pesos, 62 % más que en el  
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En agosto del 2004 llegó una invitación del Ministerio de Desarrollo 
para que la FMMP fuera accionista de la compañía de capital mixto de 
Microempresa y Compañía. El aporte que debía realizar era de un salario 
mínimo durante diez meses. La invitación fue aceptada por la Junta 
Directiva. Un mes después llegó otra invitación para participar del 
convenio "Fondo de Fomento Social", en que la Gobernación del Cauca 
aportaba 200 millones de pesos y la ONG italiana Movimondo 250 
millones. Con la suma de estos dineros se constituiría un fondo de crédi-
to administrado por la FMMP y el acompañamiento técnico del SENA 
por un término de tres años. Esta propuesta fue acogida por los 
miembros de la Junta Directiva quienes autorizaron a Leonor Melo de 
Velasco para firmar el convenio.  

A la par que continuaba expandiendo la colocación de cartera en el país,⁶² la 
Fundación fue invitada a participar en un nuevo proyecto respaldado econó-
micamente por el BID y coordinado por el WWB/NY en 2004. Se contem-
pló ofrecer servicios técnicos y líneas de crédito de dos millones de dólares 
para cada una de las cinco afiliadas del WWB/NY en América Latina. Otro de 
los objetivos iba a ser manejado directamente por la oficina de Nueva York 
para movilizar a los bancos tradicionales a favor de las microfinanzas, desarro-
llar mercados de capital locales e influir sobre las políticas del sector financiero 
en América Latina. En el mismo sentido, la CAF expresó su compromiso para 
consolidar y fortalecer las microfinanzas en la Comunidad Andina, partici-
pando como accionista en las nuevas instituciones reguladas que se crearan. La 
Junta Directiva de la FMMP manifestó a la CAF su interés en convertirse en 
una entidad regulada y contar con ellos como socios, una vez estuviesen listos 
(AFMMP, actas 200 del 21 de mayo de 2004 y 202 del 14 de julio de 2004). 

fondo rotatorio de crédito. Fue una experiencia muy interesante pues se 
presentaron diversas dificultades que fuimos aprendiendo a superar hasta 
finalmente dejarles funcionando el comité, la caja, la cobranza, la seguridad 
física y los manuales. (Testimonio de Leonor Melo de Velasco, 2014)

Más proyectos productivos 

⁶²En Popayán tenían 20.010 créditos en cartera que corresponden a un monto colocado de $ 3.561'850.000 
y en crédito prendario 8.911 créditos correspondientes a un monto de 714'329.000. La agencia de 
Villavicencio, que para abril de 2004 era la más nueva, tenía 881 créditos en cartera que correspondían a un 
monto de $157'350.000 (AFMMP, Acta 198 del 21 de abril de 2004).  

CAPÍTULO VII / Veinte años de actividades con crédito, fortalecimiento institucional y trabajo social (2003 - 2006)  

La Comunidad Económica Europea entregó, a principios de 2004, a la 
Asociación de Cabildos Indígenas Nasa Xcha Xcha en Tierradentro 
(Cauca), 300.000 euros para su fondo rotatorio de crédito, siempre y 
cuando contara con la asesoría de una institución como la FMMP, para 
hacer seguimiento, evaluación y ajustes al proyecto (AFMMP, Acta 196 del 
18 de febrero de 2004). 

En 2003 el BID y la CAF manifestaron su interés en desarrollar proyectos de 
fortalecimiento institucional. La Junta Directiva se focalizó entonces en 
contratar una consultoría en organización, métodos y costos y en profundi-
zar su formalización. Durante la cumbre de microcrédito, realizada en 
septiembre de este año, a la que asistieron el presidente de la República, 
representantes de algunos bancos, como Bancosol (Bolivia), Bancolombia, 
Emprender, WWB/NY, CAF, y el premio Nobel Muhammad Yunus, se 
conoció que las cajas de compensación familiar del país incursionarían en el 
microcrédito. En una reunión privada posterior, la directora del WWB/NY, 
Nancy Barry, dio a conocer al gobierno nacional el trabajo social que las 
ONG vinculadas a su organización habían adelantado desde muchos años 
atrás con el microcrédito como su principal herramienta (AFMMP, actas 
191 del 20 de agosto de 2003 y 192 del 24 de septiembre de 2003). Nuevos 
actores podían dificultar más las actividades en el sector de las microfinanzas 
en plena etapa de consolidación en el país.

La Unión Europea nos solicitó que como etapa final a un largo proyecto de 
apoyo que ellos habían dado a los indígenas en el Cauca en Tierradentro y 
Belalcázar, les enseñáramos a manejar un fondo de crédito, dada la experien-
cia exitosa que nosotros ya teníamos y la entrega de un fondo de 300.000 
euros para su constitución. Durante dos años en un esfuerzo de mejorar las 
condiciones de vida de los indígenas, emprendimos la tarea de asesorar a la 
asociación de Cabildos Indígenas de Nasa Xcha Xcha en el manejo de un 

aumento de las tasas de interés provocado por la leve crisis que originaron 
los títulos de deuda pública (TES). Este acontecimiento se extendió a otras 
esferas nacionales, como la de seguridad, que llevaron al país a una dificul-
tad financiera que afectó la cartera de FMMP en las ciudades de Popayán y 
Neiva (AFMMP, Acta 188 del 28 de mayo de 2003). 

2002 que fueron de $5.601 millones. Las utilidades de nuevo fueron reinvertidas en el objeto social de la 
Institución (AFMMP, Acta 197 del 17 de marzo de 2004).  

El liderazgo femenino como motor de la inclusión �nanciera
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Durante 2005 Leonor Melo de Velasco fue nombrada como consejera de 
las Naciones Unidas en el año del microcrédito. Ella lo recuerda así:

Primeros veinte años creciendo con la comunidad 

Este reconocimiento llegó justo para la celebración de los veinte años, 
el 24 de mayo del 2005. Las directivas de la FMMP organizaron una 
Eucaristía en la nueva sede de Popayán el 27 de mayo y un desfile alegóri-
co, el 28 de mayo, con alusiones a la Fundación y propaganda de los 
servicios que se ofrecían en favor de las clases menos favorecidas de las 
distintas ciudades donde se ubicaban las agencias. A estas celebracio-
nes se sumó el reconocimiento como "Mujer caucana del año 2005" a 
Leonor Melo de Velasco y el reconocimiento hecho desde Roma por el 
Cardenal Renato Martino, Presidente del Pontificio Consejo de Justi-
cia y Paz con motivo de la disertación que sobre Mujer y Microcrédito 
presentó el 28 de febrero del 2006 en esa ciudad (AFMMP, actas 214 
del 20 de mayo de 2005, 225 del 18 de enero de 2006 y 227 del 15 de 
marzo de 2006). 

El fortalecimiento e importancia que le dio la FMMP al crédito rural en 
beneficio de sus usuarios la hizo también merecedora del reconocimien-
to como "entidad pionera en el desarrollo del mercado del microcrédito 
rural en Colombia" en 2005, otorgado por el Ministerio de Agricultura y 
Desarrollo Rural con su Proyecto de Apoyo al Desarrollo de la Microem-
presa Rural (Pademer) (AFMMP, Acta 225 del 18 de enero de 2006). En 
2006, Leonor Melo viajó a Halifax en Canadá como invitada a la 
Cumbre Global del Microcrédito realizada entre el 8 y el 17 de noviem-
bre del 2006 (AFMMP, actas 233 del 23 de agosto de 2006 y 234 del 20 

Fui nombrada consejera de las Naciones Unidas para el Microcrédito, 
con personalidades de diversas partes del mundo, como la princesa 
Máxima de Holanda y el doctor Stanley Fisher, para estudiar y analizar 
propuestas de inclusión financiera y los objetivos del milenio con el 
apoyo de los gobiernos de los países miembros. Tuve el honor de hablar 
en la Asamblea General de las Naciones Unidas sobre el microcrédito, su 
impacto y sus resultados en la lucha contra la pobreza. Colombia recibió 
una mención y un premio por su apoyo y la Institución también. (Testi-
monio de Leonor Melo de Velasco, 2014 y AFMMP, Acta 204 del 15 de 
septiembre de 2004) 

CAPÍTULO VII / Veinte años de actividades con crédito, fortalecimiento institucional y trabajo social (2003 - 2006)  

Fue recibida una tercera invitación durante el segundo semestre del 2004 de 
parte del Ministerio de Educación Nacional y la Universidad del Cauca, 
para firmar un acuerdo entre estas instituciones y la FMMP con el fin de 
ofrecer créditos educativos a personas con residencia en Popayán. Nueva-
mente, la Junta Directiva respaldó y autorizó esta iniciativa (AFMMP, actas 
203 del 24 de agosto de 2004, 204 del 15 de septiembre de 2004 y 206 del 
27 de octubre de 2004).
 
Otro de los proyectos sociales no crediticios que la FMMP formuló y 
desarrolló en este cuatrienio estuvo dirigido a los ebanistas caucanos. La 
directora de proyectos de la FMMP, María Helena Córdoba, fue la encar-
gada de hacerlo realidad para lograr un aumento en los ingresos de los 
empresarios y mejorar su calidad de vida. El proyecto se llamó Desarrollo 
Tecnológico y Productivo e inició el 1º de abril de 2004 con tres asociacio-
nes de ebanistas de Timbío y Popayán. Las dos de la vereda El Altillo, de 
Timbío, se especializaron en la parte artesanal, elaborando biombos, corni-
sas, repisas y artículos útiles para el hogar. Por su parte, la asociación de 
Popayán se inclinó por los muebles para hogar, oficina y carpintería en 
general para obras de construcción (puertas, ventanas, clósets, cocinas). 

FMMP formuló y desarrolló proyectos sociales dirigidos a los ebanistas caucanos - Archivo Fundación 
Mundo Mujer Popayán, 2004.
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María Londoño y María Eugenia de Valdenebro como suplentes numéricos 
(AFMMP, Acta 221 del 22 de septiembre de 2005). 

La Junta Directiva planteó abrir una nueva agencia en la zona occidental de 
la ciudad, donde en el futuro se tendría un potencial de clientes nuevos por 
el crecimiento que estaba teniendo este sector, o comprar una casa vecina a 
la sede principal para construir una ampliación. Se aprobaron ambas 
propuestas y se autorizó a los directivos para iniciar la búsqueda de un 
inmueble dónde abrir una nueva sede.⁶⁴ 

Nuevas agencias se pusieron en servicio en ciudades inexploradas y otras en 
lugares donde ya se tenía presencia, como una estrategia para anticiparse a la 
inminente llegada de nuevos competidores. En noviembre del 2003 se 
abrió la primera agencia en Cartagena, en 2005 las de Quirinal (Neiva) y 
Jordán (Ibagué), La Plazuela (Cartagena), Metrocentro (Barranquilla), 
Sincelejo, Montería y Las Lunas (Pasto), en 2006 las de Ipiales, Cordialidad 
(Barranquilla) y Pereira (Centro), Armenia, Pereira (Centro) y Palmira, La 

Sede y nuevas agencias 

CAPÍTULO VII / Veinte años de actividades con crédito, fortalecimiento institucional y trabajo social (2003 - 2006)  

Junta Directiva de la FMMP en el 2005 luego de la reorganización. De izquierda a derecha: Ximena 
Cajiao Segura, María del Pilar Caicedo Illera, Orlando Casas Santacruz, Leonor Melo de Velasco y 
Socorro Arboleda Castellanos.  Fuente: El Liberal (Popayán, 19 de febrero de 2006). 

⁶⁴La agencia y sede principal de Popayán en el 2004 llegó a tener 26.000 clientes, haciendo que su capacidad 
física se mantuviera copada. Se hizo necesario abrir una agencia en el barrio Obando con 7.459 clientes y 
otra con 5.000 clientes en el norte de la ciudad, llamada “Agencia El Recuerdo" por estar ubicada en ese 
barrio (AFMMP, Acta 204 del 15 de septiembre de 2004).  

Entre 1990 y 2002 la mayoría de miembros de la Junta Directiva mantuvie-
ron continuidad pese a que se inició una etapa de ampliación y cambios. 
Luego, entre 2003 y 2006, la FMMP reformó sus estatutos que dieron 
origen a comités especializados en las principales áreas y al aumento de 
miembros de la Junta Directiva. 

En 2004 se implementó el código de ética, se realizaron los cambios en la 
evaluación del mercado estratégico, evaluando la satisfacción del cliente, el 
nivel de posicionamiento y la recordación de la marca, la calidad del servi-
cio, la gestión comercial en las agencias, la investigación y desarrollo de 
nuevos productos para el fortalecimiento de la competitividad y la perma-
nencia ante la nueva y sorpresiva competencia que estaba incursionando en 
el microcrédito. Los resultados financieros eran envidiables y reflejaban el 
constante crecimiento de la FMMP. 

de septiembre de 2006). Los reconocimientos, premios y menciones se 
vieron reflejados en los buenos resultados económicos del año 2005.⁶³ 

Uno de los cambios más importantes fue la separación de los cargos del 
presidente de la Junta Directiva y del director ejecutivo. Estos habían 
sido unificados antes, cuando Leonor Melo asumió como presidenta 
ejecutiva. Y fue ella misma quien propuso, en mayo del 2005, su separa-
ción y el nombramiento de nuevas personas en cada uno de los cargos, 
para hacer más eficiente la dirección. Sin embargo, la Junta Directiva le 
pidió continuar como presidenta de la Junta, cargo que aceptó. Durante 
los meses siguientes se realizó la búsqueda de profesionales para ocupar 
la dirección ejecutiva, por ello, Diego Fernando Muñoz Portilla, quien 
entonces desempeñaba el cargo de gerente de crédito, asumió el puesto 
(AFMMP, actas 214 del 20 de mayo de 2005, 224 del 14 de diciembre de 
2005 y 226 del 15 de febrero de 2006). 

Entraron como nuevos miembros de Junta Ximena Cajiao Segura, Ana 
María Londoño Riani, María Eugenia de Valdenebro y Orlando Casas 
Santacruz, así mismo, Leonor Melo de Velasco se mantuvo como presiden-
ta, Pilar Caicedo como vicepresidenta y Socorro Arboleda como secretaria. 
Ximena Cajiao y Orlando Casas quedaron como vocales principales y Ana 

⁶³Tuvo una utilidad o excedente contable de $12.171.668.000 (AFMMP, Acta 227 del 15 de marzo 
de 2006).  
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Para cerrar este corto pero productivo periodo se realizó la ampliación de la 
agencia en Santander de Quilichao y la búsqueda de una alianza con Baloto 
para que en cada punto de esta empresa se pudieran recaudar las cuotas de 
los créditos, funcionando como un corresponsal no bancario. 

Este panorama exigió una estrategia de búsqueda de nuevos mercados y 
el fortalecimiento de productos. Desde el 2006,⁶⁵ se propusieron entrar 
a ciudades con poblaciones mayores al millón de habitantes, en las que 
había un mercado competitivo pero con oportunidades. Además, se 
propusieron introducir el crédito rural en las agencias de la Costa Atlán-
tica (Barranquilla, Soledad, Cartagena, Sincelejo y Montería) y conti-
nuar otorgando crédito a microempresarios en Cauca, Nariño, Huila, 
Tolima, Meta, Atlántico, Bolívar, Sucre y Córdoba, para que pequeñas 
unidades de producción, comercio o servicios pudieran consolidarse 
(AFMMP, Acta 223 del 30 de noviembre de 2005).

Cooperación y nuevas alianzas 

Cooperativa Emprender 

excelente servicio, dándolo en forma oportuna. (AFMMP, Acta 223 del 30 
de noviembre de 2005)

La FMMP tenía una inversión en capital de $62'529.403 en la Cooperativa 
Emprender, que funcionaba como banco de segundo piso para las ONG 
afiliadas a ella. Durante este año había decidido crear una nueva cooperativa 
de carácter multiactivo, como paso previo para la constitución formal de una 
cooperativa de ahorro y crédito de primer piso. Por tal motivo, invitaron a 
FMMP a aportar 40 millones de su capital invertido en la nueva cooperativa y 
mantener los más de 22 millones restantes en la cooperativa inicial. Además, 
solicitaron un aporte de dos millones de pesos en efectivo para fondear la caja 
de la cooperativa naciente. Estas dos propuestas fueron aprobadas por la Junta 
Directiva (AFMMP, Acta 232 del 26 de julio de 2006). La FMM se benefició 
de los servicios que la Cooperativa Emprender ofrecía a sus afiliados. 

⁶⁵En el 2005 se abrieron siete nuevas agencias (cinco en ciudades donde ya estaba ubicada la Fundación y dos 
en ciudades nuevas), completando así diecinueve en todo el país. En algunas se incluyeron las nuevas 
modalidades de crédito (AFMMP, Acta 225 del 18 de enero de 2006).  

CAPÍTULO VII / Veinte años de actividades con crédito, fortalecimiento institucional y trabajo social (2003 - 2006)  

Quinta (Ibagué) y Mi Llanura (Villavicencio) (AFMMP, actas 193 del 27 
de noviembre de 2003, 212 del 16 de marzo de 2005, 217 del 27 de julio de 
2005, 221 del 22 de septiembre de 2005, 234 del 20 de septiembre de 2006 
y testimonio de Leonor Melo de Velasco, 2014). 

Para entrar a Bogotá, principal mercado regional del país, la FMMP pactó 
con la Corporación Mundial de la Mujer de Bogotá iniciar en zonas donde 
esta no tuviera presencia. De esta manera, en 2006 entraron en servicio las 
agencias de Kennedy, Álamos Norte, el 7 de Agosto y el 20 de Julio. Leonor 
Melo de Velasco recuerda, especialmente, el aprendizaje que tuvo la organi-
zación con esta audaz iniciativa: 

Cometimos varios errores, pues en Bogotá está Colombia, están presentes 
todas las oportunidades pero también toda la competencia. Es una ciudad 
que es de todos y es de nadie, donde el tránsito complicado hace aún más 
difícil el manejo de las distancias y la optimización del tiempo, y donde la 
clientela, ante la diversa y múltiple oferta, tiene más poder de negociación. 
En esta ciudad el crecimiento estuvo más difícil y lento, la mora más alta. La 
rotación y control del personal también nos impedía un resultado mejor en 
los tiempos en que estábamos acostumbrados a lograrlo. Fue una experien-
cia dolorosa que nos enseñó muchas cosas, como tener un conocimiento 
detallado de la ciudad, del manual y del proceso de apertura de agencias. 
(Testimonio de Leonor Melo de Velasco, 2014) 

Planeación estratégica

Durante 2006, la planeación exigió un análisis más detallado del entorno 
nacional después de que el gobierno anunciara las nuevas políticas sobre la 
"banca de oportunidades", en la que los bancos tradicionales identificaron 
la opción del microcrédito en su portafolio de productos: 

Competencia de los bancos. De los veintidós (22) bancos que existen en 
Colombia, catorce (14) otorgarán microcrédito. Los bancos todavía no 
tienen analistas especializados en microcrédito y lo que están dando son 
créditos de consumo, pero de todas formas son nuestra competencia por 
cuanto nuestra fortaleza, que es la metodología, ellos la pueden aprender 
con la ventaja de que tienen muchos productos y una infraestructura muy 
grande para ofrecer a los clientes. A lo anterior debemos responder con un 
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Con el objetivo de superar satisfactoriamente este proceso, se contrató la 
asesoría de la consultora Alvitz y Cía., que guio el análisis y revisión de 
los procesos internos,⁶⁷ la actualización de algunos manuales y el diseño 
de otros, como el de servicio al cliente (AFMMP, Acta 210 del 19 de 
enero de 2005). Luego de que el Instituto Colombiano de Normas 
Técnicas (Icontec), como certificador de calidad oficial en el país, valida-

Expectativas para expansión internacional 

Certi�cación de calidad 

Uno de los proyectos institucionales en que más empeño puso Leonor 
Melo de Velasco y todo el cuerpo directivo fue la certificación en el Siste-
ma de Gestión de Calidad ISO 9001: 2000.⁶⁶ Su enfoque estuvo en el 
servicio de crédito para la micro y pequeña empresa, como actividad 
central de la Fundación. 

