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I. Resumen Ejecutivo 

Este informe resume las observaciones y la informaci6n obtenidas en Boiivia durante mi 
estadfa del 21 de marzo al 2 de abril de 1995. 
La informaci6n recopilada proviene de las reuniones con funcionarios de Agrocapital, asl 
como de documentos internos de la instituci6n. (En el Anexo I se presenta un listado de 
las personas entrevistadas y en el Anexo II los t6rminos de referencia del estudio. 

La calidad del personal de Agrocapital ofrece una gran oportunidad para alcanzar 
su misi6n de convertirse en una instituci6n financiera, permanente y autosuficiente. El 
plan de capacitaci6n propuesto en este documento busca crear un ambiente conducente 
al trabajo en grupo mediante el cual se amplIfe la calidad y cantidad de los servicios 
financieros ofrecido por Agrocapital. 

a-) Este plan de capacitaci6n estA disehado alrededor de tres columnas: 

1-) capacitaci6n en recursos humanos 

2-) capacitaci6n en finanzas rurales 

3-) capacitaci6n cognoscitiva 

En ese orden de prioridad. 

b-) La capacitaci6n en recursos humanos tiene el prop6sito de crear las 
condiciones necesarias para romper las barreras interdepartamentales, 
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mejorar el grado de comunicaci6n interpersonal y grupal y favorecer un 
ambiente de trabajo en equipo. Asimismo se pretende que el personal 
Ilegue a conocer a Agrocapital como una unidad empresarial y no como 

una colecci6n de proyectos. 

Este tipo de capacitaci6n debe diseharse a travds "workshopsu tales como: 

- Resoluci6n creativa de problemas 

- Comunicaci6n interpersonal y formaci6n de grupos de trabajo 

- Procesos de cambio
 

- Negociaci6n y resoluci6n de conflictos
 

c-) La capacitaci6n en finanzas rurales debe diseiarse alrededor de 

temas fundamentales: 

1-) FortW la capacidad institucional de lidiar con el riesgo.XACr,,rito. 
2-) Consolidar el esquema de trabajo dirigido al sector 

microempresarial y reconocer su importancia en t6rminos de: 

-) promoci6n de desarrollo rural 

-) incidencia sobre la estructura dA,costos de Agrocapital. 
3-) Disefiar y poner en marcha un esquema de movilizaci6n de 

ahorros rurales. 
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4-) 	 Buscar formas de reducir los costos de transacciones y 

adoptar prdcticas de orientaci6n hacia el cliente. 

~[ 	 

d-) 	 La capacitaci6n de contenidos cognoscitivos deber, incluir cursos en 

andlisis de estados financieros, evaluaci6n y factibilidad de proyectos, 

actualizaci6n contable segdn se den cambios en el entorno, por ejemplo 

(plan de cuentas de la Superintendencia de Bancos, reformas al marco 

jurfdico, etc), entrenamiento en tdcnicas bancarias y en menor grado 

manejo de hojas electr6nicas y "software". 
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II. La Misi6n de Agrocapital 

De acuerdo al plan operativo de 1995 la misi6n de Agrocapital es: 
"Impulsar el desarrollo sostenible del sector rural con el establecimiento de una 
institucidn financiera especializada, permanente y autosuficiente." 

Los objetivos propuestos para alcanzar esa misi6n establecen: 

- Atender la necesidades de los servicios financ/eros en las zonas rurales. 
- Incentivar el desarrollo del sector. 

- Lograr la sostenibilidadde la instituci6n. 

Entre las metas propuestas para lograr estos objetivos se busca: 

Mcs que duplicar el saldo de la cartera agregada durante 1995. (En 
algunas agencias el crecimiento proyectado es muy elevado). 
Modificar la estructura de la cartera, ddndole importancia a los sectores de 
agroindustria, comercio, servicios y expandiendo los pr6stamos al sector 

microempresarial.
 

Mantener la morosidad "legal" en un nivel de 6%
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Para el departamento de Crddito las metas anteriores implican enfatizar la 

colocaci6n de cr6dito a travds de: 1,(5 " 

- Aprobar pr6stamos de mayores montos3 6ve $ fl 4 , 

- Financiar nuevos-rubros y sectores econ6micos. 