En 2003, Raúl Vernaza, gran colaborador de la Fundación, propuso la 
apertura de una agencia o filial en Tegucigalpa (Honduras) para aprove-
char recursos que el Banco Central de Integración Económica (BCIE) 
estaba entregando a organizaciones de Microfinanzas (AFMMP, Acta 
185 del 15 de enero de 2003) propuesta que la FMM no vio viable; sin 
embargo, la idea de extenderse fuera del país atrajo la atención de Leonor 
Melo, quien en noviembre del 2003 presentó a la Junta Directiva la 
propuesta de una agencia en Ecuador. Sustentó su proyecto sobre la 
situación del vecino país que, desde el año 2000, se dolarizó, solo existían 
en Quito tres organizaciones que trabajaban con microcrédito y la 
Corporación Femenina Ecuatoriana (Corfec) había decidido desafiliar-
se de la red del WWB/NY de Nueva York. La apertura de la agencia se 
consideró en solitario o en alianza con Corfec. Finalmente, no se aprobó 
por el fondeo en dólares. 

CAPÍTULO VII / Veinte años de actividades con crédito, fortalecimiento institucional y trabajo social (2003 - 2006)  

⁶⁶ISO es la sigla de la International Organization for Standardization (Organización Internacional para la 
Normalización), organismo a cargo de la ONU creado en 1947 y con sede en Ginebra, Suiza. 

⁶⁷Procesos de Direccionamiento Estratégico, Microcrédito, Fondeo, Suministros, Sistemas, Mercadeo y 
Talento Humano. Se evaluó la capacidad de cada uno de estos procesos en el cumplimiento de los 
requisitos contractuales, legales y reglamentarios a través de las acciones correctivas, preventivas y de 
mejora implementadas por la Institución (Testimonio de Leonor Melo de Velasco, Popayán, 2014).  

Asociación Colombiana de A�liadas al WWB/NY (ACWWB) 

A mediados del 2004, el Fomin le ofreció a la ACWWB liderar el proyecto 
Socios para la Innovación, a cambio de recursos dirigidos al fortalecimien-
to de la asociación (AFMMP, Acta 203 del 24 de agosto de 2004), dentro 
de la cual se fuese madurando la propuesta de un banco. 

La propuesta fue respaldada por otras asociadas y acogida por la directora 
de la ACWWB, quien presentó una propuesta para fortalecer la asocia-
ción. La FMMP sugirió un código de buen comportamiento, ética y convi-
vencia entre las asociadas y acogió la formación de la organización gremial 
de las microfinanzas (AFMMP, Acta 200 del 21 de mayo de 2004). 

La Asociación de Bancos de la Mujer de Colombia se creó en la década de 
1990 ante la necesidad de encontrar puntos de acuerdo entre las asocia-
das al WWB/NY para promover conjuntamente propuestas ante 
organizaciones gubernamentales o privadas que favorecieran el cumpli-
miento de la misión de cada una de las entidades y, a la vez, promocionar 
la filosofía del WWB. Cali, Medellín, Bogotá, Bucaramanga y Popayán 
se reunían con cierta regularidad para discutir las condiciones del entor-
no, estudiar el mercado, buscar recursos, pensar en unificarse y funcionar 
como una sola entidad regulada. 

Ante la propuesta de liquidación de la ACWWB la Junta Directiva por 
unanimidad responde que no ve oportuno liquidar la Asociación en estos 
momentos, cuando a las Cajas de Compensación se les va a permitir captar 
ahorros, cuando el 2005 está anunciado como el año del microcrédito, y 
cuando se está pensando en crear y fortalecer el gremio de las microfinan-
zas, y la Asociación sería el punto de partida para hacer un cabildeo que nos 
permita conseguir lo que necesitamos del gobierno nacional. (AFMMP, 
actas 187 del 9 de abril de 2003, 188 del 28 de mayo de 2003 y 194 del 17 de 
diciembre de 2003) 

Luego de los diferentes logros compartidos, crecía la competencia y las 
diversas fundaciones tomaban rumbos independientes, entonces, en la 
ACWWB se planteó su  prolongación. La FMMP recibió un comunicado 
en abril del 2003 sobre el futuro de esta asociación y, luego de discutirlo en 
la Junta Directiva, decidió apoyar su continuidad como medio para promo-
ver el microcrédito: 

El liderazgo femenino como motor de la inclusión �nanciera



144 145

Con el objetivo de superar satisfactoriamente este proceso, se contrató la 
asesoría de la consultora Alvitz y Cía., que guio el análisis y revisión de 
los procesos internos,⁶⁷ la actualización de algunos manuales y el diseño 
de otros, como el de servicio al cliente (AFMMP, Acta 210 del 19 de 
enero de 2005). Luego de que el Instituto Colombiano de Normas 
Técnicas (Icontec), como certificador de calidad oficial en el país, valida-

Expectativas para expansión internacional 

Certi�cación de calidad 

Uno de los proyectos institucionales en que más empeño puso Leonor 
Melo de Velasco y todo el cuerpo directivo fue la certificación en el Siste-
ma de Gestión de Calidad ISO 9001: 2000.⁶⁶ Su enfoque estuvo en el 
servicio de crédito para la micro y pequeña empresa, como actividad 
central de la Fundación. 

En 2003, Raúl Vernaza, gran colaborador de la Fundación, propuso la 
apertura de una agencia o filial en Tegucigalpa (Honduras) para aprove-
char recursos que el Banco Central de Integración Económica (BCIE) 
estaba entregando a organizaciones de Microfinanzas (AFMMP, Acta 
185 del 15 de enero de 2003) propuesta que la FMM no vio viable; sin 
embargo, la idea de extenderse fuera del país atrajo la atención de Leonor 
Melo, quien en noviembre del 2003 presentó a la Junta Directiva la 
propuesta de una agencia en Ecuador. Sustentó su proyecto sobre la 
situación del vecino país que, desde el año 2000, se dolarizó, solo existían 
en Quito tres organizaciones que trabajaban con microcrédito y la 
Corporación Femenina Ecuatoriana (Corfec) había decidido desafiliar-
se de la red del WWB/NY de Nueva York. La apertura de la agencia se 
consideró en solitario o en alianza con Corfec. Finalmente, no se aprobó 
por el fondeo en dólares. 

CAPÍTULO VII / Veinte años de actividades con crédito, fortalecimiento institucional y trabajo social (2003 - 2006)  

⁶⁶ISO es la sigla de la International Organization for Standardization (Organización Internacional para la 
Normalización), organismo a cargo de la ONU creado en 1947 y con sede en Ginebra, Suiza. 

⁶⁷Procesos de Direccionamiento Estratégico, Microcrédito, Fondeo, Suministros, Sistemas, Mercadeo y 
Talento Humano. Se evaluó la capacidad de cada uno de estos procesos en el cumplimiento de los 
requisitos contractuales, legales y reglamentarios a través de las acciones correctivas, preventivas y de 
mejora implementadas por la Institución (Testimonio de Leonor Melo de Velasco, Popayán, 2014).  

Asociación Colombiana de A�liadas al WWB/NY (ACWWB) 

A mediados del 2004, el Fomin le ofreció a la ACWWB liderar el proyecto 
Socios para la Innovación, a cambio de recursos dirigidos al fortalecimien-
to de la asociación (AFMMP, Acta 203 del 24 de agosto de 2004), dentro 
de la cual se fuese madurando la propuesta de un banco. 

La propuesta fue respaldada por otras asociadas y acogida por la directora 
de la ACWWB, quien presentó una propuesta para fortalecer la asocia-
ción. La FMMP sugirió un código de buen comportamiento, ética y convi-
vencia entre las asociadas y acogió la formación de la organización gremial 
de las microfinanzas (AFMMP, Acta 200 del 21 de mayo de 2004). 

La Asociación de Bancos de la Mujer de Colombia se creó en la década de 
1990 ante la necesidad de encontrar puntos de acuerdo entre las asocia-
das al WWB/NY para promover conjuntamente propuestas ante 
organizaciones gubernamentales o privadas que favorecieran el cumpli-
miento de la misión de cada una de las entidades y, a la vez, promocionar 
la filosofía del WWB. Cali, Medellín, Bogotá, Bucaramanga y Popayán 
se reunían con cierta regularidad para discutir las condiciones del entor-
no, estudiar el mercado, buscar recursos, pensar en unificarse y funcionar 
como una sola entidad regulada. 

Ante la propuesta de liquidación de la ACWWB la Junta Directiva por 
unanimidad responde que no ve oportuno liquidar la Asociación en estos 
momentos, cuando a las Cajas de Compensación se les va a permitir captar 
ahorros, cuando el 2005 está anunciado como el año del microcrédito, y 
cuando se está pensando en crear y fortalecer el gremio de las microfinan-
zas, y la Asociación sería el punto de partida para hacer un cabildeo que nos 
permita conseguir lo que necesitamos del gobierno nacional. (AFMMP, 
actas 187 del 9 de abril de 2003, 188 del 28 de mayo de 2003 y 194 del 17 de 
diciembre de 2003) 

Luego de los diferentes logros compartidos, crecía la competencia y las 
diversas fundaciones tomaban rumbos independientes, entonces, en la 
ACWWB se planteó su  prolongación. La FMMP recibió un comunicado 
en abril del 2003 sobre el futuro de esta asociación y, luego de discutirlo en 
la Junta Directiva, decidió apoyar su continuidad como medio para promo-
ver el microcrédito: 

El liderazgo femenino como motor de la inclusión �nanciera



146 147

CAPÍTULO VIII

Gestación del Banco Mundo Mujer 

Estas instituciones 'reconstituidas' demuestran que hacer el bien y hacer dinero 
no son cosas necesariamente excluyentes. 

Banco Interamericano de Desarrollo (2001) 

El proceso de creación del Banco Mundo Mujer por parte de la FMMP 
deja un legado de enseñanzas gerenciales y empresariales sobre la recons-
titución organizacional, sobre la estrategia y manejo de información 
para reducir ineficiencias internas y del mercado, y sobre el respaldo de la 
toma de decisiones en contextos de alto riesgo e incertidumbre por fallas 
del mercado e inestabilidad institucional. Sin embargo, las capacidades y 
conocimientos acumulados en la FMMP, fortalecidos además en perio-
dos de crisis a lo largo de más de veinte años, se constituyen en recursos 
que determinan ventajas competitivas para enfrentar desafíos y, al 
tiempo, evolucionar en un sector afectado por las turbulencias políticas, 
institucionales y económicas. 

La FMMP era una organización que, como pocas otras de su sector, había 
probado su capacidad de mantener y transformar su competitividad frente 
a los cambios en el entorno, el mercado, la tecnología y la competencia, aun 
en condiciones adversas. La continuidad de los líderes, desde la creación de 
la ONG, garantizó que valores, estrategias, objetivos y metas no corrieran el 
peligro de ser afectados por decisiones erráticas. 

Todo empezó el 29 de junio de 1993, cuando en una reunión con la Junta 
Directiva de la FMMP, el consultor de la IPC, Claus Peter Zeitinger, 
presentó un análisis del historial financiero de la FMMP en relación con los 

La idea de convertirse en banco, o de crear uno adscrito a la FMMP, venía 
rondando la cabeza de Leonor Melo de Velasco desde hacía mucho tiempo; 
varios eran los motivos, esencialmente servicios económicos e institucionales. 
En perspectiva histórica es posible identificarlos y describirlos, tal como se 
indica a continuación. 

ra el cumplimiento de los requisitos, le fue otorgado el certificado de 
calidad a la FMMP por el periodo 2006-2008 (AFMMP, actas 225 del 
18 de enero de 2006 y 208 del 30 de noviembre de 2004). 
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Frente a esta alternativa, la FMMP continuó en 1995 con el servicio social 
que prestaba, pero manteniendo en la mira su participación como socia en 
una CFC. Se definió una estrategia para  mantener la autonomía regional 
de Mundo Mujer en el Cauca y la independencia frente a las otras cuatro 
organizaciones de la mujer de Colombia, agrupadas bajo el WWB/NY 
(AFMMP, Acta 84 del 18 de enero de 1995). La Junta procedió a identifi-
car y valorar las actividades o proyectos en desarrollo para establecer cuáles 
aportaban más a su sostenimiento económico y prepararse para el momen-
to en que se pusiera en operación la CFC. Así mismo, se planteó la idea de 

Desde 1993, un par de consultores de la Agencia de Cooperación Alemana 
- GTZ ya le habían propuesto a la Junta Directiva la opción de capitalizar 
por medio del ahorro, al conocer la transición que hacían los clientes a la 
banca tradicional. Sin embargo, esta recomendación la hacían por desco-
nocer las medidas regulatorias para el ahorro del público que imperaban en 
el país (AFMMP, Acta 60 del 7 de junio de 1993). 

La CFC, como entidad regulada, permitía la captación de ahorro y la 
obtención de recursos a un menor costo dentro del mercado financiero. 
La propuesta de WWB/NY contemplaba una participación del 50 % de 
las acciones para estas entidades y el restante 50 % para socios multilate-
rales que aportarían capital, como el Banco Interamericano de Desarro-
llo (BID), el Banco de Desarrollo de América Latina, entre otros. El 
público objetivo que atendería la nueva entidad sería el mismo con el que 
venía trabajando cada una de las fundaciones. Planeación Nacional y la 
GTZ empezaron a acompañar el proceso de negociación dándole una 
alta prioridad.
 

Otra alternativa complementaria a la de GTZ fue sugerida por el 
WWB/NY, que consistía en alinear las cinco fundaciones de la mujer 
que existían en Colombia para crear una sola organización que prestara 
servicios de microcrédito con foco en las mujeres. En 1994 la idea 
empezó a explorarse mediante varias reuniones y capacitaciones en las 
que se planteó la creación de un comité nacional conformado por un 
delegado de cada una de las fundaciones de la mujer. Esta asociación 
aportaría los recursos para constituir una compañía de financiamiento 
comercial (CFC) sin que esto implicase a cada fundación perder la 
identidad legal que tenía ni desvirtuar su función social (AFMMP, Acta 
83 del 21 de diciembre de 1994). 

CAPÍTULO VIII / Gestación del Banco Mundo Mujer 

créditos que obtenía en el mercado para fondearse y la colocación de cartera 
que hacía entre sus usuarios. Los pronósticos indicaban que para 1994 la 
Fundación alcanzaría la autosuficiencia financiera. Como presidenta de la 
Junta, Leonor Melo tomó la palabra y le manifestó a la concurrencia: 

Debido a una Ley de la República, la FMM estaba impedida para captar 
ahorro hasta tanto no fuera un banco o corporación financiera regulada 
por la Superintendencia Financiera de Colombia. Para evitar perder 
participación en el mercado después de haberla tenido, fue necesario 
empezar a explorar posibilidades para solucionar estos problemas, 
aprovechando las fortalezas ya consolidadas. En esta coyuntura surgió la 
urgencia de adoptar una estrategia para impedir la pérdida de clientes. De 
hecho, esto termina creando las condiciones para madurar un cambio en 
la estructura organizacional de la FMMP que va a conducir a la creación 
del banco y posteriormente la conformación de la holding, un claro 
ejemplo de lo que Chandler (1962) también observó que ocurrió con las 
empresas que investigó en EE.UU.

…  la meta a largo plazo es llegar a ser el Banco de la Mujer y llevar a cabo las 
diferentes etapas para lograrlo, como son la capitalización, mantener el 
valor real del patrimonio, autosuficiencia financiera y operativa, unirse las 
cinco afiliadas en Colombia y con el apoyo de un socio inversionista extran-
jero, llegar a ser una compañía de financiamiento comercial para poder 
captar recursos (bonos y CDT) manteniendo siempre como objetivo 
atender a la población meta sin olvidar que mínimo el 66 % de los créditos 
sean para la mujer trabajadora económica y socialmente menos favorecida. 
(AFMMP, Acta 61 del 29 de junio de 1993)

Se identificaron también varias ineficiencias internas y externas en las 
actividades del crédito. Como la FMMP prestaba dinero en forma de 
microcréditos a pequeños empresarios que los empleaban para capital de 
trabajo, muchos empezaban a progresar y crecían sus negocios. Ante su 
dinámica económica, estos usuarios habituales del microcrédito, al obser-
var que por su historial crediticio y capacidad económica podían obtener 
préstamos más grandes, a mayores plazos y menores tasas de interés, 
comenzaban a irse hacia los servicios de la banca tradicional a solicitar 
nuevos créditos. La posibilidad de abrir cuentas de ahorro daba acceso a un 
portafolio que también brindaba utilidades. La ONG veía perder a algunos 
de sus mejores clientes y reducía sus colocaciones de crédito. 
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Las cinco fundaciones colombianas de la mujer no logran un acuerdo 

Las cinco entidades asociadas al WWB/NY que estaban en negociacio-
nes para conformar una gran entidad crediticia se propusieron, en 
octubre de 1995, unas metas conjuntas para junio de 1996 con respecto a 
los estándares de productividad. Por analista se fijó un tope al mes, mayor 
o igual a cuarenta créditos. Esta meta ya la cumplía para entonces la 
FMMP; por otra parte, los créditos vigentes por analista se acordó que 
debían ser por lo menos de 250, aunque tenía 222; la morosidad mayor a 
treinta días debía ser menor al tres por ciento, tarea pendiente pues se 
encontraba en 3,6%; los gastos administrativos debían ser menores o 
iguales al 20%, pero en la Fundación se encontraban en el 26,5%; su 
patrimonio debía ser mayor a 600 mil dólares, cuantía que cumplía 
porque contaba con 609 mil dólares (AFMMP, Acta 93 del 25 de 
octubre de 1995). 

La Junta Directiva buscó la forma para que la FMMP alcanzara las metas 
nacionales establecidas lo más pronto posible, al tiempo que continuaba 
la cruzada para consolidar la alianza entre las cinco ONG. El 21 de 
noviembre de 1995 se realizó un desayuno en Bogotá con algunos minis-
tros, directores del Banco de la República, Departamento Nacional de 
Planeación, representantes del WWB/NY y otras entidades nacionales 
de formulación de política pública, para "sensibilizar al gobierno respec-
to a los planes de financiamiento para la microempresa y dar a conocer la 
labor de las cinco afiliadas en Colombia al WWB/NY" (AFMMP, Acta 
93 del 25 de octubre de 1995). Este y otros encuentros posteriores dieron 
forma a algunos artículos de la Ley 590 de 2000 sobre microcrédito y a la 
política pública. 

Luego de un encuentro en Medellín, entre el 9 y 13 de junio de 1996, para 
revisar los términos de la asociación entre las organizaciones adscritas al 
WWB/NY, la Junta Directiva de la FMMP decidió retirarse del proyecto de 

Sin embargo, en marzo de 1996, el Ministerio Federal de Cooperación 
Económica y Desarrollo de Alemania (BMZ), que hacía parte de la 
negociación, no veía acciones concretas de las cinco entidades para 
cumplir el objetivo de aliarse. Una de las razones que encontró la BMZ 
era la desigualdad entre índices de las entidades y el poco trabajo para 
igualarse (AFMMP, Acta 98 del 6 de marzo de 1996). 

CAPÍTULO VIII / Gestación del Banco Mundo Mujer 

De esta manera, no sin dificultad, se fidelizaba a los clientes y se evitaba que 
se fueran a la banca tradicional (AFMMP, Acta 91 del 23 de agosto de 
1995). Paralelamente a estas acciones, se exploraba internamente y de 
manera confidencial, la alternativa de convertir a la FMMP en una entidad 
financiera reconocida en todo el país. Es así como en septiembre de 1995, 
Gerardo Antonio Cárdenas, gerente del Banco Cafetero, dictó una capaci-
tación a los miembros de Junta sobre la banca nacional. 

buscar nuevas actividades que permitieran la supervivencia de la Fundación 
por si la CFC no daba los resultados esperados (AFMMP, Acta 85 del 15 de 
marzo de 1995). 

Mientras las negociaciones avanzaban en Popayán y, en general en el 
Cauca, la FMMP se consolidaba como una fundación de microcrédito 
con la cual los clientes se sentían agradecidos y fidelizados, pero muchos 
empezaban a lamentarse de los cupos de crédito tan reducidos cuando 
ellos ya estaban necesitando créditos cada vez más grandes. La Junta 
Directiva aprobó aumentar los montos hasta diez millones de pesos, solo 
si los clientes demostraban capacidad de pago y buen comportamiento 
crediticio. 

Se trataron temas como la solidez necesaria de una entidad financiera, las 
garantías, los costos de la provisión de cartera, la cobranza, las compensa-
ciones y seguros, la calificación de la cartera, el cuidado con la información a 
la DIAN y el lavado de dólares, actividad que estaba vigente entonces en 
Colombia debido al narcotráfico (AFMMP, Acta 92 del 20 de septiembre 
de 1995). También, se contrató una capacitación con Peat Marwick 
Colombia (KPMG) sobre establecimientos de crédito, compañías de 
financiamiento comercial, riesgos en el sector financiero, operaciones de 
bolsa, entidades de vigilancia, conceptos generales bancarios y oferta de 
capacitación financiera y bancaria para juntas directivas, gerencia y staff 
(AFMMP, Acta 95 del 21 de diciembre de 1995). 

Lo anterior estuvo en armonía con los acuerdos pactados en otras 
reuniones de delegados de las cinco organizaciones de la mujer en 
Colombia, ya que cada entidad debía continuar en la búsqueda de 
proyectos y programas autosuficientes, no crediticios, enfocados en la 
capacitación y comercialización, según la región atendida por cada 
ONG (AFMMP, Acta 90 del 19 de julio de 1995). 
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En el último trimestre de 1998, y ante la pronta finalización del nuevo 
intento de negociación entre las afiliadas al WWB/NY en marzo de 
1999, se planteó la posibilidad de solicitar una prórroga para lo cual 
debían presentar un nuevo proyecto al BMZ, a la GTZ y a la Oficina de 
Cooperación Internacional del Departamento Nacional de Planeación. 

Directiva, tenía muy buenos índices en cada uno de estos indicadores, lo 
cual demostraba un trabajo eficaz de todos los empleados de la organiza-
ción (AFMMP, Acta 118 del 6 de agosto de 1997). 

Ante la eventual terminación del segundo intento de negociación entre las 
cinco asociadas del WWB/NY, finalizando marzo de 1999, Leonor Melo 
de Velasco entregó a la Junta Directiva el proyecto que las cinco organiza-
ciones presentarían al BID con un plan de expansión conjunto, la solicitud 
de soware y hardware, así como capacitación en todos los niveles de las 
distintas fundaciones. 

En la reunión regional entre las asociadas, el BID informó que no otorga-
ría más créditos a ninguna de las afiliadas colombianas, debido a que 
solamente apoyaría la investigación y desarrollo de nuevos productos. 
Este cambio las obligaba a buscar fondos en la banca tradicional o en los 
bancos de desarrollo europeo para continuar con la idea de unificación 
(AFMMP, actas 132 del 24 de marzo de 1999 y 143 del 9 de diciembre de 
1999). Sin embargo, el BID presentó luego una contrapropuesta para las 
cinco WWB/NY con un proyecto dividido en dos grandes partes, una 
pensada como asesoría en reingeniería de procesos, controles internos y 
auditoría interna, así como otra enfocada en la investigación y el desarro-
llo de nuevos productos, como la tarjeta inteligente y el descuento de 
documentos, que beneficiaba principalmente a las afiliadas de Cali y 
Popayán (AFMMP, Acta 147 del 5 de abril de 2000). 

Al finalizar la difícil coyuntura de la crisis financiera de 1998-1999, 
Leonor Melo en atención a la recomendación del BID, presentó en 
agosto de 1999 a la Junta Directiva la propuesta para desarrollar nuevos 
productos financieros, como el "crédito de plaza de mercado", de vivien-
da y de libranza, el cambio de cheques posfechados y la tarjeta inteligen-
te. Estos entraron a estudio, por parte de la Junta, con miras a convertir a 
la Fundación en una entidad de microfinanzas y luego en banco 
(AFMMP, Acta 139 del 25 de agosto de 1999). 

CAPÍTULO VIII / Gestación del Banco Mundo Mujer 

Los análisis comparativos de los estados financieros con corte a 30 de junio 
de 1998 entre las cinco organizaciones afiliadas al WWB/NY, realizado en 
la Junta Directiva, mostró una vez más a Popayán como la más eficiente. Sin 
embargo, las otras cuatro fundaciones también avanzaban en su consolida-
ción mostrando los estándares de eficiencia proyectados (AFMMP, Acta 
126 del 31 de agosto de 1998). 

el acuerdo. 

A finales de 1996, la FMMP lideró la presentación de una nueva propuesta 
a la GTZ, porque la conduciría hasta el BMZ (Ministerio Federal para la 
Cooperación y el Desarrollo Económico de Alemania) para su financia-
ción. El proyecto establecía que trabajaran conjuntamente, durante 1997 y 
1998, las cinco organizaciones de la mujer en Colombia para definir si 
realmente querían convertirse en una CFC o en una ONG financiera 
controlada. En el intento anterior partieron de que todas querían ser CFC, 
por ello se generaron discusiones que terminaron rompiendo las conversa-
ciones de acuerdo. 

otros servicios que cada organización continuaría ofreciendo y si estas 
propuestas podrían ser crediticias. Las organizaciones públicas y privadas 
alemanas se comprometieron a brindar financiamiento, acompañamien-
to, consultorías y demás asesorías para que las ONG lograran 

la CFC, argumentando su propósito de conservar su cultura institucional y 
su autodeterminación, para ir mejor por su cuenta o liderar otro proceso para 
consolidar una compañía de financiamiento comercial (AFMMP, Acta 103 
del 14 de junio de 1996).

Un segundo intento 

Por lo tanto, se planteaba iniciar con estas discusiones para luego definir 
asuntos pendientes y no resueltos en pasadas reuniones, como los 

El nuevo intento de negociación con las afiliadas al WWB/NY se inició 
buscando corregir los aspectos que habían fallado en la primera. Se 
plantearon unos indicadores comunes que las fundaciones compartirían y 
buscarían nivelar para lograr el acuerdo en cartera: colocación, eficiencia, 
morosidad y productividad, y en lo contable como activo, rentabilidad del 
patrimonio, margen financiero y operacional. La FMMP, según la Junta 
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plantearon unos indicadores comunes que las fundaciones compartirían y 
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fundación Adopem ya convertida en banco. En esta visita confirmaron que la 
principal meta de una nueva entidad regulada era conservar la misión que 
traían como ONG, continuando con préstamos de montos bajos destinados a 
la población pobre, en especial, con un alto porcentaje de mujeres. 

Igualmente, en Adopem conservaban los valores institucionales y mante-
nían su afiliación y acatamiento de los parámetros de la red del WWB/NY. 
Así como la FMMP, la ONG dominicana fue siempre eficiente y ese rasgo 
insistió en mantenerlo o mejorarlo con la transformación, mediante 
programas de capacitación, investigación y asistencia técnica a los usuarios 
de crédito. La decisión de transformarse se tomó durante la crisis financiera 
que se presentó en ese país cuando pudieron comprar un banco en malas 
condiciones económicas. Adicionalmente, aprovecharon la experiencia de 
personal especializado que se había quedado sin trabajo luego de la quiebra 
de varios bancos durante la crisis, así como la asesoría legal y jurídica fue 
contratada con expertos. 

Al contrastar las experiencias de República Dominicana y Bolivia, con las 
posibilidades y limitaciones que imponía la Superintendencia Financiera 
de Colombia, como la prohibición para recibir préstamos bancarios en 
moneda extranjera, la Junta Directiva de la FMMP concluyó que, en caso 
de optar por la nueva forma jurídica, podía ser más conveniente obtener 
primero una licencia para operar como compañía de financiamiento 
comercial (CFC) y luego solicitar la conversión a banco, para iniciar 
actividades en 2014. Aunque se previó que la nueva entidad pudiera 
desarrollar otras líneas de negocio como las de los establecimientos de 

Otra de las experiencias estudiadas minuciosamente fue una que 
compartía algunos rasgos con Adopem. Se trató del holding FIE de 
Bolivia. La Junta Directiva de la FMMP invitó a sus directivos para 
conocer directamente este proceso que podía servir de modelo. Por su 
parte, la presidenta del WWB /NY y personal del staff dieron a conocer 
la experiencia de las transformaciones que pudieron asesorar. Otros 
funcionarios del BID brindaron asesoría sobre procesos de conversión o 
creación de entidades reguladas. La Junta Directiva conoció de cerca, a 
través de Tomas Miller y Fermín Vivanco, las experiencias de ONG de 
otros países, como Perú, que se transformaron en Compartamos, Banco 
Sol y Mi Banco. Tomas Miller desde su posición en el Fomin, fue persona 
clave, ayudando a la FMMP en su proceso de transformación a banco. 

CAPÍTULO VIII / Gestación del Banco Mundo Mujer 

Poner en operación un banco o compañía de financiamiento comercial se 
consideró un proyecto viable, técnica y financieramente, dado el constante 
crecimiento de la Fundación. Pero esta decisión implicaba, primero, obser-
var y estudiar críticamente algunos procesos similares realizados por 
entidades afines en otros países, sobre todo para no echar a perder lo alcan-
zado si esta decisión era errada. La contratación de consultoría con firmas 
especializadas del país y la contratación de asesorías externas con entidades 
con larga experiencia como el BID y WWB/NY, fueron otros mecanismos 
a los cuales acudió antes de tomar cualquier decisión. 

Entre los referentes de ONG tenidos en cuenta estuvo Adopem de República 
Dominicana, con la cual se tenían nexos desde los primeros años de la FMMP. 
Leonor Melo y Ximena Cajiao Segura viajaron a ese país para conocer la 

Para fortuna del sector de las microfinanzas en el país, en el año 2000, el 
presidente electo, el doctor Álvaro Uribe Vélez reconoció la importancia 
del sector en su lucha contra la pobreza, brindó su apoyo mediante la 
creación de la "Banca de Oportunidades" y nuevas opciones de fondeo 
mediante Bancoldex y la banca en general. La Superbancaria afirmó que 
las entidades encargadas de manejar el microcrédito deben ser vigiladas, 
pero parecía que otorgar microcréditos es más costoso porque vio la 
posibilidad de autorizar una tasa de interés mayor a la de los créditos de 
consumo y certificar una tasa de usura más amplia que la corriente para 
este crédito, además que la certificación sería anual y no mensual. Las 
inversiones forzosas no se harían en el caso del microcrédito porque la 
cartera pertenece a un sector que requiere apoyo. 

La vigilancia de las ONG de microcrédito la asumiría la Superbancaria 
siempre y cuando captaran ahorro del público. Pero de todas formas el 
Gobierno estableció en ese momento que debían ser vigiladas. En conse-
cuencia, propuso un trabajo conjunto de todas estas entidades para que la 
reglamentación fuera el resultado de un proceso de concertación. 

Transformar la FMMP en entidad regulada por la Superintendencia Finan-
ciera de Colombia o crear un banco como nuevo emprendimiento, o 
asociarse con una entidad ya existente, fue un largo proceso de análisis que 
demandó de los directivos mucho estudio, viajes, asesorías y discusiones. 

Crear de�nitivamente un banco sobre los cimientos de la Fundación
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CAPÍTULO VIII / Gestación del Banco Mundo Mujer 
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Si en época de crisis no hay un respaldo patrimonial la entidad se pierde. El 
día que la entidad no pueda invertir sus utilidades no puede fortalecerse y se 
acaba. En consecuencia, los diferentes caminos a seguir son: 

Gracias al cuarto informe de la consultora Incorbank, la Junta Directiva de 
la Fundación pudo establecer que frente a las opciones de ser banco o CFC, 
como mínimo, tenía independencia y autonomía para tomar la decisión 
más conveniente. No se identificó ningún impedimento legal, organizacio-
nal o económico para crear o transformarse en entidad regulada. 

1. Que la entidad siga igual. 

4. Que se transforme en un banco comercial. 

La Fundación Mundo Mujer es una entidad que ha funcionado muy bien 
como ONG y financieramente tiene solidez patrimonial. Para llegar a ser 
CFC o banco se deben evaluar muy bien los riesgos, las amenazas y preser-
var lo bueno que tiene la entidad, además se deben calcular, lo más acertada-
mente posible, los recursos a invertir en esa transición. Cuando una entidad 
funciona bien hay libertad de elegir, hay menos presiones, pero existe una 
mayor responsabilidad en esa elección para poder salir adelante con la 
decisión tomada y así continuar con la misma eficiencia con que ha venido 
funcionando. (AFMMP, Acta 245 del 17 de julio de 2007)

solo se debe evaluar el cambio en un entorno de expansión económica y 
organizacional como el de 2006-2007, sino también en un entorno de crisis. 

En tal sentido, de acuerdo con toda la información reunida y los debates 
internos entre el cuerpo directivo, la Junta decidió que la alternativa más 
factible era seguir por un tiempo funcionando como ONG y adelantar un 
proceso para convertirse en banco o en holding del que dependiera una 

2. Que siga igual, pero con un replanteamiento de su fondeo. 

3. Que se transforme en una compañía de financiamiento comercial. 

5. Que se transforme primero en una CFC para aprender a convivir con 
el entorno de una entidad regulada por un tiempo y luego hacer la transi-
ción a banco. 

CAPÍTULO VIII / Gestación del Banco Mundo Mujer 

No es claro que la FMMP tenga desventajas en la administración de sus 
activos, en el crecimiento de su operación, y en la rentabilidad de sus 
operaciones por el hecho de no ser regulada. La principal diferencia de 
tipo financiero que se observa entre FMMP y las entidades reguladas es 
la estructura y naturaleza de sus fuentes de recursos, la capacidad de 
alcanzar un mejor aprovechamiento de su patrimonio para aumentar el 
volumen de cartera y el portafolio de servicios que ofrece, particular-
mente frente a los bancos. Desde el punto de vista de las fuentes de recur-
sos, la FMMP tiene limitaciones por depender de manera muy impor-
tante del crédito de las entidades bancarias. Ello implica alta concentra-
ción en las fuentes, costos relativamente más elevados, limitaciones al 
crecimiento de sus operaciones y exigencia de garantías. 

El patrimonio que posee la FMMP, bajo la figura de entidad regulada, le 
permitiría un volumen de operaciones de cartera substancialmente 
superior al que posee en la actualidad. Una cifra preliminar arrojaría un 
valor superior a los $400.000 millones, es decir, más del doble de los que 
posee en la actualidad (2007). 

Se deben aprovechar las oportunidades, pero nunca se debe dejar de lado que 
los entornos cambian y que la economía tiene ciclos con épocas difíciles. No 

crédito, sería amplia la diferencia que la separaría de lograr los resultados 
que, en ese momento, lograba como ONG (años 2007-2009). 

Partiendo de esas consideraciones de la Junta Directiva, la firma Incorbank 
hizo el estudio de valoración y análisis de la alternativa de un banco de 
microfinanzas. La valoración de la entidad por los resultados financieros 
sociales y de impacto fue la siguiente: 

El primer análisis llevó a un sesudo debate que condujo a la Junta Directiva a las 
siguientes reflexiones con respecto a esta coyuntura exploratoria de alternativas: 

La ampliación del portafolio de servicios financieros que ofrecería la 
FMMP debe estimarse a la luz de las necesidades de su clientela, de la 
misión y de los objetivos corporativos de la Fundación. En este sentido, 
debe evaluarse si mediante alianzas con otras entidades de naturaleza 
regulada es posible ofrecerlos sin que ello implique un cambio en la natura-
leza jurídica de la FMMP. (AFMMP, Acta 245 del 17 de julio de 2007) 

El liderazgo femenino como motor de la inclusión �nanciera



156 157

Si en época de crisis no hay un respaldo patrimonial la entidad se pierde. El 
día que la entidad no pueda invertir sus utilidades no puede fortalecerse y se 
acaba. En consecuencia, los diferentes caminos a seguir son: 

Gracias al cuarto informe de la consultora Incorbank, la Junta Directiva de 
la Fundación pudo establecer que frente a las opciones de ser banco o CFC, 
como mínimo, tenía independencia y autonomía para tomar la decisión 
más conveniente. No se identificó ningún impedimento legal, organizacio-
nal o económico para crear o transformarse en entidad regulada. 

1. Que la entidad siga igual. 

4. Que se transforme en un banco comercial. 

La Fundación Mundo Mujer es una entidad que ha funcionado muy bien 
como ONG y financieramente tiene solidez patrimonial. Para llegar a ser 
CFC o banco se deben evaluar muy bien los riesgos, las amenazas y preser-
var lo bueno que tiene la entidad, además se deben calcular, lo más acertada-
mente posible, los recursos a invertir en esa transición. Cuando una entidad 
funciona bien hay libertad de elegir, hay menos presiones, pero existe una 
mayor responsabilidad en esa elección para poder salir adelante con la 
decisión tomada y así continuar con la misma eficiencia con que ha venido 
funcionando. (AFMMP, Acta 245 del 17 de julio de 2007)

solo se debe evaluar el cambio en un entorno de expansión económica y 
organizacional como el de 2006-2007, sino también en un entorno de crisis. 

En tal sentido, de acuerdo con toda la información reunida y los debates 
internos entre el cuerpo directivo, la Junta decidió que la alternativa más 
factible era seguir por un tiempo funcionando como ONG y adelantar un 
proceso para convertirse en banco o en holding del que dependiera una 

2. Que siga igual, pero con un replanteamiento de su fondeo. 

3. Que se transforme en una compañía de financiamiento comercial. 

5. Que se transforme primero en una CFC para aprender a convivir con 
el entorno de una entidad regulada por un tiempo y luego hacer la transi-
ción a banco. 

CAPÍTULO VIII / Gestación del Banco Mundo Mujer 

No es claro que la FMMP tenga desventajas en la administración de sus 
activos, en el crecimiento de su operación, y en la rentabilidad de sus 
operaciones por el hecho de no ser regulada. La principal diferencia de 
tipo financiero que se observa entre FMMP y las entidades reguladas es 
la estructura y naturaleza de sus fuentes de recursos, la capacidad de 
alcanzar un mejor aprovechamiento de su patrimonio para aumentar el 
volumen de cartera y el portafolio de servicios que ofrece, particular-
mente frente a los bancos. Desde el punto de vista de las fuentes de recur-
sos, la FMMP tiene limitaciones por depender de manera muy impor-
tante del crédito de las entidades bancarias. Ello implica alta concentra-
ción en las fuentes, costos relativamente más elevados, limitaciones al 
crecimiento de sus operaciones y exigencia de garantías. 

El patrimonio que posee la FMMP, bajo la figura de entidad regulada, le 
permitiría un volumen de operaciones de cartera substancialmente 
superior al que posee en la actualidad. Una cifra preliminar arrojaría un 
valor superior a los $400.000 millones, es decir, más del doble de los que 
posee en la actualidad (2007). 

Se deben aprovechar las oportunidades, pero nunca se debe dejar de lado que 
los entornos cambian y que la economía tiene ciclos con épocas difíciles. No 

crédito, sería amplia la diferencia que la separaría de lograr los resultados 
que, en ese momento, lograba como ONG (años 2007-2009). 

Partiendo de esas consideraciones de la Junta Directiva, la firma Incorbank 
hizo el estudio de valoración y análisis de la alternativa de un banco de 
microfinanzas. La valoración de la entidad por los resultados financieros 
sociales y de impacto fue la siguiente: 

El primer análisis llevó a un sesudo debate que condujo a la Junta Directiva a las 
siguientes reflexiones con respecto a esta coyuntura exploratoria de alternativas: 

La ampliación del portafolio de servicios financieros que ofrecería la 
FMMP debe estimarse a la luz de las necesidades de su clientela, de la 
misión y de los objetivos corporativos de la Fundación. En este sentido, 
debe evaluarse si mediante alianzas con otras entidades de naturaleza 
regulada es posible ofrecerlos sin que ello implique un cambio en la natura-
leza jurídica de la FMMP. (AFMMP, Acta 245 del 17 de julio de 2007) 

El liderazgo femenino como motor de la inclusión �nanciera



158 159

Todo el equipo, liderado por Leonor Melo y acompañado por un grupo de 
consultores nacionales y extranjeros, inició un complejo proceso que tomó 
seis años aproximadamente. 

La primera tarea de Leonor Melo y del miembro de Junta Directiva, Orlan-
do Casas Santacruz fue visitar a la Superintendencia Financiera para 
conocer los procedimientos que la FMMP debía realizar para convertirse 
en una entidad regulada. Los procedimientos para ser una CFC o un banco 
eran casi iguales. Además que contaba con el capital exigido para cualquiera 
de las dos opciones, pero que debía tener en cuenta la fuerte competencia 
planteada por los nuevos bancos de microcrédito ya que estos iniciarían 
actividades en 2008 (Procredit y Bancamía). 

En consecuencia, la Junta Directiva decidió revisar nuevamente el asunto 
para tomar una decisión definitiva sobre la opción de banco, encuestando la 
opinión de los clientes. Como banco, no podrían tener pasivos con sucursa-
les en el exterior propiedad de bancos colombianos, ya que en ese momento 
"representaban el 40% del fondeo de la Fundación". No obstante, en 
cualquiera de las dos opciones, los socios serían la CAF, WWB/NY, el BID 
e IFC, porque manifestaron su interés en formar parte de la entidad regula-
da que la Fundación eligiera. 

CAPÍTULO VIII / Gestación del Banco Mundo Mujer 

nueva entidad con forma de banco. Por otra parte, dado que Colombia 
aparecía en el entorno internacional en el décimo lugar del microcrédito, se 
buscó obtener un marco nacional de microfinanzas para que la Superfinan-
ciera entrara a regularlo. 