- Atender nuevos clhntes. 

- Ampliar nuevas Ifneas de financiamiento. 

- Incorporar riuevas zonas geogrdficas. 

- Disehar nuevos productos y sistemas de financiamiento. 

Para el departamento de Operaciones las metas de crecimiento significan: 

- Solicitar recursos a las agencias de desarrollo (BID,Fundapro, USAID).
 

- Dar mantenimiento y actualizar los sistemas computarizados de informaci6n.
 

- Facilitar apoyo Iogfstico y administrativo.
 

- Mantener informaci6n contable al dfa.
 

- Organizar la apertura de nuevas agencias.
 

- Iniciar trdmites para captar ahorros.
 

6
 



A-) Observaciones: 

a-) Mi impresi6n general es que a pesar de lo ambicioso de las metas 
propuestas, el personal estd comprometido con las metas de colocaci6n. 
En cuanto a las metas de mora, se reconoci6 el inter6s por parte de los 
funcionarios de mantenerla bajo control, sin embargo, atin se pueden 
fortalecer mds las medidas preventivas para evitar futuros problemas en... so &kp t/,p 11'a 
esta drea. El mensaje debe ser claro: el cr6ditoALe riesgo!mr.eeo 

b-) El personal de Agrocapital, sin excepci6n, estd convencido de que para 
proveer servicios financieros rurales es requisito lograr la viabilidad 
institucional, tener capacidad de prestar, mantener un cartera sana y 
movilizar ahorros. Los objetivos y la filosof'a estdn claros, sin embargo, 
queda bastante camino por recorrer y definir c6mo lograr ese objetivo. 

c-) Varios funcionarios expresaron que el origen de Agrocapital como ejecutora 
y reconstructora de mtltiples proyectos, no solamente ha complicado los 
procedimientos contables y la estructura de la empresa, sino que tambi6n 
en ocasiones se ha olvidade,que la raz6n de ser de Agrocapital no son ni 
los proyectos que ejecuta ni las agencias que le dieron su origen, sino mas 
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bien el CLIENTE. En mucho, la capacitaci6n debe ir dirigida a crear un 

sentimiento de nidad empresarial. a romper barreras interdepartamentales 

y a mejorar el conocimiento que todos tienen de toda la empresa. 

-). 	 En general creo que la calidad del personal de Agrocapital ofrece una gran 

oportunidad para alcanzar la misi6n propuesta en el plan operativo. 

A nivel agregado la capacitaci6n requerida por Agrocapital no es de 

conocimientos sino de resoluci6n y de confianza. Se debe partir del 

supuesto de que con contribuciones individuales se puede lograr hacer un 

gran impacto positivo en el ambiente de trabajo. 

No es Onicamente con ensefianzas de t~cnicas especfficas, ni 

exclusivamente con contenidos cognoscitivos, con que se logra un cambio 

de actitud. Para lograr un cambio de actitud y de valores en la 

organizaci6n se requiere del apoyo de los altos mandos, asf el personal 

podr, reflexionar en grupo sobre sus tareas y en las formas de ejecutarlas 

eficientemente. 
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Ill. Necesidades de capacitaci6n detectadas por el personal 

A-) Trabajo en grupo y coinunicacl6n Interpersonal 

En las agencias de Yapacanf y Montero el personal muestra mds inclinaci6n por 

trabajar en grupo que en las oficinas centrales de Cochabamba. En las agencias, 

las diversas tareas son ejecutadas por distintas personas independientemente de 

lo estipulado por la organizaci6n formal. 

SCA 
En Cochaba a el grado de especializaci6n de las labores y el apego a la 
estructura no favorecen un ambiente propicio para el trabajo en grupo. Varios 

funcionarios de [a oficina de Cochabamba manifestaron la necesidad de mejorar 

los mecanismos de comunicaci6n interpersonal y grupal, como medio para mejorar 

el nivel de confianza y la capacidad de trabajo en equipo. 

B-) Atenci6n al cliente y servicios de calidad 

La orientaci6n hacia el cliente implica no solamente mejor trato sino que tambi6n 

el ofrecimiento de mds y mejores servicios de calidad. La calidad del servicio 

depende de la eficiencia del sistema de entrega y cobro de fondos, de la rapidez 

9 



de los procedimientos, de la compatibilidad del plan de amortizaci6n con el flujo 

de caja del deudor y de que el plazo del pr~stamo corresponda con la naturaleza 

de la inversi6n que se va a Ilevar adelante. 

Los funcionarios de Agrocapital son los mejores conocedores de los trdmites y 

procedimientos internos asf como de las necesidades del cliente. Cualquier 

intento por mejorar los servicios al cliente debe contar con el apoyo del personal 

de Agrocapital. 

Entre mds cercana la relaci6n con el cliente mayor serd la probabilidad de estimar 

correctamente la condici6n de sujeto de cr~dito, menor la probabilidad de pdrdidas 

por cuentas malas y mayores las perspectivas de viabilidad a largo plazo. Si se 

desea permanencia en el mercado es imperativo mejorar las atenciones al cliente 

mediante servicios de calidad y productos atractivos. 

C-) Toma de decislones y resolucl6n creativa de problemas 

Muchos de los retos que enfrenta Agrocapital en el futuro requiAw de'soluciones 

generadas internamente, para ello es conveniente capacitar en metodologfas para 

diagnosticar y resolver problemas identificados por el personal. 
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Entre las dreas con retos se mencionaron repetidamente: 

- Agilizaci6n del cr6dito. 

- Recepci6n y atenci6n al cliente.
 
- Informaci6n sobre Agrocapital.
 
- Agilizar trdmniites legales.
- Agilizar Ilapreparaci6n de estados financieros (de posibles clientes) 

Y-Estandarizar sistemas para analizar y revisar solicitudes de cr6dito. 

- Andlisis del riesgo. 

- Polfticas de tasas de inter6s y riesgo.
 
- Analisis de mora.
 
- Estructura 
 de la cartera de pr6stamos. 

- Sistemas de Infomaci6n.
 

-
 Mejor conocimiento en uso de hojas electr6nicas. 
- Uso paralefo de los sistema computarizados.
 

- Servicios.
 

- Orentaci,nAOMi cliente.- Calidad de servicios y noci6n de "supermercado" financiero. 

Agrocapital requiere crear un ambiente de trabajo que favorezca el uso de 
t6cnicas de pensamiento creativo para promover la generaci6n de ideas dentro de 
la empresa y la btsqueda de soluciones innovadoras. Las soluciones a los retos 
de Agrocapital deben surgir dentro la empresa. 
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D-) Factibilidad econ6mica y evaluaci6n de proyectos 

A nivel gerencial se tiene la impresi6n de que hace falta mucha 

capacitaci6n en el proceso de andlisis y evaluaci6n de posibles proyectos 

a financiar. Pareciera que el cuello de botella se encuentra en la etapa de 

recolecci6n de datos y en la forma de presentar las recomendaciones a 

consideraci6n del gerente de crddito y/o del comit6 de credito. Tambidn se 

mencion6 reiteradamente la necesidad de capacitaci6n en el andlisis de 

sensibilidad1 , asf como en decisiones sobre endeudamiento y factibilidad 

econ6mica. 

E-) Andlisis econ6mico de la intermediaci6n financiera 

Conforme crezca el volumen de recursos canalizados por Agrocapital se 

complicard cada vez mds el control de la evoluci6n del comportamiento del 

margen de intermediaci6n financiera. Las polfticas de tasas de inter6s 

deben reflejar la estructura de costos de la organizaci6n, asf como las 

condiciones del mercado financiero rural/oliviano, el control de esas 

' En el anexo 4 se presenta el perfil del puesto de los oficiales de crddito.
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variables tomard cada vez mas tiempo. Estas funciones, asf como las del 
manejo de disponibilidad de recursos, las polfticas de tasas de inter6s 
pasivas y la eventual colocaci6n de tftulos valores requieren de un nuevo 

puesto dentro de'la organizaci6n £.. L .
 