La tercera opción considerada fue conseguir un socio formalizado que 
fondeara a la ONG para que esta actuara como su corresponsal no banca-
rio, recibiendo a cambio un pago por cada operación; la Fundación presta-
ría a sus clientes los servicios que demandaban para evitar que perdiera su 
autonomía (AFMMP, Acta 250 del 7 de noviembre de 2007). 

La relación costo-beneficio de ser entidad regulada eran las ventajas de 
aumentar el portafolio de servicios a los clientes y, en cuanto al fondeo, 
aprovechar el acceso a recursos de manera más fácil y ventajosa. Estas 
ventajas se impusieron sobre otras opciones. Además, la CAF y el BID 
manifestaron su interés en convertirse en socios y colaboradores para 
respaldar la financiación como entidad regulada. El aspecto negativo 
que se identificó fue el pago de impuestos obligatorios para las entidades 
reguladas. Por otra parte, si se aumentaba el fondeo internacional, se 
debía enfrentar el riesgo cambiario y la volatilidad de las tasas de interés, 
que podían ser más altas por tratarse de interés variable (AFMMP, Acta 
253 del 16 de enero y 17 de diciembre de 2008). 

Con la llegada al mercado colombiano de un competidor muy conocido 
por su eficiencia como Procredit, la Junta Directiva decidió transformar 
la Fundación en una entidad regulada, idea que al cabo del tiempo evolu-
cionó hacia la creación de una entidad financiera dependiente de la 
FMMP en 2006. 

Una decisión estudiada: la FMMP tendrá un banco y no una CFC 

La experiencia obtenida mediante estas asesorías y consultorías, las 
visitas de reconocimiento directo a entidades que afrontaron una 
conversión en la República Dominicana y en Bolivia, entre otros, y lo que 
estaba ocurriendo en el mercado colombiano de microcrédito con las 
ONG y entidades financieras que desarrollaban actividades semejantes a 
las de la FMMP, condujeron a principios de 2009, a descartar la opción 
de CFC. 

El liderazgo femenino como motor de la inclusión �nanciera
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CAPÍTULO IX

Fundación construye el Banco
 (2007 - 2015)

Junta Directiva Fundación Mundo Mujer de Popayán 

La Fundación Mundo Mujer continúa con un crecimiento sostenido, otorgan-
do crédito a todos los pequeños negocios, contribuyendo a bajar las altas tasas 
de desempleo con buenos resultados que le permiten tener una estabilidad 
económica, siempre pensando en su permanencia en el tiempo. 

(AFMMP, Acta 238 del 13 de diciembre de 2006)  

Para dar este salto, la FMMP encontró un ambiente político y económico 
más estable, con sobresaltos o crisis que supo superar acertadamente, toda 
vez que se trataba de una entidad acostumbrada a operar en entornos 
turbulentos como el de la región caucana afectada por la violencia, la 
pobreza, los conflictos por la tierra, el desplazamiento, la desaparición 
forzada y el crimen organizado en la que había nacido. 

En esta etapa de transformación profunda, la FMMP mantuvo su misión 
con base en el otorgamiento de crédito, la financiación y la asesoría a 
proyectos e inversiones que benefician a la población de bajos ingresos, 
ampliando su radio de acción al resto del país. Esta transformación tuvo 
como fondo la política de bancarización, por ello fortaleció sus relaciones 
con entidades financieras comerciales y sociales dentro y fuera del país. Sin 
embargo, las ONG como la FMMP debieron enfrentar la agresiva compe-
tencia de nuevos y viejos actores en el mercado, que asumieron el microcré-
dito como una especie equiparable al crédito de consumo. 

En este contexto también afianzó dentro de la Junta Directiva de la Funda-
ción la decisión de formalizar la creación de un banco sometido a la 
vigilancia de la Superintendencia Financiera, para estabilizarlo y, median-
te este, asegurarle no solo un futuro más despejado a la Fundación, sino el 
fondeo con las entidades que la venían respaldando de tiempo atrás, forta-
leciendo su competitividad como banca comercial para afrontar el creci-
miento de entidades públicas y comerciales que incursionaron con fuerza 
en el segmento del microcrédito. 
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Desde 2006, la FMMP mantuvo sus propósitos económicos y sociales 
otorgando crédito a los microempresarios, ya no solo en el suroccidente 
colombiano (Cauca y Nariño), sino en Atlántico, Bolívar, Córdoba, 
Cundinamarca, Huila, Meta, Quindío,  Risaralda, Sucre y Tolima, consoli-
dando pequeñas unidades de producción, comercio o servicios, crédito a 
microempresas rurales y a cultivos de mediano rendimiento. Además, 
proyectaba abrir nuevas agencias y "buscar nuevos mercados y ampliar 
cobertura". La expansión empezó con el respaldo de Topaz, un potente 
soware en pleno funcionamiento con capacidad de incorporar nuevas 
aplicaciones para atender, en tiempo real, las necesidades y las comunica-
ciones entre las agencias de todo el país.

Para iniciar de manera ordenada y segura la creación de la entidad regulada, el 
equipo directivo de la FMMP asumió el reto de obtener la certificación de 
calidad ISO 9000: 2000 de Icontec e Iqnet, en "servicio de crédito para la 
micro y pequeña empresa" con una promesa de crecimiento y mejoramiento 
continuo de los procesos dirigidos a brindar buena atención a los usuarios de 
crédito. Esto exigió, para iniciar, estructurar y fortalecer el servicio al cliente. 

Entre 2006 y 2014, la FMMP debió mantener tasas de interés competitivas 
frente a la entrada de nuevas empresas al segmento del microcrédito. Ante 
estas últimas, las cifras muestran que competir no afectó su buen desempeño. 
Al contrario, afianzó la certeza sobre sus amplias posibilidades de crecimien-
to como entidad financiera, además de moldear la vieja idea de convertirse en 
un banco. Ya se contaba con una alta calificación crediticia para acceder a los 
recursos y una experiencia probada en sacar adelante transformaciones 
organizacionales radicales para afrontar el crecimiento como entidad de 
crédito y como organización sin ánimo de lucro. 

Desempeño de la FMMP 

constancia, prudencia y destreza, apoyadas en el profundo conocimien-
to de fortalezas y riesgos del mercado microfinanciero colombiano e 
internacional, con un equipo de asesores dispersos por el país, supo dar 
forma a un nuevo banco.

La Junta Directiva era consciente de que se trataba de un "complicado 
proceso", no solo por la falta de conocimientos en este tipo de actividad, 
sino por los recursos que demandaba el fondeo. 

 

CAPÍTULO IX / Fundación construye el banco (2007 - 2015)

El proyecto de crear una entidad regulada, principal proceso llevado a 
cabo durante esta etapa, respondió inicialmente al plan de expandir a un 
entorno geográfico más amplio la misión de la Fundación. De esta 
manera, inició el estudio de costos y la contratación de personal experto 
que durante varios años sería vinculado para hacer su conversión a banco. 

Con los asesores contratados para la conversión en banco,⁶⁹ Leonor 
Melo reafirmó que la FMMP se regía por las leyes colombianas y bajo la 
filosofía del Women's World Banking y que su "objeto es facilitar el 
acceso al crédito de los sectores social y económicamente menos favore-
cidos, para lo cual orientará sus actividades hacia el otorgamiento de 
créditos a los sectores de la micro y pequeña empresa; la Fundación es 
una persona jurídica de derecho privado sin ánimo de lucro y como tal 
sujeta a un régimen tributario especial; y al transformarse en una entidad 
regulada se sometería a la vigilancia de la Superintendencia Financiera, 
dando cumplimiento a todas las normas que esto implica" (AFMMP, 
Acta 245 del 17 de julio de 2007). Dentro de este proceso vuelve a sobre-
salir el liderazgo de Leonor que con unas poco comunes audacia, 

Para materializar la iniciativa se contó con que, en esta coyuntura, Micro-
rate⁶⁸ calificaba a la FMMP como una de las microfinancieras más dinámi-
cas y eficientes de América Latina, por los elevados índices de crecimiento 
de su cartera y la calidad de esta, altos niveles de eficiencia y productividad, 
el fuerte posicionamiento en el segmento del mercado de microfinanzas 
en Colombia, sólida situación patrimonial, rigurosa administración 
basada en un control exhaustivo de sus actividades internas y externas, 
gracias a la metodología crediticia desarrollada y ajustada permanente-
mente por la organización bajo el liderazgo de Leonor Melo de Velasco. 

⁶⁸Microrate es una calificadora de riesgo en la industria microfinanciera. Comparte un compromiso con 
las entidades que califica en el combate contra la pobreza, promoviendo el flujo de capital hacia las 
organizaciones de microfinanzas y pymes. Fue creada en 1997 en Washington D.C. donde tiene su sede 
principal. En 2011 abrió una oficina subsidiaria en Lima para atender sus actividades en Latinoamérica y 
el Caribe (Microrate, 2018). 

⁶⁹La FMMP contrató la Unión Temporal Incorbank-Aserbank-Rodríguez Azuero, con el fin de realizar el 
estudio técnico que sustentaría la decisión para la eventual conversión a entidad financiera regulada, como 
banco o compañía de financiamiento comercial. Rodríguez Azuero es una reputada firma de abogados 
experta en derecho financiero y bancario, liderada por el abogado Sergio Rodríguez. Incorbank S.A. es una 
firma de banca de inversión independiente creada por la compañía de abogados Ordóñez Terán & 
Asociados, creada en Bogotá en el año 2000 para vender asesoría jurídica en materia corporativa, derecho 
civil, comercial, financiero, tributario y propiedad intelectual (Ordóñez Terán & Asociados). Aserbank 
Consultores Ltda., de Bogotá, es una firma de asesoría en cobranzas y otras actividades del sector financiero.  
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analistas de crédito a los clientes mantuvo muy bajos los porcentajes de 
morosidad (0.21 %) de la cartera vigente. 

Trabajo e�ciente y cambios para crecer fuertes 

Además de liderar y gerenciar a la FMMP y presidir la Junta Directiva, 
Leonor Melo hacía parte de numerosos grupos de trabajo rutinario de la 
organización, así como el comité de auditoría interna que permanentemente 
realizaba la "revisión de cuadres diarios de caja en agencias, condonación de 
recargos, informes de controles periódicos, visitas a clientes, conciliaciones 
bancarias, arqueos, traslados electrónicos, revisión de compras, monitoreo 
de saldos en caja, auditorías de oro, inventario de prendario, custodia de 
medios, control de incidencias en Topaz, anulaciones en el sistema, noveda-
des en nómina, pago de aportes parafiscales y remates de prendario" 
(AFMMP, Acta 238 del 13 de diciembre de 2006). 

Las labores eran complejas y diversas, exigiendo el despliegue de un trabajo 
duro para todo el equipo administrativo. Las actividades rutinarias de la 
directora se programaban anualmente, incluyendo las visitas periódicas a 
agencias en todo el país, monitoreo del crédito y la cartera, además del 
mantenimiento de estrecha y cotidiana comunicación con las áreas adminis-
trativa y financiera, de recursos humanos y sistemas. La exigente tarea 
administrativa y directiva había probado sus efectos sobre el crecimiento 
ordenado y rentable de la organización. 

principal agencia gubernamental encargada de proporcionar la asistencia social, económica y humanitaria 
de EE. UU. Esta firmó un contrato con un consorcio de organizaciones nacionales e internacionales para 
implementar el programa Más Inversión para el Desarrollo Alternativo Sostenible (Midas), modelo de 
fomento alternativo para generar fuentes de ingreso y empleo con el sector privado que impulsen el 
crecimiento económico y la competitividad del sector productivo del país. Midas brinda asistencia 
técnica y financiera para la creación de nuevos negocios o la ampliación de los existentes, localizados en 
alguna de las seis zonas geográficas de Colombia. El programa Midas apoya el desarrollo de capacidades 
productivas y competitivas del tejido empresarial (microempresas, pymes y grandes empresas), mediante 
asesoría y acompañamiento a empresas individuales o grupos asociativos que, aprovechando las 
oportunidades del mercado interno y los acuerdos comerciales vigentes, estén dispuestos a implementar 
procesos de expansión que incrementen las ventas y el empleo sostenible en las regiones (Cotelco 
seleccionado como proveedor de proyecto del programa Midas, 22 de enero de 2007). Para 2007, la 
proyección era contar con ingresos por recuperación de capital de cartera y rendimientos de cartera de 
$316.442 millones de pesos y desembolsar $357.494 millones de pesos en 252.849 créditos colocados en 
su red nacional de agencias (AFMMP, Acta 240 del 28 de febrero de 2007).  

CAPÍTULO IX / Fundación construye el banco (2007 - 2015)

Según Leonor Melo, "entre todos se constituyó el gran equipo que hace que 
las amenazas se conviertan en oportunidades, sumando fortalezas". Así lo 
confirmaba la escogencia de la FMMP como proveedores de Midas progra-
ma de USAID.⁷¹ Otra manera de fondear, convertida en política perpetua de 
la entidad por iniciativa inapelable de Leonor Melo, fue destinar siempre las 
utilidades de la FMMP al fortalecimiento de los fondos de créditos o a 
préstamos a personas de escasos recursos económicos y microempresarios, de 
acuerdo al objeto social. 

La estabilidad institucional del país y el crecimiento sostenido de la 
economía, luego de superada la crisis del cambio de milenio, propició un 
ambiente de optimismo. Colombia inició una fase de expansión econó-
mica con cifras de crecimiento del PIB que no se veían hacía varias 
décadas. Esta atmósfera era compartida por la Fundación, que mostraba 
cifras e indicadores que superaban las expectativas y lo previsto en las 
metas de los planes estratégicos, que contemplaban la creación de la 
entidad financiera. Hubo incremento gradual del monto promedio de 
crédito en todas las agencias del país. Como ONG dedicada al microcré-
dito, su participación en el mercado era del 7,7% (AFMMP, Acta 248 del 
17 de octubre de 2007). El buen desempeño reducía la incertidumbre 
frente al gran paso que se proyectaba dar en los próximos años.

Frente a las cifras presupuestadas, los castigos de cartera por deudores 
morosos propios de las entidades de crédito nunca llegaron a afectar las 
finanzas de la entidad, porque la buena gestión y acompañamiento de los 

En consecuencia, se aumentó la planta de personal por la apertura normali-
zada de estas nuevas agencias (lo que impactó la generación de empleo califi-
cado en pequeñas ciudades) y a contraerse su deuda con diversas entidades 
dentro y fuera de Colombia, para "fondear" a la entidad. Fueron sumas consi-
derables obtenidas de financiadores antiguos y nuevos (AFMMP, Acta 238 
de 13 de diciembre de 2006).⁷⁰ 

⁷⁰En 2007 se sumaron nuevas entidades fondeadoras, nacionales e internacionales, como Microvest y 
Symbiotics, Dignity Fund, Responsability y Minlam, CHF International, Plan International (Holanda), 
BlueOrchard Loans for Development 2007-1 S., Fundación Calvert, Microvest Investing in One World, 
BBVA-Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (Reunión Ordinaria de Junta Directiva FMMP, AFMMP, actas 
238 del 13 de diciembre de 2006, 239 del 24 de enero de 2007 y 240 del 28 de febrero de 2007). 

⁷¹Midas dona la mitad del valor del proyecto, presentado por la Fundación (AFMMP, Acta 246 del 8 de 
agosto de 2007). La Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID) es la 
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Cliente de FMMP crédito agropecuario- Archivo Fundación Mundo Mujer Popayán, 2009.

nas equivalente a 8,7 %. En conclusión, dos terceras partes de la población 
rural era pobre y más de la tercera parte de los pobres rurales se hallaba en la 
indigencia. Pese a que en las zonas urbanas vivían más pobres (13.137.484 
frente a 7.351.418), el problema de pobreza se concentraba en las zonas 
rurales, donde la cobertura de servicios públicos y sociales es muy inferior. 

Desde los años noventa, la FMMP obtuvo resultados satisfactorios con el 
dinero que colocaba a crédito entre comunidades campesinas, con inter-
venciones comprobadas que ayudaron a dinamizar proyectos productivos, 

Para Leonor Melo, una manera de reducir la problemática en el campo 
colombiano era impulsar al sector agropecuario, no solo para impulsar la 
economía nacional, sino para resolver problemas de calidad de vida puntua-
les de la población rural tomando como punto de partida la pequeña parcela 
campesina. El microcrédito es un eficaz mecanismo para obtener resultados 
a corto y mediano plazo en la reducción de la pobreza en zonas rurales. 

en Colombia mediante el acceso a servicios financieros de familias en condición de pobreza, pequeñas y 
medianas empresas, y emprendedores, para aumentar la equidad y fomentar el desarrollo económico. El 
programa creó la Red de Banca de las Oportunidades, conformada por bancos, compañías de 
financiamiento, cooperativas con actividad financiera, ONG microcrediticias y compañías de seguros 
(Banca de las Oportunidades y Dinero, 2006).

CAPÍTULO IX / Fundación construye el banco (2007 - 2015)

Crédito rural y agropecuario 

Como se ha mencionado, desde los inicios de la FMMP, los usuarios de 
crédito se localizaban no solo en el sector urbano, sino también en el rural. 
En 2010, vivían 11.838.032 de personas en áreas rurales, es decir, el 26 % de 
la población nacional. El 62,1% de ellos (7.351.418 personas) vivía en la 
pobreza, y el 21,5% de la población rural (2.545.177 personas) en pobreza 
extrema o indigencia. La proporción en las urbanas era de 2.918.530 perso-

Frente a la complejidad y tamaño alcanzados, en 2008 la estrategia de 
expansión se ajustó para reducir costos. En vez de abrir muchas agencias 
se optó por puntos de atención (PDA), parte de los cuales fueron finan-
ciados con el programa de Banca de Oportunidades. El efecto de esta 
estrategia ayudó a bajar en un tercio los costos operacionales (AFMMP, 
actas 258 del 6 de agosto y 259 del 3 de septiembre de 2008).⁷³

De ser receptora de apoyos, la FMMP pasó a ser benefactora e inversio-
nista de otras entidades. Vale citar algunos ejemplos: establecimientos 
educativos (Colegio Don Bosco, Escuela Cristo Rey de Popayán y 
Escuela Pública del municipio de Mercaderes, Cauca) que imparten 
formación académica a estudiantes de limitados recursos económicos 
que recibían apoyo en especie; en 2007, la FMMP culminó la asesoría a la 
Asociación de Cabildos Indígenas de Nasa Xcha Xcha, con la conforma-
ción de su fondo rotatorio de microcrédito con sus reglamentos, manua-
les y controles y en 2013, realizó una inversión de $5.000 millones de 
pesos para el aumento del capital suscrito en Baninca S.A.S., (sociedad 
por acciones simplificadas), de la cual es socia. Asimismo aportó a 
Inbayan⁷² S.A.S., $5.000 millones de pesos para aumentar su capital 
suscrito. En 2014 realizó otro aporte de $1.000 millones para cada una 
(AFMMP, actas 240 del 28 de febrero de 2007, 319 del 1º de abril de 
2013 y 337 del 9 de julio de 2014). 

⁷²Inbayan: Desde 2012 con la decisión de formar el holding Mundo Mujer, el Banco proyectado sería una 
de las empresas de la nueva organización, el modelo global de servicios sería una agencia de viajes, para 
venta de servicios al banco, a la ONG, a los empleados y sus familiares.  

⁷³Por tratarse de una entidad sin ánimo de lucro, en atención al Código de Comercio, todas las agencias de la 
Fundación deben denominarse sedes a partir de 2007 (AFMMP, Libro de Actas de la Junta Directiva, 
folio 183). Banca de Oportunidades se introdujo en 2006, durante el segundo mandato del presidente 
Álvaro Uribe. El Gobierno Nacional delegó su gestión a Bancoldex, para promover la inclusión financiera 
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Cliente de FMMP crédito agropecuario- Archivo Fundación Mundo Mujer Popayán, 2009.
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La introducción del microcrédito rural, por parte de la FMMP, originó una 
transformación paulatina del crédito en el campo, tras convertirse en una 
opción financiera, por los pocos requisitos exigidos, el tamaño de los créditos 
y la capacidad de llegar con asesores calificados a zonas apartadas. Una larga 
lista de razones pone en ventaja a las prestadoras de microcrédito frente a las 
entidades bancarias tradicionales estatales o privadas. El microcrédito rural 
por eso no paró de crecer en el mundo en las últimas dos décadas, dado que el 
sistema financiero tradicional no logró responder suficientemente a las 
necesidades en zonas rurales ni romper las barreras que llevan a los campesi-
nos a desarrollar aversión a bancos y entidades financieras comerciales, prefi-
riendo el uso de efectivo y acudiendo a las pirámides, los usureros o el "présta-
mo gota a gota".  Para un campesino pobre o pequeño resulta frustrante  ⁷⁴
cancelar cuotas de manejo y tener que desplazarse desde su vereda a las 

Tampoco recibían visitas de verificación en campo por parte de los asesores 
para constatar los requisitos, y menos aún, se aceptaba como garantía la 
cosecha o el hato, por la incertidumbre propia del sector agropecuario 
afectado por epidemias, plagas, trastornos ambientales y organizaciones al 
margen de la ley. Aunque la Caja de Crédito Agrario (luego Banco Agrario) 
tenía programas de crédito y asistencia, se basaba en los modelos de la banca 
tradicional. Esta también entorpecía la bancarización del campo por los 
riesgos que enfrentaban grandes y pequeños productores. 

⁷⁴El “gota a gota”, préstamo exprés o prestadiario, es un fenómeno que, al igual que las pirámides, viene 
afectando a la población más vulnerable del país, en su mayoría dedicada a actividades informales. 
Préstamo gota a gota es una modalidad crediticia informal muy extendida en Colombia entre personas 
que no están bancarizadas, están reportadas a las centrales de riesgo, tienen sus cuentas embargadas o 
pertenecen a la economía informal. Además de ser un crédito costoso, pone en riesgo la supervivencia de 
los deudores, de sus familias y de su negocio, porque el incumplimiento en los pagos puede originar el uso 
de la violencia y los agiotistas cobran día a día intereses exorbitantes. Para cumplir con los pagos, 
frecuentemente los deudores acuden a nuevos créditos gota a gota, hasta colapsar. La actividad es muy 
rentable por las dificultades que tiene la gente para acceder al crédito bancario y en algunos casos por la 
“cultura del no pago”. El método “gota a gota” es simple: se presta inmediatamente y sin garantías a una tasa 
de interés superior a la de usura, se cobra violentamente si el beneficiario no cumple los plazos pactados y se 
mantiene una estrecha relación entre cobrador y deudor. Por hacer parte de la economía subterránea es 
difícil dimensionar su tamaño, pero las autoridades estiman que en Colombia transa cerca de 2.500 
millones de pesos diarios, 1.000 de los cuales se mueven solo en Bogotá. En toda América Latina se 
calculan unos 100.000 deudores. Desde Colombia se ha extendido por toda la región hasta convertirse en 
un problema para muchos gobiernos en América Latina. Las redes que controlan, desde Bogotá, 
Medellín, Cali y Pereira, el negocio en otros países, operan con el mismo método empleado en Colombia, 
es decir, distribuyen tarjetas o volantes en buses, taxis, tiendas, locales, plazas de mercado y almacenes. El 
interesado solo tiene que firmar un papel y entregar información sobre su ubicación física, la que se verifica 
al momento de entregar el préstamo. (Valencia, 2018) (Caen millonarios jefes de ‘gota a gota’ con 
tentáculos en 4 países, 2018)

CAPÍTULO IX / Fundación construye el banco (2007 - 2015)

La iniciativa ya tenía un largo antecedente y se amplió porque la bancariza-
ción del campo permanecía como una tarea pendiente para el gobierno y la 
banca comercial, pese a los avances del país en cobertura bancaria. Sin 
embargo, la inclusión financiera de comunidades rurales o urbanas muy 
marginadas o alejadas de los principales centros económicos era una tarea 
pendiente. Cada vez que los pequeños campesinos, y aún los grandes, inten-
taban gestionar crédito, sus solicitudes eran rechazadas, pues para la 
mayoría resultaba difícil demostrar una historia crediticia, conseguir un 
codeudor y mucho menos tener propiedades o tierras tituladas con el 
suficiente valor para respaldar un crédito bajo hipoteca. 

a resolver necesidades básicas insatisfechas (alimentación, techo, vestuario 
y servicios de agua potable) y a eliminar esas raíces de la pobreza. En 1990 
vivía en la pobreza extrema más del 35% de la población mundial. En 2012 
la cifra era del 12.4% y en 2018 de 10,7%, lo cual indica una disminución 
espectacular. Es evidente que los dineros para combatir la miseria en el 
mundo no son un simple "pañito de agua tibia" y que, por el contrario, bien 
usados pueden cambiar el destino de millones, afirma Peter Singer (25 de 
agosto 2018), profesor de bioética en la Universidad de Princeton y funda-
dor de e Life You Can Save. No es gratuito que la Organización de 
Naciones Unidas (ONU) designara en 2005 el Año Internacional del 
Microcrédito y al año siguiente Muhammad Yunus y el banco Grameen 
recibieran el Premio Nobel de la Paz. 

La FMMP ofreció créditos a comerciantes en el campo y a productores prima-
rios hasta 2007, aplicando la misma metodología de cancelación de cuotas 
fijas mensuales. El crédito rural creció en un 20% en 2006 llegando a ser el 
12% de la cartera total (Acta 240 del 28 de febrero de 2007). Fue un crédito 
que, por su continuo crecimiento, motivó a Leonor Melo a ampliar su alcance 
y especialización. Entonces se diseñó el denominado "Crédito Agropecuario". 
Esta innovación en producto respondía a una tarea pendiente, dado que no se 
trataba solo de brindar microcrédito sino de acompañarlo de asistencia técnica 
y educación financiera. Consistía en ofrecer un producto de microcrédito 
integral para contribuir a una reducción real de la pobreza a largo plazo, consi-
derando que es más eficaz e indispensable mejorar el flujo de cultivos a los 
mercados con asesoría y no simplemente con el microcrédito. De esta forma se 
logran mejores rendimientos en las cosechas, aumenta la producción y suben 
los ingresos de los campesinos. Así, por cada peso prestado, el agricultor 
mejora sus condiciones de vida. 
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Al tiempo, el crédito rural, como alternativa para diversificar la cartera y 
ampliar la cobertura de la Fundación al sector rural, contrató una consultoría 
especializada en crédito agropecuario porque se pudo establecer que se 
requería una metodología diferente a la urbana para los productores rurales. 
A Popayán llegaron asesores provenientes de Bolivia y Ecuador con 
experiencia en la materia, para iniciar una prueba piloto en Ipiales (Nariño).

Banca Comunal.⁷⁵ El crédito era individual, pero se asumía en grupo. Entre 
2007 y 2008 y en 2011, Plan International, INC., sucursal de Plan Interna-
cional INC. USA, realizó donaciones a la FMMP por $600 millones para 
proyectos en diversas regiones del país (AFMMP, actas 288 del 9 de enero 
de 2011 y 319 del 10 de abril de 2013).⁷⁶ Planet Finance es una entidad 
francesa  que, con su programa de fondeo de asistencia técnica, se integró ⁷⁷
al convenio tripartito en el que la ONG Minga trabajaba el aspecto social, 
la FMMP el crediticio y OXFAM la comercialización de la producción 
agropecuaria con la participación de almacenes Carrefour. 

Con estos recursos, a principios de 2007, la FMMP inició la colocación de 
400 millones de pesos para canalizarlos en esta modalidad de créditos, 
como nueva oportunidad de ofrecer servicio de préstamo al sector rural. 
Para empezar, se brindó en municipios del Cauca y Nariño con la modali-
dad comunal (Reunión Ordinaria de Junta Directiva de FMMP, Acta 239 
del 24 de enero de 2007). En 2008 la Junta Directiva decidió ampliar la 
cobertura del crédito rural en agencias del Caribe (Barranquilla, Soledad, 
Cartagena, Sincelejo y Montería), en Tolima y Meta.

⁷⁵Banca Comunal: Producto de crédito ofrecido por FMMP para grupos conformados por entre 
veinte y treinta personas, generalmente de zonas rurales. Cada grupo nombra un presidente que se 
responsabiliza solidariamente del pago. Este producto exige una práctica del ahorro individual por 
parte del colectivo, para dar cumplimiento a la obligación crediticia. Puede entenderse como una 
forma de inclusión financiera y de iniciar la construcción de un historial crediticio para que los 
integrantes del grupo puedan acceder posteriormente a crédito individual. Este crédito estuvo 
vigente en la FMM hasta octubre de 2012. 

⁷⁶Estos recursos se depositaban en el Fondo Rotatorio de la Fundación.

⁷⁷PlaNet Finance es una organización de solidaridad internacional sin ánimo de lucro cuya misión es 
permitir que los pobres excluidos de los servicios financieros pidan prestado, ahorren o aseguren para 
brindarles los medios que les permitan crear y desarrollar actividades generadoras de ingresos. Su red de 
oficinas en 80 países trabaja diariamente en el desarrollo de las microfinanzas, apoyando a instituciones 
microfinancieras (bancos, gobiernos, etc.) y proporcionando servicios para fortalecer sus capacidades 
técnicas y financieras. En América Latina tiene programas y oficinas permanentes en México, Colombia, 
Brasil, Perú y Argentina (Centro de Aprendizaje en Finanzas e Inversiones Rurales, 2018).  

 

CAPÍTULO IX / Fundación construye el banco (2007 - 2015)

Debido al difícil acceso al crédito comercial y al peligro del gota a gota que 
tiene intereses más altos que la tasa de usura, es ilegal y exige pagar diaria o 
semanalmente, los pequeños campesinos y comunidades rurales encontraron 
en el microcrédito y la asesoría brindada por entidades como la FMMP una 
alternativa que ayudó a mejorar su capacidad de producción. Estas entidades 
han contribuido a cerrar la brecha con el sector rural, dando inicio al acceso 
financiero de comunidades y usuarios históricamente excluidos. Según la 
organización Consultative Group to Assist the Poor (Cgap), "productos de 
crédito y seguros mejoran las probabilidades de los agricultores para invertir 
en actividades productivas, educación y salud, lo que hace su trabajo más 
rentable. Igualmente, tener acceso a la banca digital sirve para poder recibir 
remesas ante una emergencia e incluso, como ocurre en Colombia, ayudas del 
gobierno" (Semana Rural, 19 de agosto de 2018). 

cabeceras municipales en jornadas de varias horas por tierra o por agua, para 
llegar a una sucursal bancaria o a un cajero automático.

Así mismo, para los bancos comerciales también resulta difícil llevar servicios a 
pequeños municipios por los costos de montaje y sostenimiento (incluida la 
seguridad) de las oficinas. Esto explica el éxito obtenido en los últimos años 
por los corresponsales bancarios, con los cuales se pueden abrir cuentas de 
ahorro, hacer transferencias e incluso retirar dinero, sin necesidad de operar 
como una oficina de banco tradicional. 

Leonor Melo y su equipo contemplaron, desde sus primeros años, el poten-
cial del microcrédito en zonas campesinas. Por eso no ahorraron esfuerzos 
para facilitar el acceso de los campesinos al crédito. En Colombia, además, 
como indicó el último censo nacional agropecuario (2014), los pequeños 
campesinos, y no las haciendas comerciales, son los principales proveedores 
de alimentos en el país. Así está claro que modernizar el agro pasa por los 
pequeños productores que deben contar con un fácil acceso a los servicios 
de crédito y de educación financiera. 

La iniciativa de fortalecer el crédito rural también coincidió en la primera 
década del siglo XXI, con el ofrecimiento a la FMMP de fondos holandeses 
y franceses. El primero de los créditos y del programa de ayuda provino de 
Holanda, llamado "Plan Internacional" (PI), entidad que se enfocaba en 
elevar el nivel de vida de las familias en zonas afectadas por la pobreza. Para 
estas, los holandeses proponían un fondo de crédito en la modalidad de 
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planeación estratégica adoptada en 1991 incluyeron como objetivos el 
mejoramiento de la clase informal y la vinculación de la mujer de escasos 
recursos y su familia a la actividad financiera, a través de acceso fácil al crédi-
to y a proyectos que brindaban educación e integración a la actividad 
económica. Con el paulatino crecimiento de la Fundación en el Cauca y 
luego su expansión por el país, los principios de responsabilidad social se 
ampliaron, dado lo cual, en 2012, se adoptó oficialmente una Política de 
Responsabilidad Social y una Política Socioambiental. 

La Política de Responsabilidad Social se sustentó en cuatro objetivos: 

3. Proveedores: pagar oportunamente, aumentar el volumen de compra y 
asegurar la transparencia en las contrataciones. 

4. Clientes: mejorar las condiciones de vida de los clientes, elevando el 
indicador de desarrollo humano, facilitando el acceso a los servicios, 
otorgando el crédito con pocos requisitos, excelente atención, control al 
sobreendeudamiento y motivando a la mujer a ingresar en el sector 
financiero, y a mejorar sus ingresos y activos relacionados con sus activi-
dades productivas.⁷⁸ 

2. Empleados: mejorar la calidad de vida de los empleados a través de 
capacitaciones y entrenamiento especializado, estabilidad laboral, salarios 
justos y reconocimiento financiero y personal. 

Por otra parte, la FMMP incluyó, como aspecto fundamental de su misión, 
visión y principios institucionales (política), la protección del medioam-
biente en armonía con el desarrollo social y la política socioambiental del 
país, siendo esta una manera de contribuir a la difusión de buenas prácticas 
entre los clientes y la comunidad en general. 

1. Sociedad: trabajar en la disminución del desempleo, promoviendo el 
desarrollo de la región, cumpliendo con los requisitos legales y participan-
do en programas que promuevan el desarrollo de la región y del país. 

⁷⁸La Junta Directiva aprobó, a finales de 2012, la Política de Responsabilidad Social propuesta por Leonor 
Melo. La versión final del documento acogió los seis parámetros mundialmente aceptados por el SPTF: 1) 
Definición y monitoreo de las metas sociales, 2) la Junta Directiva, presidenta y empleados están 
comprometidos con las metas sociales, 3) trato responsable con los clientes, 4) diseño de productos, 
servicios, modelos y canales de distribución que respondan a las necesidades y preferencias de los clientes,   

CAPÍTULO IX / Fundación construye el banco (2007 - 2015)

Por la labor realizada durante tantos años y por las innovaciones introduci-
das, en 2011, la FMMP recibió el Premio del BID como la Mejor Institu-
ción de Microfinanzas Rurales y se hizo acreedora a una asistencia técnica a 
través del WWB/NY (AFMMP, Acta 299 del 26 de octubre de 2011). 

En septiembre de 2008, se lanzó oficialmente en Ipiales el microcrédito 
agropecuario en las agencias más antiguas como un producto dirigido al 
sector rural. Su principal característica o factor diferenciador para calificarlo 
como innovación en Colombia es que se ajustaba a los flujos de producción 
del cliente y se ofertaba por analistas con formación agropecuaria. Los costos 
laborales o de oportunidad fueron altos para empezar, pero como proyecto 
pensado a largo plazo, se calculó de la misma manera la tasa de retorno. 

Estos asesores eran analistas agropecuarios profesionales con perfiles afines 
al sector, es decir, ingenieros agroindustriales, ingenieros agrónomos, 
zootecnistas, ingenieros agropecuarios y administradores agropecuarios. 

En noviembre de ese mismo año, se inició el crédito agropecuario en las 
oficinas de Popayán Valencia, Popayán Obando y Ciudad Jardín; 
gradualmente se expandió mediante la capacitación en Popayán de los 
futuros analistas de las otras oficinas que se abrirían en todo el país. Así, la 
FMMP culminó su afianzamiento en el sector rural colombiano, 
ofreciendo una novedosa metodología, la cual ha impactado en los clien-
tes productores del sector primario, cautivándolos y manteniéndolos 
vinculados a la FMMP. 

Los consultores capacitaron personal colombiano, realizando salidas de 
campo, visitando clientes, haciendo reconocimiento de zonas, de produc-
tos y de actividades agropecuarias, además llevaban a cabo actividades de 
salón, en las que se analizaban los casos y se ajustaba la metodología. De esta 
forma se construyó un producto adaptado a las necesidades de los campesi-
nos, al flujo de caja de sus producciones y a su capacidad de pago. 

La responsabilidad social y ambiental gestionada por la FMMP
 
Trabajar para mejorar el bienestar social de la comunidad fue una de las 
razones de ser de la FMMP desde que se fundó. Este principio fue el faro 
que orientó todas las actividades y proyectos. Los estatutos y la primera 
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• Se estimulará el uso de las prácticas ambientales con las partes relacionadas. 

De esta manera, la totalidad de los créditos que otorgó la FMMP fueron 
clasificados como microcréditos y los que estaban considerados para 
pequeña empresa fueron absorbidos por la nueva clasificación. Con estos 
hechos a favor, abrió tres nuevas sedes (agencias) en Barranquilla (Atlán-
tico), Pitalito (Huila) y Florencia (Caquetá). La apertura de puntos de 
atención también fue intensa, para un total de 16 (PDA) en poblaciones 
de menos de 50.000 habitantes a lo largo del país,⁷⁹ siete de los cuales se 

En 2008, a pesar del estallido de la crisis económica mundial que empezó a 
afectar seriamente a Colombia al año siguiente, la FMMP dio vía libre a su 
estrategia de crecimiento y ampliación de cobertura. Además de la capaci-
dad de sortear exitosamente las crisis, el marco institucional hizo su aporte 
para reducir la incertidumbre. Con el Decreto 919 de 31 de marzo, el 
Gobierno nacional reclasificó los criterios de microcrédito aumentando de 
25 salarios mínimos legales a 120. 

• La prevención de la contaminación, en particular, del aire, del agua y de la 
tierra, es esencial. 

• Los colaboradores conocerán y participarán en los programas de conser-
vación del medioambiente que se realicen en la Institución. 

Se mantuvo lo definido para la aprobación de los créditos, la lista de exclusión 
y la cláusula dentro del proceso de desembolso de créditos. También se conser-
varon las campañas especiales de carácter ambiental y el uso de medios de 
comunicación de manera responsable con el medioambiente que se realizaban 
desde hacía varios años (Testimonio de Leonor Melo de Velasco, 2014). 

Ajustar, mejorar y crecer, gestión exitosa en medio 
de una crisis nacional 

• El derecho al desarrollo debe ejercerse preservando los recursos naturales, 
pensando en las generaciones presentes y futuras. 

⁷⁹En 2008, la apertura de las agencias ocurrió en Pitalito el 21 de enero, en Florencia el 17 de marzo y en 
Barranquilla (San Francisco) el 1º de junio. La apertura de Puntos de Atención (PDA) en todo el país 

CAPÍTULO IX / Fundación construye el banco (2007 - 2015)

Desde 2012, en vísperas de la apertura del banco, la política de responsabilidad 
social se formalizó y monitoreó con indicadores para conocimiento de clientes 
internos y externos. En el documento, "Política de Responsabilidad Social" se 
incluyeron los 7 principios mundiales reconocidos por la Social Performance 
Task Force, definiendo su alcance para la comunidad, proveedores, colabora-
dores y clientes. También se determinaron los principios de la Fundación: 

• Nuestros colaboradores son la fuente de nuestra fortaleza. 

• Tomar en cuenta la opinión de clientes proveedores y colaboradores. 

• La calidad de nuestros productos y servicios es el resultado de todos 
nuestros esfuerzos y ellos deben ser los mejores. 

• Es un imperativo moral compartir y hacer propios nuestra visión, misión 
y valores institucionales. 

• Los seres humanos tienen derecho a una vida saludable y productiva en 
armonía con la naturaleza. 

 
Al mismo tiempo quedó definida la Política Ambiental de la FMMP 
estableciendo los siguientes principios: 

Esta política de responsabilidad social también deja claro el compromiso de la 
Junta Directiva, de la Presidencia y de sus colaboradores con las metas sociales, 
mediante el fortalecimiento del trato a los clientes de manera responsable: 

Se compromete a diseñar productos, servicios, modelos y canales de distri-
bución que respondan a las necesidades y preferencias de los clientes. 
Establece el trato a los colaboradores de manera responsable y decide 
equilibrar el desempeño social y financiero. Finalmente, la FMM se 
compromete a medir el cumplimiento de esta política mediante indicado-
res de gestión para cada sección.

5) trato responsable con los colaboradores, 6) desempeño financiero y desempeño social. Los principios y 
los indicadores. Con respecto a Social Performance Task Force (SPTF) vale anotar que es una organización 
sin fines de lucro con más de 3.000 miembros de todo el mundo, provenientes de los grupos de interés en 
finanzas inclusivas. SPTF se relaciona con ellos para desarrollar y promover estándares y buenas prácticas 
para la gestión del desempeño social, con el fin de que los servicios financieros sean más seguros y más 
beneficiosos para los clientes (SPTF, 2017).  
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El liderazgo femenino como motor de la inclusión �nanciera



176 177

Manos a la obra: proceso de alistamiento para Banco Mundo Mujer 

implantó la medida conservadora de crear una provisión del 100 % de los 
créditos reestructurados. 