Es necesario conocer la evoluci6n de los costos administrativos, los costos 
financieros, (cuando su costo explifcito es cero debe tomarse como 
referencia el costo de oportunidad de esos recursos), la prima por riesgo 
de cuentas incobrables, la inflaci6n y su incidencia sobre la tasa de inter6s 

activa. 

IV. Algunas sugerencias sobre capacitaci6n en las dreas funcionales de 

Agrocapital 

A-) Area de cr6dito 

El drea funcional a cargo del gerente de crddito puede beneficiarse de 
capacitaci6n orientada a: -) desarrollar la capacidad institucional de lidiar 
conel maneode riesg y, b-) a perfeccionar los servicios financieros 

dirigidos al sectormicroempresarial 
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a) Manejo de riesgo 

Las decisiones de cr6dito deben tomarse con miras a reducir el riesgo. 

Cr6dito es riesgo. El liderazgo que se transmite a las oficinas de crddito 

debe recalcar reiteradamente su preferencia por la calidad de la cartera, los 

incentivos a los oficiales de credito tambi~n deben reflejar esa preferencia. 

El departamento de cr6dito no debe olvidar las relaciones existentes entre: 

- riesgo y polfticas de tasas de inter6s.
 
-
 la prima por riesgo de cuentas incobrables y su incidencia 

sobre las tasas de interds 'activas. 
el riesgo cambiario, definido como la diferencia entre la 
devaluaci6n del Bs. con respecto al US $ y el nivel 
inflacionario.(ver anexo 3) 

En Agrocapital el control de mora se realiza principalmente mediante el 

seguimiento del fndice de "mora legal" esta medida de morosidad consiste 

en la raz6n entre el monto de las operaciones atrasadas mds la ; 

operaciones no vencidas, de las cuales alguna porci6n estd vencida, sobre 

[a cartera total. Este tipo de medici6n es muy Otil porque indica, en alguna 

medida, la magnitud futura de los problemas actuales de morosidad sobre 

la cartera. Sin embargo, no hay que olvidar la desventaja de esta medicin. 

En situaciones en las que se desembolsan pr6stamos m.s rpidamente de 
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como vencen las operaciones atrasadas, al no esperar pagos todavfa sobre 
los nuevos prdstamos se estarfa subestimando el nivel de morosidad 
reportado. Estas situaciones suelen ocurrir cuanto se expande el tamajo 

de la cartera. 

Las mediciones de mora tipo "flujo", aquellas que comparan el volumen de 
operaciones efectivamente recibidas contra el volumen de operaciones 
vencidas, pueden ofrecer una mejor medida para controlar la eficiencia de 
la gesti6n de cobro2, adems esas mediciones ofrecen un valioso 
instrumento de presupuestaci6n del flujo de efectivo. El listado de "aviso de 
vencimiento" que reciben los oficiales con un mes de anticipaci6n es una 
excelente herramienta para controlar la mora. 

b) Programa de Microempresa 

A pesar de la corta experiencia que tiene Agrocapital con el programa de 
crddito dirigido 3 los microempresarios su 6xito en (Montero y en Yapacanf) 
en tdrminos de cobertura, consistencia de las politicas crediticias y el dgil 

2Para mayor detalle v6ase, Von Pischke J.O., et al. (1988) "Measurement of Loan RepaymentPerformance', Washington, D.C.: Agricultural and Rural Development Institure, The World Bank. 
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servicio brindado, son presagio de un gran futuro. 

Es muy importante conocer otros programas y experiencias de otras 

instituciones en el manejo de estos sistemas innovadores de promoci6n de 

mercados rurales. Uno de los factores crfticos del 6xito de los programas 

de servicios financieros a los microempresarios es el entusiasmo que 

inspiren los jefes del programa a los oficiales de cr~dito y a la clientela. Si 

no se tiene pleno convencimiento de que la contribuci6n del programa es 

valiosa para Agrocapital y para el sector rural, el programa no pasara de 

ser un proyecto marginal. 