Evidentemente, el fondeo internacional de la FMMP fue otro de los aspec-
tos que se trabajaron desde los primeros años. La red internacional a la que 
se integró mediante la gestión de donaciones a proyectos productivos, 
asesorías y créditos se convirtió en un baluarte que permitió el crecimiento 
y el aseguramiento de recursos en etapas de incertidumbre como las crisis, 
las contracciones de la economía y de expansión. 

En ese crítico año en que la economía colombiana se desplomó, el Banco 
Interamericano de Desarrollo (BID) galardonó por segunda vez a la 
FMMP con el Premio a la Excelencia en Microfinanzas en la modalidad de 
entidad no regulada. Asimismo, la Fundación obtuvo el puesto 29 en el Mix 
Global 100 Composite Ranking Released de instituciones microfinancie-
ras más exitosas del mundo, entre 671 instituciones evaluadas, ocupando el 
primer lugar en Colombia. También se hizo acreedora del reconocimiento 
BlueOrchard Loans for Development 2007-1, otorgado por BlueOrchard 
y Morgan Stanley.⁸⁰ 

Después de la fuerte caída del crecimiento económico en 2009, la inflación 
cercana al 2% anual permitió reducir a 3% la tasa de intervención en el 
mercado monetario, gracias a lo cual bajaron las tasas de interés en el merca-
do bancario. Esto contribuyó a la expansión del crédito empresarial y de 
consumo, pero, sobre todo, a estimular la construcción de vivienda. Con 
estabilidad en los índices de precios, el ingreso de los hogares salió favoreci-
do, impulsando el consumo, el ahorro doméstico y la profundización del 

⁸⁰MIX es el proveedor de información global líder en apoyo de la inclusión financiera. Lanzó el MIX 
Global 100 Composite, un ranking anual de las 100 mejores instituciones microfinancieras (IMF) 
del mundo en desarrollo. La metodología de MIX toma en cuenta la rentabilidad, alcance, eficiencia 
y transparencia en el desempeño de las IMF. Una IMF que mejora constantemente su desempeño 
establece prioridades y tiene gerentes dispuestos a tomar decisiones difíciles y arriesgadas todos los 
días sin poner en riesgo a las entidades crediticias (Mix, 2018). BlueOrchard Finance SA 
("BlueOrchard") y Morgan Stanley se unieron para ofrecer anualmente los Préstamos BlueOrchard 
para el Desarrollo, dirigidos a respaldar entidades de microcrédito. BlueOrchard es una compañía 
suiza, con sede en Ginebra, especializada en la gestión de fondos de inversión en microfinanzas. 
Ayuda a los bancos y a los intermediarios financieros a acceder a oportunidades de inversión en la 
industria de las microfinanzas, ofreciendo una amplia gama de productos y servicios. Se fundó en 

CAPÍTULO IX / Fundación construye el banco (2007 - 2015)

dotaron mediante cofinanciación de Banca de Oportunidades en cumpli-
miento del objetivo del gobierno de democratizar el microcrédito. 

En cuanto al comportamiento generalizado en la industria y el sector finan-
ciero la tendencia de la mora de cartera aumentó. La mora mayor a 30 días 
pasó de 1.44% a 31 de diciembre de 2007 a 3.65% a 31 de diciembre de 
2008. La Fundación encaró este deterioro fortaleciendo la metodología 
crediticia mediante la creación de un grupo de capacitadores, constituido 
por los analistas más exitosos en cada región para aumentar la "fuerza de 
ventas". El objetivo fue transferir buenas prácticas y experiencias efectivas 
mediante la rotación y acompañamiento a los directores en la formación de 
analistas de crédito. También se reestructuró el proceso de selección e 
inducción del personal. Se implementó la zonificación, la matriz de 
productividad y el perfil de riesgo del analista. Por otra parte, la Fundación 

A pesar de la brusca contracción de su crecimiento económico, el país 
presentaba un gran potencial, en este sentido, frente a una relativa estabilidad 
política, impensable diez años atrás. Su capacidad de recuperarse rápidamen-
te atrajo la mirada de los inversionistas. Es así como en plena crisis entraron 
competidores que llegaron a ofrecer productos y servicios de microcrédito. 

Esto originó una sobreoferta y con ella un sobreendeudamiento de los 
clientes que como consecuencia aumentó la cartera morosa en el sector 
financiero. Además, numerosos clientes, por efecto de la crisis económica o 
por inversiones en negocios no autorizados legalmente, como las pirámi-
des, que ofrecían altos rendimientos sin respaldo, quebraron a finales de 
2008. La cartera de las entidades de microcrédito no reguladas en el país 
registró, en 2009, la mayor desaceleración de los últimos años. 

Paradójicamente, la FMMP creció y entró a figurar como la entidad que 
más recursos para microcrédito desembolsaba en Colombia, incluidas 
las entidades reguladas. La FMMP afrontó bien la crisis mundial y se 
comportó como una entidad sólida (AFMMP, actas 268 del 19 de junio y 
269 del 29 de julio de 2009). El arduo trabajo de ajuste y expansión, reali-
zado en los años previos a la inesperada explosión de la crisis de 2008 
arrojó excelentes resultados. 

contempló los de San Pablo, El Bordo, Mercaderes y Balboa el 1º de abril, Espinal, Campo de la Cruz y 
Puerto López el 1º de mayo, Jamundí y Chaparral el 1º de junio, Planeta Rica el 1º de septiembre, La Plata 
y Garzón el 1º de octubre, Lorica el 1º de noviembre y Mariquita el 1º de diciembre.  
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activas en el país porque como entidades bancarias mostraban buenos resulta-
dos (AFMMP, actas 263 del 28 de enero, 272 del 13 de octubre y 273 del 25 
de noviembre de 2009). Simultáneamente, el modelo de holding empezó a 
considerarse como otra opción por la contratación de asesorías en la Ley 222 
de 1995 sobre grupos empresariales o unión de empresas (AFMMP, Acta 271 
del 16 de septiembre de 2009). 

En el año 2009, se presentó el proyecto al BID para la consultoría de apoyo y 
acompañamiento en el proceso de crear la entidad regulada. Cumplidos los 
procesos de aprobación del proyecto, licitación y escogencia de la firma 
consultora, se dio inicio a la consultoría con la firma Coinfin, el 21 de junio de 
2010, día del solsticio de verano. 

Coinfin hizo el diagnóstico preliminar de valoración previa de la situación de 
la FMMP en 2009 y los requisitos de la Superfinanciera en caso de transfor-
marse en entidad regulada (AFMMP, Acta 278 del 21 de abril de 2010). En el 
informe a la Junta Directiva, Coinfin conceptuó que la creación efectivamen-
te, como lo había anticipado, se justificaba por el potencial de crecimiento y la 
posibilidad de competir en el mercado financiero ofreciendo nuevos produc-
tos, tal como ocurrió con entidades competidoras, como WWB y Bancamía, 
cuya transformación a banco había sido beneficiosa para su crecimiento 
(AFMMP, Acta 311 del 17 de agosto de 2012).⁸³ 

Así, con la transición o creando una nueva entidad tipo banco se podían lograr 
la captación de depósitos y el ofrecimiento de otros servicios, aumento de 
escala, más legitimidad institucional frente a agentes y autoridades públicas y 
privadas relevantes, aumento de eficiencia, gobernabilidad, mejor administra-
ción de los riesgos y financiación mediante nuevos inversionistas, entre otros. 

Se destacó el valor que representaba que los fundadores fueran quienes, 
después de 25 años, dieran el paso hacia la transformación de la entidad, dado 
lo cual la fundadora y presidente, en el momento de la trasformación o de la 
creación de un banco dependiente de la ONG, debía mantener su liderazgo 
sobre el equipo de colaboradores y los ideales originales que guiaron la 
creación, expansión y transformación. La Fundación, en el proceso de 
creación de un banco de microfinanzas, entre los años 2010 y 2013 empezó a 

⁸³Así se podía comprobar fácilmente en la información publicada por la Superintendencia 
Financiera sobre ambas entidades.  

CAPÍTULO IX / Fundación construye el banco (2007 - 2015)

Por entonces, a manera de buen augurio para acompañar el inicio del difícil 
proceso de crear el banco, la FMMP ocupó el primer puesto en la convocatoria 
"Contribuciones a la reducción de la pobreza y la desigualdad en América 
Latina y el Caribe" (junio de 2010), reconocimiento otorgado por la Funda-
ción Vidanta, la OEA y la Secretaría General Iberoamericana. La Fundación 
Vidanta de México es el proyecto social y filantrópico del grupo empresarial 
del mismo nombre.⁸¹ El premio entregado por estas tres grandes organizacio-
nes exaltó, en realidad, la razón de ser de la FMMP. También en 2010, la 
Gobernación del departamento del Cauca la reconoció con el "Escudo del 
Cauca".⁸² Para cerrar el año, al reconocimiento del gobierno departamental se 
unió el de la ciudad de Popayán, que exaltó a la presidenta ejecutiva, Leonor 
Melo de Velasco, con la Cruz de Oro de Belalcázar (2011). En junio de 2011, 
recibió el Certificate of Pricing Transparency, otorgado por MF Transparency, 
en reconocimiento a su política de transparencia y protección al consumidor. 
En octubre, y por tercera vez consecutiva, recibió del BID el premio como 
Mejor Entidad Microfinanciera Rural. 

Desde el año 2009 la Fundación contaba con una reserva de $67.562 millones 
de pesos, suficientes para aportar como capital inicial de la nueva empresa. 
Esto reafirmó en la Junta Directiva de la FMMP la intención de crear un 
banco. Esta opción fue tomando forma ante la posibilidad de poder competir 
con igualdad de condiciones frente a las demás entidades microfinancieras 

mercado de capitales. Todo contribuyó a que, en el año 2010, el país tuviera 
una recuperación económica contra todo pronóstico. 

⁸²El escudo del Cauca es el emblema oficial más importante del departamento del Cauca y uno de sus 
símbolos. Es otorgado por la gobernación para hacer un reconocimiento a entidades y ciudadanos que 
han prestado grandes servicios a la sociedad caucana.  

⁸¹Fundación Vidanta es una institución sin fines de lucro creada en 2005 por el ingeniero Daniel Chávez 
Morán, presidente de Grupo Vidanta, para apoyar proyectos que ayudan a mejorar la vida de la gente en 
América Latina y el Caribe. Esta fundación incentiva el valor y la creatividad de la obra que realizan 
hombres y mujeres de la región a favor del cambio social en democracia. La fundación se financia en su 
totalidad con recursos aportados por los miembros accionarios de las empresas que pertenecen al Grupo 
Vidanta, holding fundado en 1974 y dedicado a la construcción, hotelería de lujo y bienes raíces con 
proyectos de hotelería de lujo (Fundación Vidanta, 2018). 

2001 por iniciativa de la ONU como el primer gestor comercial en el mundo de inversiones en deuda 
de microfinanzas y financiamiento de capital a instituciones en mercados emergentes y de frontera 
(zonas con escaso desarrollo). Hasta 2017 había invertido USD 5.000 millones en 350 instituciones 
en 80 países llegando con sus servicios financieros y afines a más de 37 millones de personas de bajos 
ingresos (BlueOchard, 2018). Morgan Stanley es un banco de inversiones y agente de bolsa fundado 
en Nueva York en 1935 (Morgan Stanley, 2018).  
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doras de bajos ingresos y colaboradores de la FMMP que lo hicieron sin 
recibir nada a cambio". 

La expansión por el país continuó con la apertura de 5 agencias y 5 PDA 
durante 2012. Las primeras agencias fueron las de Bucaramanga 
Sotomayor, Floridablanca, Santa Marta Bastidas, Ipiales Mistares y 
Pasto Panamericana. Los PDA fueron los de Timbío, Calarcá, Baranoa, 
Codazzi y Bosconia. 

En 2014, durante el proceso de ajuste organizacional, se formuló la Planea-
ción Estratégica de la Fundación, se constituyó la agencia de viajes Inbayan 
y se fortaleció el área de mantenimiento y reparación de los locales en uso de 
la FMMP que en un futuro serían utilizados por el banco. 

Como parte del fortalecimiento de la gestión organizacional se crearon 
nuevas áreas y se reestructuraron otras. En 2011 se ampliaron las áreas 
financiera, administrativa y de auditoría interna. Para esta última y la de 
riesgo se contrató un nuevo auditor, con amplia experiencia en el sector 
financiero. Además, con la asesoría de Coinfin, desde octubre de 2011, 
inició actividades el área de Operaciones, lo que permitió la independen-
cia de las operaciones de la gestión comercial. Para cumplir con este 
propósito se vinculó personal con experiencia en operaciones bancarias. 

En octubre de 2012, se creó la Gerencia de Mercadeo y Servicio al 
Cliente, lo cual permitió el cumplimiento de uno de los objetivos 
propuestos para constituirse como una entidad regulada. Esta gerencia 
trajo una nueva visión estratégica, cambios y ampliación de su estructu-
ra para fortalecer el aspecto comercial, la adecuada respuesta a las 
necesidades futuras de los clientes y el posicionamiento de la marca en 
el mercado. 

Agencias, Puntos de Atención (PDA) y de Recaudo 

Se abrieron cinco agencias: Cereté, Neiva El Altico, Valledupar La 
Ceiba, Bucaramanga El Libertador, Bogotá Kennedy Central en 2013. 
También 6 PDA: El Inglés, Álamos, Puerres, Palermo, Soledad y Melgar. 
Los PDA pasaron a ser agencia en Piendamó, Magangué y Túquerres. 
Por otra parte, se fusionaron los siguientes PDA: Central de Abastos con 
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trabajar, en varios proyectos de fortalecimiento institucional, con el objeto 
de prepararse para operar un banco de una manera segura y eficaz, ofreciendo 
a los clientes productos tanto del activo como del pasivo y cumpliendo con 
las exigencias de la Superintendencia Financiera. En líneas generales, los 
proyectos se concentraron en los siguientes aspectos: 

• Fortalecimiento de la gestión crediticia. 

• Fortalecimiento de la gestión financiera. 

• Fortalecimiento de la gestión de riesgos. 

• Plan para el desarrollo de la plataforma informática y de tecnología. 

• Proyecto para la adecuación de la entidad regulada. 

Leonor Melo de Velasco ha sido la presidenta desde su inicio. Hasta el año 
1991 estuvieron María Alejandra González, Silvia Cristina de Bravo, María 
Eugenia de Duque, María Eugenia Pérez de Velasco y Gladis Helena de 
Olano. Hasta el año 1993, María Helena Cosme y Amparo Valencia. 

En 1994, Pilar Caicedo asumió funciones como secretaria de la Junta y 
lo hizo por 11 años más. En 1994 la Junta Directiva estaba compuesta 
por Luz María de Castrillón, María Antonia Simmonds, Pilar Caicedo, 
Leonor Melo de Velasco y Carlos Olarte. En el 2002 se retiró María 
Antonia Simmonds y entró Socorro Arboleda. En el 2003 Luz María 
Velasco de Castrillón se retiró y Ruth Cepeda Vargas participó en las 
actividades de la Junta. En octubre del 2005 se retiraron Carlos Olarte y 
Ruth Cepeda y entraron Orlando Casas Santa Cruz y Ximena Cajiao 
Segura; por otra parte se nombraron como miembros suplentes 
numéricos a Ana María Londoño Riani y María Eugenia De Valdene-
bro Saavedra, quedando conformada así la Junta Directiva hasta 2015, 
año de la creación del Banco Mundo Mujer. De acuerdo con Leonor 
Melo, "estas personas trabajaron con entrega y compromiso dando lo 
mejor de sí, pensando en mejorar la calidad de vida las personas trabaja-

Es importante resaltar que desde sus comienzos los integrantes de la Junta 
Directiva de la Fundación Mundo Mujer han contribuido con sus aportes e 
ideas a sacar adelante los proyectos de la Institución. 
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Servicio al cliente con página web y call center 

Desde 2013 se amplió el servicio al cliente mediante nuevos canales de 
atención y asesoría. El call center y la página web se integraron a los proce-
sos para ampliar y cumplir las metas de colocación de créditos. 

La Gerencia de Mercadeo y Servicio al Cliente buscó también un mayor 
posicionamiento de la entidad por la página web, masificando su uso 
como un canal gratuito de consulta de información, actualización y 
educación financiera, así como un canal disponible para el acceso a los 
productos de crédito. Gracias a esta iniciativa, se logró un incremento 
del monto promedio mensual desembolsado en las solicitudes recibidas. 
Para la página web se logró el siguiente resultado, el 23% de solicitudes 
recibidas se convirtieron en créditos desembolsados. En adelante, este 
canal se fortaleció año a año como un primer paso hacia la banca digital 
(Testimonio de Leonor Melo de Velasco, 2014). 

Sistema de Administración de Peticiones, Quejas y Reclamos  (PQR) 

La entidad contrata con un tercero (outsourcing) el servicio de call center 
en julio de 2013. El propósito fue garantizar cobertura en la gestión 
telefónica de recepción de llamadas y hacer un seguimiento estricto 
desde el área de servicio al cliente, y al tiempo facilitar y aumentar la 
colocación de créditos a través de este canal. El proyecto inició ese año 
con 3 agentes y se amplió a 6 en 2014. La evaluación mostró que hubo un 
mejoramiento en los niveles de servicio y cobertura, lo indicadores de 
servicio pasaron del 47% en 2013 al 86% en el 2014; y en cobertura, del 
73% en 2013 al 95% en 2014. En 2013, la efectividad de solicitudes de 
crédito recibidas por el call center fue del 47%. 

Es una herramienta que se implementó para conocer las inquietudes de los 
usuarios con el fin de mejorar el servicio y lograr la excelencia operativa. Este 
sistema acogió los lineamientos de la norma en relación al régimen de protec-
ción al consumidor financiero y ajustó los procesos de cara a ser entidad 
regulada. A partir de 2014, se centralizó en la entidad la administración de los 
requerimientos de los clientes. El sistema oficializó los canales de recepción de 
PQRS y estableció el flujo de gestión de ellos para garantizar el cumplimiento 
en los tiempos, la estandarización y la calidad en las respuestas. 

CAPÍTULO IX / Fundación construye el banco (2007 - 2015)

5) Bases de datos y segmentación de clientes 

Gerencia de Mercadeo y Servicio al Cliente 

Esta gerencia tiene a su cargo el posicionamiento de la marca y el trabajo 
conjunto con las áreas comerciales para crear estrategias de retención y 
fidelización de clientes, administra los requerimientos de los clientes, 
aproximándose cada vez más a ellos a partir del análisis y comprensión 
de sus necesidades en el mercado del crédito y lo que esperan de la 
entidad, bajo la práctica de que escuchando la voz del cliente, la entidad 
puede jugar un papel preponderante y formar las bases del diseño de 
productos y servicios acordes al mercado, con ventajas competitivas 
cimentadas en la excelencia y la calidad (Testimonio de Leonor Melo de 
Velasco, 2014). 

La nueva Gerencia definió como frentes de trabajo estratégicos los siguien-
tes en octubre de 2013: 

la Agencia Barranquilla Terminal y Santa Rita con la Agencia Cartagena 
El Bosque. También se abrieron 19 corresponsales o Puntos de Recaudo, 
con el objetivo de acercar los servicios a los clientes, en especial, en las 
zonas rurales o apartadas. 

Se empezaron a desarrollar nuevos canales diferentes a la oficina, como la 
apertura de los Puntos de Recaudo (corresponsales) a nivel nacional, los 
cuales recibirían los pagos de los clientes y, en una segunda etapa, realiza-
rían desembolsos. El primer punto de recaudo se abrió el 5 de junio en el 
Tambo-Cauca. Posteriormente, se abrieron Monte Líbano, San Andrés 
de Sotavento, Chinú y Ciénaga de Oro, ubicados en el departamento de 
Córdoba, y San Marcos en el departamento de Sucre. 

2) Publicidad, marca y comunicaciones 

3) Investigación de mercados y desarrollo de productos 

1) Servicio al cliente 

4) Estrategias de retención y fidelización 
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El Proceso de Certificación Internacional de Protección al Cliente Smart 
Campaing fue gestionado por la Gerencia de Mercadeo y Servicio al Clien-
te que lo lideró hasta asegurar su certificación en septiembre de 2013, con 
una vigencia de dos años. 