El atractivo del programa de microcr6ditos de Agrocapital es su sencillez. 

La descentralizaci6n del sistema de informaci6n a las agencias de Montero 

y Yapacanf tienen un doble efecto, por un lado existe la posibilidad de 

agillzar el proceso de entrega de cr6dito y de simplificar los procedimientos 

administrativos, por otro lado el manejo de los sistemas puede descuidar 

el contacto con e(cliente. 

Antes de expandir las colocaciones de microprdstamos aceleradamente es 

conveniente consolidar los sistemas actuales. (Nota: los oficiales de 
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micropr6stamos indicaron tener capacidad para doblar su volumen de 
operaciones, a pesar de haber manifestado una excesiva carga de trabajo.) 
Serfa muy lamentable que la expansi6n de la cartera ocurra a costas de la 

calidad de la misma. 

Es importante evaluar el riesgo y las opciones de diversificaci6n al expandir 
el programa de crddito al microempresario. Durante mi visita a Yapacanf y 
a Montero tuve la oportunidad de visitar los mercados locales "Primero de 
Abril" y "Germdn Moreno" en donde operan muchos de los clientes 
atendidos por Agrocapital. A primera vista el grupo de deudores parece ser 
bastante homog6neo, raz6n por la cual pareciera conveniente diversificar 
por zonas geogrdficas en lugar de ampliar las colocaciones en los puntos 

actuales. 

En relaci6n con el tema de microempresa, se requiere capacitaci6n y 

entrenamiento para: 

Conocer e intercambiar experiencias a nivel nacional e internacional 
sobre esquemas orientados hacia servicios financieros .0 
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microempresas. 

Consolidar y documentar los procedimientos y esquemas de trabajo 

del proyecto-de micropr6stamo.s desarrollados por Agrocapital hasta 

la fecha. 

Definir un plan de expansi6n para ampliar los servicios financieros 

dirigidos al sector informal, considerando el impacto de riesgo sobre 

la cartera, y el efecto marginal sobre el Estado de P6rdidas y 

Ganancias. 

B-) Area de operaciones 

El .rea 4 funcional a cargo del gerente de operaciones puede beneficiarse 

de capacitaci6n orientada a: 
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a-) Movilizaci6n de Ahorros 3 

Ademds de la administraci6n de los recursos humanos y financieros, el 
Area de operacion-es se ocupa de atraer recursos financieros a la 
instituci6n. Entre los planes futuros de Agrocapital se incluyen, el inicio de 
trdmites ante la Superintendencia de Bancos para dela autorizaci6n 
captaci6n de ahorros, y el experimento de movilizar ahorros con un 
proyecto piloto. 

Captar ahorros es fundamental desde el punto de vista fbnnciero y de 
MQrcpdeo. Desde la perspectiva financiera la movilizaci6n de ahorros 
reduce la dependencia de agentes donantes, disminuye el riesgo de mora 
por efecto del riesgo cambiario y sobre todo obliga a Agrocapital a 
estrechar su relaci6n con el cliente. 
Una instituci6n financiera que no ofrezca facilidades de dep6sitos es una 
instituci6n incompleta. Entre mayor sea el flujo de dep6sitos captados por 
Agrocapital mayor serd el grado de autonomfa para establecer sus propias 
polfticas de crddito y ahorro. 

En relaci6n a este punto la capacitaci6n deber, orientarse a: 

Ver anexo 3 sobre riesgo cambiarbo y movilizaci6n de ahorros. 
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Proponer y disefiar esquemas de trabajo .,mc tkq contables 

y administrativos para i de ahorros,'4e-do , 

Estimar la demanda por ahorros, los montos necesarios y los 

factores del 6xito para justificar un proyecto piloto de movilizaci6n de 

ahorros. 

En mi opini6n hay que darle prioridad a los esfuerzos por movilizar dep6sitos. 

b-) Reducir costos de transacciones y orientac6n hacia el cliente 

El personal de operaciones puede movilizar a sus funcionarios con el afdn 

de buscar maneras prdcticas de mejorar los servicios al cliente, buscando 
A 

formas para agilizar los trcmites de desembolso y de cobranzas. 

Es necesario tener un buen "alcance" y retroalimentar a la instituci6n de 

acuerdo a las necesidades y demanda por servicios financieros del cliente. 

La prestaci6n de esos servicios de manera satisfactoria en cuanto a calidad 

y oportunidad son condiciones necesarias para lograr el objetivo de 

viabilidad enunciado en la misi6n de Agrocapital. 
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En relaci6n a este punto, la capacitaci6n debe dirigirse a: 

-) Conocer e intercambiar experiencias con instituciones a nivel 
nacional e internacional,. que practiquen formas efectivas de 

orientaci6n hacia el cliente. 

-) Capacitar en conceptos bdsicos de mercadeo. 

-) Identificar los elementos que caracterizan a las empresas orientadas 
hacia el cliente, asi como reconocer aquellos factores que el cliente 

valora. 

-) Diseiar prdcticas y procedimientos que funcionen en el trato con los 

clientes de Agrocapital. 
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V. Conclusiones 

En materia de finanzas rurales Agrocapital debe fortalecer su capacidad 

institucional alrededor de cuatro m6dulos: 

* capacidad de lidiar con el riesgo. 

La capacidad institucional de tomar decisiones relativas al riesgo pueden ser relegadas 

a un segundo0plano cuando el interds principal es colocar cr~di-o. Muchas veces las 

prdcticas adoptadas para alcanzar las metas de colocaci6n van en detrimento del anlisis 

riguroso del riesgo. Cuando la cartera de pr6stamos estd en expansi6n, como ocurre 

actualmente en Agrocapital, la posibilidad de subestimar el riesgo por p6rdidas de 

incobrables incrementa. 

n programa de microempresa. 

El programa de microcr6ditos ofrece una buena alternativa para diversificar la cartera y 

justificar una mayor cobertura, en t~rminos de clientes y zonas atendidas por Agrocapital. 

Con base en esos criterios conviene "reevaluar" la creencia de que para Agrocapital el 

programa de microcr~ditos es muy caro. 

La decisi6n de expandir el programa de microcr6ditos debe analizarse financieramente 

en t6rminos del impacto marginal sobre el Estado de P6rdidas y Ganancias de 

Agrocapital. Con la infraestructura actual de Agrocapital (agencias, vehfculos, sistemas 

de informaci6n, hardware y software) el costo marginal de expandir el programa de 

microempresa no resulta tan oneroso. 
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Ecostos de transacci6n y orientaci6n hacia el cliente.
 
En la medida en que Agrocapital dependa 
menos de las agencias internacionales de 
desarrollo y mds de los agricultores Bolivianos deben mejorarse los servicios al cliente. 
Si se desea tener un mayor contacto con el cliente hay que redisefiar procedimientos en 
los sistemas de entrega y cobro de recursos. 

*movilizaci6n de ahorros. 

Movilizar ahorros es prioritario para Agrocapital. Mientras no se capten dep6sitos 

Agrocapital sera una instituci6n financiera incompleta. 

La movilizaci6n de ahorros representa la via por la cual se pueden alcanzar mayores 

grados de autonomfa e independencia de agencias externas. 

Antes de iniciar los planes de capacitaci6n en estos cuatro frentes es conveniente 
crear condiciones que favorezcan el trabajo en equipo. Para ello la gerencia, 
preferiblemente con el apoyo de un facilitador, debe sensibilizar sobre la necesidad de 
visualizar a la instituci6n como una unidad y no como una colecci6n de proyectos. La 
capacitaci6n en recursos humanos puede iniciarse con "talleres" de trabajo en las 

siguientes dreas: 

-resoluci6n creativa de problemas 

-comunicaci6n interpersonal 

- procesos de cambio 

-negociaci6n y resoluci6n de conflictos 
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Anexo 1 

Funcionarios de Agrocapital entrevistados: 