Para concluir, en relación con los aspectos organizacionales y de procesos, se 
definió como lineamiento institucional, que la esencia de la organización no 
cambiaría, conservaría  la metodología personalizada, la cercanía con el cliente 
y el servicio especializado como valor diferencial. De acuerdo con Leonor 
Melo de Velasco: 

Desde 2009 se aumentó en un 17% el personal de analistas de crédito y en 
un 13% el personal administrativo. El mismo año se modificó la metodo-
logía de medición del clima organizacional, teniendo en cuenta las 
percepciones hacia los diferentes factores que incidían en la actuación y 
desempeño de las personas, lo que mostró un nivel alto de percepción en 
la satisfacción laboral, estructura y liderazgo. 

Talento Humano 

En 2009 se vincularon tres nuevos gerentes regionales de crédito, uno 
para cada región; se otorgaron bonificaciones a los directores de agencia 
para generar una mayor productividad por cuanto en el momento solo se 
bonificaba a los analistas. También se nombró otra persona en auditoría 
interna (AFMMP, Acta 262 del 17 de diciembre de 2008). 

…  lo que hizo exitosa a la organización por 29 años no se perdería y por el 
contrario sería un reto, que los clientes sintieran y tuvieran la certeza de 
que el banco seguirá prestando sus servicios de manera fácil, rápida y 
oportuna sin que pierdan de vista que la nueva entidad financiera es la 
misma Fundación con un nuevo nombre, brindando más servicios y más 
beneficios. (Testimonio de Leonor Melo de Velasco, 2014)

Nuevamente en 2010, el área de Recursos Humanos se encargó de ampliar la 
planta de personal en un 30.7%. Hubo una disminución de deserción del 
personal del 29 al 19% y un mayor énfasis en el cumplimiento de los requisitos 
para la contratación del personal y el control de los periodos vacacionales de 
los empleados, con el fin de incrementar su disfrute y descanso. 

CAPÍTULO IX / Fundación construye el banco (2007 - 2015)

Como la administración del PQR es la columna vertebral del Sistema de 
Atención al Consumidor Financiero (SAC), la entidad definió la impor-
tancia de llevar un control más estricto y un seguimiento constante a las 
peticiones, quejas y reclamos de los clientes, en armonía con el sistema de 
información o aplicativo exclusivo, al que se denominó Gestor PQR. Este 
implicó avanzar de un seguimiento manual, a uno con producción automá-
tica de informes y reportes regulatorios. 

Desde entonces, este sistema ha permitido cumplir con el requerimiento de la 
Superintendencia Financiera de Colombia y ser la herramienta para asegurar 
un crecimiento a partir de una rápida identificación y, por ende, de solución, 
de debilidades y errores (Testimonio de Leonor Melo de Velasco, 2014). 

Educación Financiera 

La Gerencia de Mercadeo y Servicio al Cliente lideró la implementación 
del programa de educación financiera de la entidad con alcance nacional. 
Este programa da apoyo a los clientes, facilita su bancarización y apoya 
los programas de fidelización. Con ello no solo se cumpliría con los 
requerimientos de la Superintendencia Bancaria, sino con las políticas 
de responsabilidad social y de inclusión financiera ética y responsable 
acogidas por la Fundación. 

En el proceso de fortalecimiento y creación del banco, la FMMP estructu-
ró su programa de educación financiera en el marco del sistema de protec-
ción al consumidor financiero partiendo del conocimiento y análisis de 
los clientes actuales y sus necesidades de capacitación en temas financie-
ros. Se desarrollaron actividades que complementaron el programa de 
Educación Financiera de la entidad destacándose el Global Money Week, 
programa dirigido a nivel global por Child and Youth Finance Internatio-
nal y en Colombia por Asobancaria, Save the Children, SENA, Funda-
ción Dividendo por Colombia y Banca de las Oportunidades. También 
realizó jornadas de educación en establecimientos educativos del sector 
público y de escasos recursos, con estas beneficiaron a 556 niños y niñas 
entre 5 y 16 años, en los municipios de Popayán y Timbío en el Cauca, La 
Unión y San Pablo en Nariño, Quimbaya en Quindío, Villavicencio en el 
Meta, Neiva en el Huila, Barranquilla en el Atlántico y Bogotá D. C. en 
Cundinamarca durante 2014. 
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Por consiguiente, el número de colaboradores se incrementó en 32,5%, 
para un total de 3.363 durante 2013. Se implementó una nueva herramien-
ta de capacitación para todo el personal denominada Campus Virtual que a 
través de e-learning, facilitó la capacitación en temas regulatorios generales 
y, de manera presencial, continuó la capacitación en temas como metodolo-
gía crediticia, productos del pasivo y canales alternativos. 

Por su parte, la Gerencia de Mercadeo y Servicio al Cliente lanzó la campa-
ña interna de servicio y cultura organizacional,"El mejor servicio tiene una 
sonrisa", que tuvo como objetivo incentivar a todos los funcionarios a seguir 
brindando el mejor servicio a los clientes siempre enmarcados dentro de los 
valores de humildad, integridad, liderazgo, excelencia y respeto, el 7 de 
junio de 2013. 

El 15 de julio de 2013, la Gerencia Comercial lanzó la campaña, "Conéctate 
con las buenas prácticas", en la cual se escogieron veintitrés analistas de las 
diferentes regionales, por sus excelentes resultados y su calidad de cartera, 
para fortalecer las buenas prácticas tanto en colocación, como en recupera-
ción y trato a clientes y compañeros. Se capacitaron en todos estos temas para 
que ellos, a su vez, sirvieran como capacitadores en las diferentes agencias. 

…  se buscaba concientizar a los colaboradores de la importancia del traba-
jo basado en valores, en el respeto, la excelencia y el buen trato y para este 
año se está reforzando el concepto de que no cambiaremos la esencia que 
nos ha hecho exitosos por 29 años. 

Estas campañas se trabajaban de manera lúdica y pretenden formar a los 
colaboradores para que en el contacto con los clientes transmitan el mensa-
je de que seguiremos siendo una institución de fácil acceso, rápido y 
oportuno y con más beneficios. Que no cambiaremos. 

Así mismo, la Gerencia de Mercadeo y Servicio al Cliente mantuvo las 
campañas internas de servicio al cliente y cultura organizacional, conti-
nuando con "El mejor servicio tiene una sonrisa" y "Somos todos, vivamos 
nuestra cultura". Sobre ambas, anota Leonor Melo de Velasco: 

Pretendemos que el servicio sea el factor diferencial para competir, porque 
queremos tener clientes satisfechos, pues estos son la mejor publicidad de la 
Institución y, sin duda, ellos nos atraerán más clientes. 

CAPÍTULO IX / Fundación construye el banco (2007 - 2015)

 

Los procesos de capacitación se cumplieron en un 93% de acuerdo con los 
cronogramas previstos. Se trabajó en el fortalecimiento metodológico con 
un grupo de seis de los mejores analistas de crédito a nivel nacional, quienes 
dieron soporte por periodos de dos meses en 22 agencias. 

• Se contrató personal altamente calificado, porque el banco requería cargos 
como gerente financiero, gerente administrativo y de gestión humana, 
auditor interno, oficial de cumplimiento, jefe de operaciones de oficinas y 
jefe de operaciones centralizadas.

• Se inició la capacitación al equipo directivo sobre las circulares 038 y 
052 exigidas por la Superintendencia Financiera; así mismo, se realizó el 
lanzamiento del Plan Director para la adecuación e implementación del 
nuevo sistema bancario y de la nueva área de operaciones. 

Entre 2011 y 2012, la gestión de recursos humanos arrojó un crecimiento 
de la planta de personal de 36 % pasando de 1.846 a 2.528 empleados. 

En 2011, la planta de personal se incrementó en un 26.7%, tras el fortaleci-
miento del área Comercial y otras de la sede administrativa, como Tecnolo-
gía y Operaciones y la apertura de tres agencias en Cali y una en Riohacha, y 
de doce puntos de atención. 

Todo el equipo humano se sometió a un intenso trabajo de inducción y 
capacitación que comprendió seminarios sobre entes reguladores, banca, 
gestión documental, tesorería, riesgos SAC, SARC, SARL, SARO, 
SARM, Sarla (AFMMP, Acta 281 del 30 de julio de 2010). Hasta 2012 
la Consultoría Coinfin asumió toda la preparación del personal en los 
diferentes temas nuevos para el ejercicio bancario. Las áreas de la organi-
zación involucradas en el proceso fueron Jurídica, Tecnología, Financie-
ra, Capacitación, Organización y Métodos, Calidad, Riesgo, Crédito, 
Auditoría, Recursos Humanos y Tesorería. Se mantuvo la dinámica de 
capacitación en crédito rural, el prospectivo de negocios, planeación, 
gobernabilidad en productos pasivos: cuenta corriente, giros, canales, 
banca móvil ATM´S y POS, switch transaccional, intranet, IVR, servicios 
de recaudo y sus proveedores (AFMMP, actas 298 de 21 de septiembre y 
299 de 26 de octubre de 2011 y 312 de 12 de septiembre de 2012). 

Otras acciones e indicadores de este año fueron: 
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Se implementó el nuevo core bancario Bantotal, que conllevó una capacita-
ción a usuarios finales, afinación de la infraestructura que soportaba el 
aplicativo, desarrollo de interfaces con los aplicativos no core y la implemen-
tación de otros canales como POS, Pin Pad (datáfonos), Corresponsales no 
Bancarios (CNB) entre 2012 y 2013. Bantotal salió a producción el 26 de 
marzo de 2013 con gran éxito. 

Se hicieron complejos ajustes y desarrollos de tipo informático para que el 
sistema pudiera controlar los niveles de aprobación, autorizaciones 
especiales, accesos a información, reportes de control y, en general, mejoras 
que facilitaron el control crediticio. 

entrenamiento abordó los temas del pasivo, con la participación de 3.625 
colaboradores que se formaron en teoría y práctica, así como en el funcio-
namiento del nuevo Core bancario (Bantotal) usando una plataforma 
virtual de aprendizaje y simulaciones con la escuela de ventas para fortale-
cer la gestión comercial en productos como cuentas de ahorros y CDT. 

La responsabilidad para con los proveedores se expresa en su considera-
ción como socios estratégicos de la Fundación. En consonancia con los 
valores de la organización, a estos se les exige cumplir con las condiciones 
laborales y legales necesarias para la comercialización de productos y 
servicios. Se da prioridad a proveedores de pequeñas y medianas empre-
sas, con altos estándares de calidad, a través de los cuales, de manera 
indirecta, se les respalda en la creación de empleos y oportunidades que 
aportan al progreso de la región. 

• Formación normativa. Necesaria para poner en conocimiento de todos 
los colaboradores la regulación legal que rige al sistema financiero. 

En un contexto más amplio, la FMMP tiene un compromiso con los entor-
nos y las comunidades de todo el país, especialmente, las menos favoreci-
das, con las cuales desarrolla sus operaciones, apoyando iniciativas de 
desarrollo social y ambiental. Al proporcionar microcrédito para quienes 
son excluidos por la banca tradicional, se inicia este proceso de respaldo que 
genera beneficio para las comunidades. 

Tecnología 

CAPÍTULO IX / Fundación construye el banco (2007 - 2015)

El 1º de octubre de 2013 la FMMP recibió la certificación de la Smart 
Campaign⁸⁴ en "Protección al cliente" y el 30 de octubre, el "Premio a la Innova-
ción" del Citibank, por la campaña "Conéctate con las buenas prácticas". 

• Inducción. Una vez se vinculan nuevos colaboradores, este proceso 
permite construir sentido de pertenencia e identidad con la misión de la 
organización. En 2014 el programa atendió 1.010 nuevos colaboradores en 
todo el país, quienes conocieron los valores institucionales, las políticas, 
estrategias y prácticas de la organización. 

• Entrenamiento en el cargo. Indispensable para profesionalizar a los 
colaboradores en las actividades que diariamente desarrollan. En el 2014 el 

Durante 2014, la organización enmarcó su Plan Nacional de Capacitación 
en los siguientes aspectos: 

• Cultura organizacional. Importante para que enmarquen cada una de las 
actividades del personal en el proceso misional, fomentando relaciones 
duraderas basadas en el respeto y el fortalecimiento de los valores institucio-
nales. Se realizaron dos campañas que involucraron a 3.625 colaboradores 
para ponerlos al tanto del proceso misional y los valores organizacionales. 

En el Balance Social de 2014, la FMMP exalta su responsabilidad con el 
bienestar de sus colaboradores y de los familiares de estos mediante 
empleos de calidad y cumplimiento de la legislación laboral vigente. 
Empleó 3.625 personas de manera directa, de las cuales 1.600 eran 
hombres y 2.019 mujeres, probando así el compromiso de los directivos 
con el apoyo y empoderamiento a la mujer. En cargos de nivel táctico, 
como coordinación de áreas o productos, a los cuales se llega como fruto 
de un estructurado plan carrera, había 115 mujeres y 82 hombres, lo que 
probaba el alto rendimiento y compromiso laboral de las mujeres en la 
organización, donde era posible que ellas lograran su crecimiento profe-
sional (AFMMP, Acta 262 del 17 de diciembre de 2008). 

⁸⁴Smart Campaing: Es un esfuerzo global para unir a los líderes financieros en torno a un objetivo común: 
mantener a los clientes como la fuerza impulsora de la industria. Su objetivo es proporcionar a las 
instituciones las herramientas y los recursos que necesitan para brindar servicios financieros 
transparentes, respetuosos y prudentes a todos los clientes. Durante más de 10 años, la Campaña ha 
mantenido un riguroso programa de Certificación, elevó la voz del cliente y convocó a socios para efectuar 
cambios a nivel nacional. Al poner a los clientes primero e incentivar el trabajo colaborativo se fortalece la 
industria de inclusión financiera y se eleva como un modelo de finanzas responsables en todo el mundo.  
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Potenciales interesados en ser socios del banco 

Para llevar a cabo cada uno de los proyectos y alinearlos hacia el objetivo de la 
creación del banco, con la asesoría de la firma consultora, se realizaron avances 
en el desarrollo de políticas, procesos, manuales e instructivos, especialmen-
te, en las áreas de Riesgos y Auditoría Interna. También en la gestión financie-
ra se mejoró la capacidad de negociación con proveedores de fondos. 

Mientras se avanzaba en la organización de la plataforma bancaria en todos 
sus componentes, la Junta Directiva adelantaba las negociaciones con 
posibles inversionistas interesados en participar como socios fundadores. 
Los astros se alinearon a su favor y la Fundación tenía estrella en esta 
compleja coyuntura y contaba con numerosos reconocimientos, como ser 
invitada y aceptada en la Red Mundial de Microfinanzas (MFN); en el 
ranking elaborado por Mix Market y Fomin para América Latina, ocupó el 
puesto 14 entre las 100 mejores entidades en microfinanzas, según el infor-
me de 2012 "Microfinanzas Américas: Las 100 Mejores"; obtuvo el primer 
puesto como entidad microfinanciera en Colombia, según el mismo infor-
me; ganó el Premio "Business Management Awards 2012" en la categoría de 
liderazgo empresarial, otorgado al buen desempeño en su Sistema de 
Gestión Empresarial y el Premio "Business Management Awards 2012" en 
reconocimiento a la presidenta ejecutiva, Leonor Melo de Velasco, por su 
desempeño laboral sobresaliente. 

Contrario a lo que ocurrió en los primeros años de la Fundación, en los que 
la afiliación de socios para ayudar a fondearla y apoyar sus programas era 
una realidad apremiante, dos décadas después la Fundación se había 
convertido en una entidad con gran reputación nacional e internacional, 
imán para las principales entidades de microcrédito y banca comercial del 
país y el exterior, que la querían como socio. 

Administración de Riesgo Crediticio), así como la creación del sistema 
crediticio a la pequeña empresa. 

En 2011 se realizó el proceso de implementación del Sistema de Adminis-
tración de Riesgos de Lavado de Activos y Financiación del Terrorismo 
(Sarla), exigido por la Superintendencia Financiera y para tal efecto se 
creó el carg o Oficial de Cumplimiento. 

CAPÍTULO IX / Fundación construye el banco (2007 - 2015)

Se contrató la firma alemana LFS Financial Systems, en cooperación con 
IFC, para la elaboración del plan estratégico del futuro banco, la primera 
etapa del sistema de administración de riesgos y el análisis y fortalecimien-
to de todo el proceso o metodología crediticia, buscando ofrecer el 
producto estrella verdaderamente ajustado a las necesidades del cliente y a 
la administración del riesgo crediticio. 

No obstante haber avanzado por cuenta propia en la implementación de 
los sistemas de administración de riesgos, la FMMP inició un programa 
de asistencia técnica en gestión integral de riesgos a través de Risk 
Management Facility (RMF) administrada por Omtrix, firma privada de 
consultoría financiera y administración de fondos. El programa contem-
pla la adaptación de los manuales y herramientas a las necesidades actuales 
y futuras de la Institución mediante el apoyo de un equipo de especialistas 
en la gestión de riesgos para instituciones financieras. 

Se implementó el perfil de riesgo crediticio, lo que permite analizar la 
concentración de riesgos desde muchas perspectivas como agencias, analis-
tas, actividades, zonas, género, edad del cliente y tipo de crédito, entre otras. 

También se identificaron los riesgos de manejo de efectivo, en el área 
financiera, de tecnología y en el proceso de microcrédito. A finales de 
2009, se fortaleció la estructura del área de riesgos para atender los reque-
rimientos exigidos por el ente regulador. 

Se implementaron aplicativos de apoyo para la gestión de riesgo operati-
vo, procesos de gestión humana, procesos de compras, control de activos 
fijos, contratos, presupuesto y ejecución presupuestal. 

Riesgos 

Dentro de la segunda fase del plan estratégico del futuro banco se empezó a 
fortalecer el área de crédito e implementación del SARC (Sistema de 

En 2013, el área de tecnología informática instaló los data centers princi-
pales y alternos que son el apoyo de las operaciones de la entidad y que 
mantienen la contingencia del negocio. En cuanto a la seguridad de la 
información, se sistematizaron las políticas de la seguridad de la informa-
ción y seguridad informática. 
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CAPÍTULO IX / Fundación construye el banco (2007 - 2015)
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Los objetivos estratégicos definidos durante este año fueron: 

• Desarrollar en los primeros cinco años cadenas productivas que demuestren 
la capacidad de la ONG para el crecimiento de comunidades autosostenibles. 

Del total de los desembolsos de 2014, el 90% correspondió a solo ocho 
entidades que por orden de participación eran: Fundación Mundo Mujer 
21%, Bancamía 16,5%, Fundación de la Mujer 12,9%, Banco WWB 
12,9%, Banco Caja Social 9,3%, Bancolombia 7,6%, Finamérica 6,9% y 
Fundación Comultrasan 3,3%. 

parte el buen comportamiento del microcrédito con un crecimiento acepta-
ble de la cartera bruta y desaceleración de la cartera vencida. 

Hubo por tanto poco castigo de cartera. La cartera bruta del sector de las 
microfinanzas creció en promedio 37% frente a un 54% de la FMMP. 
Durante el año 2014, la FMMP incrementó su base de clientes en un 8%, lo 
que significó 38.013 nuevos clientes. 

• Desarrollar servicios que complementen y amplíen los negocios de sus 
subordinadas. 

• Generar inversiones propietarias en empresas que desarrollen productos y 
servicios complementarios a las microfinanzas. 

• Tener por lo menos una inversión en el exterior para alcanzar nivel de 
multilatina. 

Como modelo global de servicio se estableció, tanto para el Banco como 
para las comunidades, que la ONG realizara una gestión financiera y de 
banca de inversión. En consecuencia, las tareas desarrolladas en esta nueva 
etapa serían, para iniciar: 

• Inversiones en CDT en el banco como respaldo a la iniciación del negocio. 

• Recaudo de la cartera, con una mora mayor a treinta días. 

(AFMMP, Acta 341 de 20 de noviembre de 2014). 
• La agencia de viajes prestaría servicios internos y al público en general. 

CAPÍTULO IX / Fundación construye el banco (2007 - 2015)

Se contrató a Incorbank para hacer la valoración de la FMMP. En relación 
con aquellas entidades interesadas en fusionarse, asociarse o invertir, la 
Junta Directiva de la FMMP mantuvo abierta la opción de unirse mientras 
estudiaba su situación y comportamiento con base en la información que le 
enviaban los interesados (AFMMP, Acta 302 del 15 de diciembre de 2011). 

En ese momento tenía el capital necesario para constituir el banco con 
recursos propios en caso de que los fondos interesados en integrarse como 
socios no cumplieran con los requisitos exigidos por la Superintendencia 
Financiera y la FMMP. 

La firma consultora Coinfin hizo un detallado estudio para la conforma-
ción de un grupo empresarial entre la Fundación y las sociedades comercia-
les Inbayan y Baninca. Este finalmente no se concretó. 