Andia Antezana Mario 
Afiez Vaca Freddy 
Aramayo Valda Rail 
Ardaya Gathie Jorge 
Bunkerf(-s\Ariri 
Claure Villarroel Juan Carlos 
Ch.vez Cuellar Daniel 
Eterovic Nigoevic Nicolc.s 
Franco Viru6z Matfas 
Gonzles Ust~riz Grover 
Lijer6n de Spada Ma. Carmen 
Mendizdbal Ocampo Ramiro 
Montero Cossfo Alberto 
Neri Urquidi Jorge 
Noda Miranda Carmen 
Padilla Aranibar Joaqufn 
Perez Vidal Hugo 
Rodrfguez Orellana H6rctor 
Rojas Fern.ndez Ricardo 
Salcedo Jim6nez Guillermo 
Sarmiento Jaldfn Rodolfo 
Tarifa Padilla Severino 
Tern Villarroel Mauriclo 
"l6rrez Bravo Carlos 
Ulloa Ascarrenz Marianela 

Asistente de Gerencia de Cr6dito 
Asistente Administrativo 
Asistente de Contabilidad 
Oficial de Cr6dito * 

Gerente General 
Oficial de Cr6dito 
Asistente Administrativo 
Oficial de Inversiones 
Oficial de Cr6dito * 

Oficial de Cr6dito 
Secretaria 
Asesor Legal 
Gerente de Operaciones 
Oficial de Cr6dito 
Asistente de Gerencia General 
Asistente de Cartera 
Asistente Administrativo 
Mensajerfa 
Oficial de Cr6dito 
Gerente de Cr6ditos 
Jefe de Contabilidad 
Auxiliar de Oficina 
Oficial de Cr6dito 
Director Administrativo 
Encargada de C6mputo 

• Especialistas en crdditos a microempresas 
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Anexo 	2 

T6rminos de referencia 

a-) 	 Examinar los objetivos, la misi6n y el plan operativo de Agrocapitaly asf determinar en cules dreas se requiere preparar al personal. 
b-) Revisar las necesidades de entrenamiento y capacitaci6n segonindicaci6n de la gerencia y de los empleados clave. 
c-) Establecer qu6 nivel de destrezas se requieren para cada puestodentro de la organizaci6n de Agrocapital. 

d-) Determinar las destrezas y los 	 conocimientos actuales de losempleados e identificar los requisitos de capacitaci6n para los
pr6ximos 3 afios. 

e-) Recomendar y sugerir fuentes de capacitaci6n. 

f-) Preparar un plan de entrenamiento sugiriendo tipos de capacitaci6n, 
objetivos de la capacitaci6n y los resultados esperados. 
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Anexo 3 

Riesgo Cambiario, Orientaci6n hacia el cliente, Viabilidad y MOVILIZACION DE 

AHORROS
 

Para los pr6stamos a los sectores agroindustriales, comerciales y agropecuarios, 

Agrocapital ha transferido acertadamente el riesgo cambiario a los deudores, a trav6s de 

un contrato indizado al tipo de cambio oficial (pr~stamos con mantenimiento de valor). 

En 6pocas de estabilidad econ6mica este mecanismo resulta apropiado, sin embargo 

cuando las condiciones econ6micas son tales que la brecha entre le nivel de devaluaci6n 

y el de inflaci6n se amplfa, LOnicamente aquellos deudores con actividades de exportaci6n 

pueden hacer frente a sus deudas. 

En dpocas de inestabilidad econ6mica la prdctica de transferir el riesgo cambiario al 

deudor puede ser riesgosa por varias razones: 

- el costo financiero se convierte prohibitivo, con el consecuente aumento en 

los niveles de morosidad. 

se puede dar una selecci6n adversa de clientes, es decir Lnicamente 

clientes muy riesgosos estarfan dispuestos a firmar contratos indizados. 
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Con el fin de aminorar las posibles consecuencia originadas por el riesgo cambiario es 
fundamental ampliar las fuentes de financiamiento locales 4 . Movilizardep6sitos se torna 

Tanto el departamento de operaciones como el de crddito, deberfan interesarse porel 
tema de la movilizaci6n de ahorros. Para el departamento de operaciones atraer recursos 
dom6sticos reduce la presi6n sobre la btsqueda y consecuci6n de recursos blandos en 
agencias de desarrollo, ademds de que amplfa los servicios y la orientaci6n al cliente. 
Para el departamento de cr6dito, la movilizaci6n de dep6sitos es un mecanismo para 
reducir la posible mora por el riesgo cambiario y una forma de recabar mds informaci6n 

sobre la capacidad de pago de sus deudores. 