Manifestaron intención de ser socias, aliadas o hacer inversión de capital en la 
entidad regulada instituciones como el BID, Triple Jump, Microvest, CAF, 
WWB/NY, Triodos y Responzability (AFMMP, Acta 277 del 18 de marzo de 
2010). Para todas estas organizaciones el mensaje de entrada era que la FMMP 
nunca cedería la mayoría accionaria y el control, con el fin de asegurar el 
cumplimiento de su misión, sus principios y la aplicación de las metodologías 
microfinancieras (AFMMP, Acta 259 del 3 de septiembre de 2008). 

Finalmente, para la nueva entidad regulada se eligió como razón social 
Banco Mundo Mujer S.A., bajo el lema comercial "El banco de la comuni-
dad" (AFMMP, Acta 307 del 17 de mayo de 2012). 

Año 2014: Contexto al iniciar el banco 

Los indicadores económicos mostraron cifras satisfactorias durante este año, 
hasta que a finales cayó el precio del petróleo afectando el ingreso nacional, la 
inversión interna y extranjera directa y las finanzas públicas. El año cerró con 
una reducción de las cifras de crecimiento de la economía, aumento de la 
inflación y depreciación del peso a causa de la caída del precio del petróleo. 
Infortunadamente para Colombia, el 50% de la inversión extranjera y de las 
exportaciones dependía del crudo. La tasa de cambio se devaluó más de un 
20% en el último trimestre de 2014, cerrando en $2.392,46. La demanda 
interna y una inflación controlada permitían estabilidad y esto explicaba en 
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CAPÍTULO X

Lanzamiento del Banco 
y futuro de la Fundación 

(2012-2015) 

Cuando inició la creación de un banco, la FMMP puso a prueba todo el 
aprendizaje que había adquirido en la ejecución de sus proyectos, su capaci-
dad de coordinar los factores de producción, analizar información interna y 
externa y capacidad para sortear crisis. En general, mostraba su madurez 
como empresa social empeñada en mejorar la calidad de vida y el bienestar 
de la población de bajos ingresos, mediante el microcrédito. 

Durante los siguientes cinco años debía generar ingresos, principalmente, 
de sus inversiones en el Banco, como accionista, en CDT y con la agencia de 
viajes Inbayan. 

De acuerdo con el estudio y análisis de Coinfin (firma consultora para el 
proceso de creación del Banco), la Junta Directiva empezó a dar forma al 
holding Mundo Mujer, según lo establecido en el inciso final de los artículos 
3º y 14º de los estatutos que la regían y demás normas concordantes,⁸⁵ así 
mismo el proceso de materializar la propuesta de crear un holding compues-
to por varias sociedades por acciones, dos de las cuales serían la nueva 
entidad regulada y la ONG.

Una vez la FMMP cedía la operación al Banco Mundo Mujer, lo cual se 
proyectó para el primer trimestre de 2015, debieron reorientarse sus activi-
dades para incrementar su patrimonio y seguir cumpliendo su misión, 
ahora no a través del otorgamiento de crédito, sino de proyectos e inversio-
nes dirigidos a la población de bajos ingresos. 

 

⁸⁵"La sociedad, de manera general, podrá desarrollar cualquier actividad comercial o civil lícita, y 
especialmente podrá realizar inversiones de capital en sociedades vigiladas por la Superintendencia 
Financiera de Colombia. La sociedad podrá llevar a cabo, en general, todas las operaciones, de cualquier 
naturaleza que ellas fueren, relacionadas con el objeto mencionado, así como cualesquiera actividades 
similares, conexas o complementarias o que permitan facilitar o desarrollar el objeto de la sociedad" 
(AFMMP, Acta 310 del 6 de agosto de 2012).  

El liderazgo femenino como motor de la inclusión �nanciera

Esto plantea que todo el grupo humano comparta un alto grado de respon-
sabilidad con sus consumidores, ofreciéndoles productos y servicios 
adecuados a sus necesidades con calidad en la atención. 

Con base en la cultura organizacional, misión, visión y valores instituciona-
les, como la humildad, integridad, liderazgo, excelencia y respeto, desarro-
lló acciones en pro de la protección del cliente, garantizando el acceso al 
microcrédito de una manera fácil, rápida y oportuna con atención persona-
lizada. Su razón de ser es el mejoramiento de la calidad de vida de las 
comunidades con las que trabaja, desarrollando a través del microcrédito 
una cultura de pago, de compromiso y de progreso. 

En concordancia con lo anterior y por el compromiso con el desarrollo de la 
comunidad trabajadora del país, fue posible que durante el 2014 un total de 
531.240 clientes tuvieran un capital para hacer crecer su negocio. Más de 
un billón de pesos colocado en créditos probaba la lealtad de sus clientes y el 
adecuado manejo de sus compromisos financieros. 

En el documento "Balance social empresarial de la Fundación Mundo 
Mujer" (FMMP, 2014), la entidad recogió las políticas, estrategias y logros 
más importantes que la organización ha diseñado, ejecutado y obtenido 
para influir positivamente en el contexto de esta sociedad. 
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El proceso fue organizado con más de un año de anticipación. A inicios 
de 2014, el equipo de proyectos identificó las prioridades de los desarro-
llos necesarios de los aplicativos, los productos y servicios con los cuales 
el banco abriría, los recursos necesarios (técnicos y humanos) y los 
tiempos en los cuales se ejecutaría cada uno de los procesos de pruebas 
individuales, modulares y, finalmente, las simulaciones. 

Como parte del proyecto de crear un banco, se diseñó y ejecutó un plan de 
salida, que no solo permitió consolidar el proceso, sino que garantizó un 
menor impacto negativo a los clientes y usuarios internos, evitando trauma-
tismos en el servicio y en el día a día de la organización. 

Lanzamiento del Banco Mundo Mujer 

De igual forma, como parte de la estrategia se retomaron las capacitacio-
nes a los colaboradores de la Institución sobre el funcionamiento de las 
herramientas tecnológicas (aplicaciones, sistemas alternos y equipos 
físicos de cómputo, entre otros), así como las necesarias para reforzar 

El 15 de agosto de 2013, quedó radicada ante la Superintendencia Finan-
ciera la solicitud de autorización para la constitución del establecimien-
to bancario que se denominaría Banco Mundo Mujer S.A. En febrero de 
2014, el Superintendente, Gerardo Hernández, visitó la sede principal 
en Popayán, para supervisar la transformación. Luego, a principios del 
mes de agosto, expidió la Resolución 1306 de julio 31 de 2014, por 
medio de la cual se autorizó la constitución del Banco Mundo Mujer 
S.A., pudiendo emplear también los nombres de Mundo Mujer el Banco 
de la Comunidad S.A. o Mundo Mujer S.A. 

El 11 de agosto se hizo la Asamblea Constitutiva del Banco. Orlando 
Casas y Ximena Cajiao, considerando que tenían el conocimiento sobre 
el manejo del microcrédito por la experiencia adquirida como miembros 
de la Junta Directiva de la FMMP por varios años, son nombrados 
también para la Junta del Banco. Por otra parte, Felipe Velasco Melo se 
propone como nuevo director ejecutivo de la FMMP, dado que la docto-
ra Leonor Melo asumiría como presidente del Banco Mundo Mujer 
(BMM) (AFMMP, actas 338 del 11 de agosto de 2014 y 340 del 15 de 
septiembre de 2014). El microcrédito como objeto social que venía 
desarrollando la FMMP pasó al Banco con su know how. 

CAPÍTULO X / Lanzamiento del Banco y futuro de la Fundación (2012-2015) 

Visita de la Superintendencia Financiera en 2014 

Las observaciones entregadas por el ente regulador estaban relacionadas con: 
La aceptación de los accionistas quienes deberían entregar información sobre 
el origen de fondos, así mismo, solicitaron a la FMMP un modelo de funcio-
namiento tanto de la ONG como del banco proyectado a cinco años, enfati-
zando en la estructura de la ONG cuando esta dejara de ser una entidad finan-
ciera por cuanto era la mayor accionista del banco. 

Como banco empezaría con casi un billón de pesos de cartera y con el 
permiso para poder captar dinero en CDT y cuentas de ahorro lo que le 
permitiría no depender del fondeo de entidades de crédito. Esto le daría 
más estabilidad en el tiempo (AFMMP, Acta 331 del 24 de enero de 2014). 

Para la Fundación fue necesario fortalecer la gestión de inversiones a través 
de un manejo profesional y especializado de la tesorería, toda vez que 
obtuvo recursos líquidos. 

Los representantes de la Superfinanciera visitaron la entidad en Popayán a 
principios de 2014. Esta inspección permitió observar los avances de la 
FMMP en su gestión para obtener el permiso de operar un banco. 

El 1º de febrero de 2013, comenzó el ejercicio interno de simulación como 
operador bancario para preparar a toda la organización en los procesos de la 
nueva entidad (AFMMP, Acta 316 del 28 de enero de 2013). A finales de 
2013, Leonor Melo de Velasco hizo la presentación de la ONG con su 
nueva misión, con una concepción más empresarial, y manteniendo el 
propósito inspirador de contribuir al desarrollo económico de las comuni-
dades trabajadoras de menores ingresos. Mostró además, que su modelo 
global de servicios incluía: agencia de viajes, administración inmobiliaria, 
recuperación de cartera morosa a través del Banco, generación y adminis-
tración de proyectos sociales y gestión financiera y banca de inversión. 

Otra fuente de ingresos, en ese momento, fue el arrendamiento de oficinas al 
Banco, tanto para la sede administrativa como en las agencias en todo el país. 
Para esto se debió destinar una porción del patrimonio. De manera comple-
mentaria, le dio al Banco la adecuación y mantenimiento de los locales, 
generando otros ingresos por esta actividad. 

El liderazgo femenino como motor de la inclusión �nanciera
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CAPÍTULO X / Lanzamiento del Banco y futuro de la Fundación (2012-2015) 
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lineamientos de trabajo y prioridades para hacer los ensambles en cada una 
de las etapas. Las pruebas de las funcionalidades y sus desarrollos fueron 
fundamentales para garantizar el resultado final. "Esto exigió un esfuerzo 
considerable en varias jornadas de trabajo que incluyeron fines de semana o 
extensión de los horarios habituales para que la funcionalidad de los aplica-
tivos estuviera a punto, no solo con lo esperado para su funcionamiento, 
sino para el cumplimiento de las políticas de la Institución, las normas y 
directrices de los entes reguladores y de control, además de las metodolo-
gías de pruebas y aseguramiento de calidad determinadas para tener los 
estándares de calidad fijados", anota Leonor Melo de Velasco (2014). 

Si bien los empleados de la FMMP habían recibido capacitación sobre 
normatividad y cultura bancaria, la tarea tomó más fuerza en 2014; se reali-
zaron diversas acciones para continuar con el fortalecimiento de estos 
conocimientos. El éxito de la gestión bancaria dependería de la actuación y 
cumplimiento de tareas y responsabilidades apegadas a las normas y regula-
ciones de los entes de control. 

Con la claridad de las funcionalidades de los aplicativos que demandaba la 
nueva institución, así como de las políticas internas y externas, y de los 
productos y servicios que brindaría el Banco, fue necesario analizar, evaluar 
y organizar los procesos y procedimientos requeridos, de acuerdo con las 
características de entidad regulada. Se modificaron procesos que la entidad 
tenía definidos como FMMP y se crearon otros nuevos, todos con un 
enfoque bancario para dar cumplimiento a la nueva regulación. 

Otro de los frentes de trabajo fue la migración de la información de los aplica-
tivos requeridos. El core bancario (Bantotal) era el punto principal y sobre este 
se basó la migración de los demás aplicativos que se manejaban en la entidad. 

Hasta la "salida a producción", se ejecutaron 16 simulaciones. Cada una tenía 
un objetivo específico orientado a evaluar los modelos tecnológico, operativo 
y comercial. En cada simulación se preparaba a los usuarios en todo el país. 

El minucioso proceso de migración y los ajustes constantes exigieron y 
demandaron una activa participación de los empleados, proveedores y 
asesores. El nuevo banco necesitaba el conocimiento amplio de la herra-
mienta, del negocio y de la normatividad. La coordinación y control de 
estos equipos de trabajo fue un gran reto administrativo. 

CAPÍTULO X / Lanzamiento del Banco y futuro de la Fundación (2012-2015) 

Con el fin de asegurar que la funcionalidad requerida estuviera a punto para 
empezar, se definieron los ajustes para tener todo listo el día de la salida y 
que los equipos de desarrollo local y proveedores tuvieran claramente los 

También, como parte integral del proyecto de entidad regulada, se 
consolidó el plan de trabajo con las tareas y responsabilidades de todas 
las gerencias para la implementación del Banco, considerando los aspec-
tos tecnológicos y administrativos que debían estar alineados con los 
cronogramas internos y con los de la Superintendencia Financiera, 
especialmente, en lo relacionado con el otorgamiento de la licencia o 
permisos de operación sin los cuales era imposible desarrollar las activi-
dades con el Banco de la República y otros entes externos. 

conocimientos respecto a la norma, políticas y procedimientos con los 
cuales la Institución prestaría sus servicios, siendo la cultura bancaria un 
aspecto importante durante el proceso de transformación. 

Grupo directivo con superintendente financiero, 2014. De izquierda a derecha: Oscar Ulloa, jefe de Canales; 
Aníbal Rojas, vicepresidente de Riesgos; Sandra Fernández, gerente administrativa; Mario Perea, auditor 
interno; Carlos Castro, gerente de Tecnología; Leonor Melo de Velasco, presidente BMM; William Santos del 
Río, oficial de cumplimiento; Gerardo Hernández, superintendente financiero; Diego Fernando Muñoz, 
vicepresidente ejecutivo; Mónica Santana, gerente de Mercadeo y Servicio al Cliente; Carlos Julio Muñoz, 
gerente nacional comercial; Ana Judith, jefe de Tesorería; Víctor Mosquera, gerente de Riesgos Financieros; 
Fabio Ocampo, gerente de Operaciones y Oscar Tovar, gerente de Proyectos.
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cierre dentro de los tiempos esperados (la última en la ONG antes del paso a 
banco). Los tiempos empleados respondieron a las estimaciones y proyecciones 
realizadas. La cadena inició en el área Financiera que confirmó cierre controla-
do y toma de las cifras requeridas de acuerdo con lo previsto en el ejercicio. 

En las agencias hubo atención a los clientes durante la mañana en forma 
normal y solo para transacciones en caja, para que los usuarios no percibie-
ran lo que estaba ocurriendo en la organización, es decir, que estaba en 
pleno alumbramiento un banco. Los créditos en trámite fueron desembol-
sados hasta el viernes, por lo que en ese sábado no se realizaron, postergán-
dolos para el lunes ya siendo banco. Esa mañana los procesos no generaron 
alertas. Así las cosas, el área de Tecnología pudo adelantar las restauraciones 
en el ambiente de la migración para ganar tiempo. 

El sábado 31 de enero, una vez finalizada la cadena de cierre en la ONG y sus 
correspondientes backups (especiales por ser el respaldo del proceso en caso 
de tener que abortarlo), se inició la siguiente fase, en la cual nuevamente las 
áreas de la Dirección General certificaron sus cifras y datos luego del último 
proceso con toda la cartera de la ONG en su haber. Este proceso fue ejecuta-
do en menos tiempo del previsto, lo cual fue motivador porque se contaba 
con un margen a favor en caso de imprevistos. 

La ganancia de tiempo hizo posible que el equipo de migración de datos 
iniciara labores durante el día y no en la noche como se tenía previsto. El 
equipo de migración, conformado por empleados funcionales, de desarro-
llo y auditoría terminaron a medianoche, dando paso al equipo de operado-
res que debían realizar las copias de respaldo y las restauraciones que tecno-
lógicamente darían luz al banco. 

El domingo 1º de febrero se validaron los resultados de la migración en la 
nueva máquina del sistema del Banco, la funcionalidad y la cartera 
objeto de la cesión. En la máquina de FMMP se encontraba habilitada la 
cartera que no pasaría. Así, los usuarios de contabilidad pudieron ingre-
sar al sistema luego de superar algunos impases que se resolvieron con las 
herramientas y el personal disponible. 

En la mañana del 1º de febrero, además de la revisión de la migración de 
Bantotal (cartera, contabilidad y datos), por parte de los funcionarios de 
las áreas de Dirección General, se continuó con las migraciones de las 

CAPÍTULO X / Lanzamiento del Banco y futuro de la Fundación (2012-2015) 

Luego de cada ajuste, se elevaba el grado de dificultad en la operación bancaria 
que se sometía a prueba. Los asesores externos hacían acompañamiento in situ 
en las diferentes agencias y PDA, para poder brindar inmediatamente a los 
funcionarios las soluciones o aclaraciones surgidas en cada ejercicio sin 
desviarse de los procesos estandarizados que debían acatarse, pero sin desaten-
der la idiosincrasia dominante en las diversas regiones del país en donde opera-
ría el Banco, la cual compartían tanto empleados como clientes. 

Definida la fecha de salida para el 2 de febrero del 2015, los esfuerzos 
desde el inicio del mes de diciembre del 2014 se enfocaron en la prepara-
ción de la funcionalidad de las aplicaciones para el Banco y la FMMP, de 
manera separada. 

El viernes 30 de enero del 2015, se realizó una reunión de presentación del 
plan de trabajo de la salida a banco, a ejecutarse ese viernes, y en el cual se 
incluyó la operación de todos los aplicativos de la entidad y las tareas 
administrativas en las oficinas y la Dirección General; acerca de la informa-
ción a los proveedores y a otros, la destrucción de la papelería de la FMMP 
en las agencias, la puesta de los letreros de Banco Mundo Mujer, con su 
señalética y papelería con su nueva identidad gráfica. Los equipos de traba-
jo en cada uno de los frentes (tecnológicos, operativos, funcionales y 
administrativos), agencias y PDA lograron un cierre de mes a las 6 p. m. del 
30 de enero, tal como se había programado. 

Otro reto fue la organización logística, esta requirió la sincronización de 
equipos funcionales, el área de organización y métodos y gerentes en las 
diferentes regionales, para el acompañamiento de los ejercicios y la capaci-
tación en los asuntos que requerían reforzar conocimiento sobre los 
usuarios finales. 

Finalizada la primera labor en las agencias, la responsabilidad se trasladó a la 
Dirección General, donde el cierre de la operación, la certificación de las 
cuentas del balance, los cuadres contables y los soportes de todas las tareas 
evidenciaron la sincronización de las áreas, permitiendo liberar la cadena de 

Las simulaciones en las oficinas de agencias y PDA incluyeron cambio de 
roles con el objetivo de que todos los funcionarios estuvieran en capacidad 
de desempeñar cualquier actividad de atención, apoyar las tareas en horas y 
fechas con mayor volumen de clientes en cajas y plataforma de servicios. 
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REFERENCIAS BIBLIOGRÁFICAS

REFERENCIAS BIBLIOGRÁFICAS aplicaciones No-Core (Buxis, Neon, Midas, PQR). Las herramientas 
estuvieron en capacidad de trabajar en forma paralela o simultánea. Las 
áreas Financiera, Contable, Comercial y Riesgos también reportaron 
éxito en el proceso, lo mismo que las agencias, se puso en producción la 
nueva página web del banco y de esta forma el BMM quedó listo para 
operar el lunes 2 de febrero, como se esperaba, en cada una de las 
agencias, los PDA y los convenios de recaudo. 

Mundo Mujer, el Banco de la Comunidad, inició labores el 2 de febrero de 
2015; un nuevo camino en el que se mantiene la promesa de valor de la 
Institución y se alcanzan nuevas metas para su posicionamiento en el 
mercado, conservando la inclusión financiera ética y responsable; los 
primeros años de vida del nuevo Banco serán de estabilización, no solo para 
las aplicaciones que soportan la estrategia de la organización, sino en 
cuanto a la maduración de los procesos, políticas y acoplamiento a la cultu-
ra bancaria por parte de cada uno de los colaboradores del nuevo Banco. 

El Banco Mundo Mujer es el resultado del compromiso, disciplina y pasión 
de un gran equipo de trabajo que entregó sus conocimientos y experiencias 
para convertir en realidad un gran sueño, Mundo Mujer evoluciona mante-
niendo su esencia y teniendo claro que su propósito inspirador seguirá 
siendo contribuir al desarrollo económico y social de las comunidades 
trabajadoras de menores ingresos del país. 
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niendo su esencia y teniendo claro que su propósito inspirador seguirá 
siendo contribuir al desarrollo económico y social de las comunidades 
trabajadoras de menores ingresos del país. 
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