Para Agrocapital la movilizaci6n de ahorros representa la vta por la cul se alcanzan 
mayores grados de autonomfa y la independencia de agencias externas. 

4 El tema del riesgo cambiario y su impacto sobre los programas de crddito ha sido tratado en:Claudio Gonzdlez Vega en Viabilidad Institucional: Condici6n de Exito de los Programas de Microempresa,Ohio State University, Occasional Paper No.1884, Abril 1992. Claudio Gonzalez Vega y Rodrigo A. Chaves"On the Viability of Microenterprise Credit Programs: Four Case Studies, "Columbus: Ohio State University,1991. 
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Anexo 4 

Perfil 	del puesto : Oficial de Credito 

Conocimientos requeridos: 

A-) 	 Conocimientos de la tecnologfa aplicadas por los clientes. Para el caso de 

crdditos agropecuarios se requieren conocimientos de las tecnologfas 

agron6micas utilizadas. la en que seEn medida amplife la cartera 

agroindustrial o industrial se requerirdn m.s conocimientos de ingenierfp 

industrial. 

Nota: 	 El oficial de cr6dito no necesita ser un t6cnico/ingeniero especializado en 

las actividades que financia, pero si necesita tener acceso a un experto, 

especialmente a la hora de recopilar informaci6n y validar los pardmetros 

e indices de producci6n. 

B-) 	 Preparaci6n de flubo de caia (presupuesto de caja). Para ello es necesario 

estar familiarizado con el concepto de ingresos y egresos en efectivo, el 

efecto de la depreciaci6n sobre el flujo, el concepto de capital de trabajo y 
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con el ciclo de operaciones del negocio en cuesti6n. 

C-) Preparaci6n de estados financierospro-forma. En raz6n de que la mayorfa 
de los clientes de Agrocapital utilizan m.todos contables muy rudimentarios, 
los oficiales de cr~dito dedican gran parte de su tierripo a la reconstrucci6n 

de estados financieros pro-forma bsicos. 

Esta labor podrfa facilitarse elaborando presupuestos "tipo" (enterprise
bude), los cuales servirfan como gufa de referencia, ajustndose a las 
medidas de cada cliente de acuerdo a la zona, tamafio de la finca, 
tecnologfa usada y nivel de precios (esperados y actuales). 

En la medida en que se ahorre tiempo en el proceso de reconstrucci6n de 

estados financieros se podrd: 

- Reducir los costos de transacci6n,
 

- Dedicar m.s tiempo al andlisis financiero y la evaluaci6n del riesgo.
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D-) 	 Andlisis de sensibilidad. Varios oficiales de crddito manifestaron inter6s en 

ampliar sus conocimientos en relaci6n al andlisis de sensibilidad; a ellos va 

dirigida esta breve sinopsis. 

Primero hay que identificar los elementos crfticos de un proyecto, aquellos 

con mayor probabilidad de desviarse de lo esperado. 

Segundo es conveniente estimar alguna indicaci6n de la probabilidad de 

ocurrencia de ese desvfo, y tercero hay que hacer ajustes de acuerdo a los 

desvios esperados. Para aquellos pr~stamos agropecuarios y 

agroindustriales el an.lisis de sensibilidad implica ajustar los estados 

financieros pro-forma, especialmente el flujo caja, de manera que reflejen 

el impacto de aquellos elementos con mayor probabilidad de desviarse de 

lo esperado sobre [a capacidad de pago del deudor. El analista podrd dar 

mejores recomendaciones anticipando posibles escenarios y su efecto 

sobre la liquidez y/o solvencia del deudor. 
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