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INTRODUCCION

Este documento tiene por objeto presentar el Plan de Asistencia Técnica pa-
ra apoyar el fortalecimiento del Sistema Cajas de Crédito/Fedeccrédito y --
comprende un periodo de 5 meses, a partir de Abril 1°, de 1986.

El prop6sito del Plan cs fortalecer la capacidad de las Cajas de Crédito pa
ra llevar a cabo sus programas de crédito con efectividad y resultados razo
nablemente rentables desde el punto de vista financiero.

La estrategia del apoyo técnico esté orientada hacia la estructuracién de -
politicas y sistemas innovadores que serdn implementados en 4 Cajas tipicas
de igual nGmero de Regiones del pais y en un componente amplio de capacita-
cibn. Las Cajas tipicas seleccionadas servirdn de modelo para reproducir en
las otras Cajas las innovaciones logradas.

En base a lo anterior, ¢l Plan debe ser visto como la primera etapa de un --
proceso que continuard después del periodo de S meses del mismo.

El Plan es condicién necesaria; pero de ninguna manera suficiente para lo--
grar el objetivo de mediano plazo que es consolidar institucionalmente y fi
nancieramente a las Cajas. Para lograr este objetivo seri necesario exten--
der las innovaciones a las otras Cajas y fortalecer en el proceso otros as-
pectos; por ejemplo, los rclacionados a: obtener y retener recursos humanos
calificados; la capacitacién de los socios/usuarios de los servicios de las
Cajas y el equipamiento fisico de las Cajas.

El Plan que aqui se presenta representa en nuestra opinién lo que FEDECCRE-
DITO quiere hacer y lograr durante ¢l periodo del mismo. El plan ha sido a-
nalizado en cada etapa de su conceptualizacién y disefio por el Comité Téc-
nico de FEDECCREDITO; habiéndose tomado en cuenta todas las observaciones -
del mismo, dentro del marco de las limitaciones de recursos y tiempo para -
el desarrollo del Plan.

Por otro lado, El Plan requerird de una gran fortaleza gerencial/empresa--
rial de FEDECCREDITO y las 4 Cajas modelos, con un liderazgo de gran volun-
tad y tenacidad para lograr su cumplimiento. El Plan es sumamente exigente
en la participacién y contribucién de FEDECCREDITO y las Cajas; y con un pa
so critico bien tallado en tiempo para lograr los eventos necesarios en las
fechas programadas.

La presentacién de este documento estd estructurada en varias secciones pa-
ra facilitur su lectura y comprensidon. La primera seccién (A) se refiere --
brevemente a los antecedentes del Sistema Cajas/FEDECCREDITO para dar a co-
nocer la estructura del Sistema, su crecimiento, y el rol bisico de las Ca-
jas y de FEDECCREDITO. La segunda secci6én (B) analiza la situacién del Sis-
tema sefialando los aspectos visibles y relevantes de la situacién financie-
ra y rentabilidad de las Cajas; y también los roles de direcci6n, autoridad
y actitudes de las partes del Sistema. La tercera seccién (C), bajo el titu
lo de Fortalecimiento Institucional, resume las acciones que en tal sentido
ha 1levado a cabo FEDECCREDITO, y también resume las restricciones mis visi



bles al crecimiento s6lido y ordenado del Sistema Cajas/FEDECCREDITO; los e
lementos de juicio presentados en esta seccifn y la anterior sirven de base
para conceptualizar el Plan. La cuarta secci6n (D) presenta el Plan de asis
tencia técnica; la conceptualizaci6n de la estrategia del Plan, los objeti-
vos y el propbsito, los productos que generard el Plan, el programa de acti
vidades, los recursos humanos y presupuestarios para desarrollar las activi
dades, y el esquema de organizacibn y coordinacién para la implementacién -
del Plan. la quinta seccién (E), bajo el titulo de Sistema de Capacitacibn
Gerencial, presenta la conceptualizacién y el esquema de capacitacién para
las Cajas y FEDECCREDITO en el drea gerencial.

Este documento ha sido preparado por el Consultor Gustavo G6mez, por ins-
trucciones de Robert R. Nathan & Associates; y con la colaboracién del Dr.
Julio Sergio Ramirez, quien prepar6 la seccién de Capacitacién Gerencial, -
del Dr. Phillip RoukKk, quien suministré apoyo en la fase inicial de inves-
tigacién, y de la Sub Gerencia Técnica de FEDECCREDITO, quien prepar6 el -
presupuesto de FEDECCREDITO y provey6 apoyos en la preparacibn de los cua-
dros resumen de personas-dias requeridos,
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ANTECEDENTES

El marco juridico del Sistema Cajas-Fedeccrédito lo establece la Ley de
Crédito Rural (con sus enmiendas). E1 fomentar la produccién y la circu
laci6n de la riqueza es uno de los objetivos que la Ley le fija el Sis-
tema,

Las Cajas de Crédito son de capital privado y funcionan bajo la filoso-
ffa y tipo de organizacibn cooperativa, y actualmente la mayor parte de
sus servicios se concentran en el otorganmiento de crédito y comerciali-
zaci6n de fertilizantes.

FEDECCREDITO es el organismo regulador y supervisor del Sistema, sin per
juicio de que 1a politica monetaria establecida por el Banco Central de
Reserva, abarca al Sistema Cajas-FEDECCREDITO. FEDECCREDITO fue fundada
en 1943, cuando existian 16 Cajas de Crédito; ahora hay 45.

FEDECCREDITO esti gobernado por una Junta de Gobierno de 7 miembros cu-
ya composicidn estd establecida en la Ley de Crédito Rural y es la si--
guiente: un Presidente de la Junta con funciones de Primer Ejecutivo, -
nombrado por el Presidente de la Repiblica; un representante del Minis-
terio de Economia; uno del Ministerio de Agricultura y Ganaderia; uno -
del Banco Central; uno del Banco Hipotecario y dos representantes de las
Cajas de Crédito, los cuales son electos en Asamblea de Representantes -
de Acciones de todas las Cajas. El capital social de FEDECCREDITO esti -
constituido por inversiones de las Cajas, El Estado, Banco Hipotecario y
el instituto de Vivienda Urbana.

FEDECCREDITO es pricticamente el (mico financiador de las Cajas de Crédi
to, a través de lineas de crédito, al mismo tiempo es detallista de cré-
dito a través de programas que lleva a cabo por medio de su oficina en -
San Salvador.

SITUACION.

La politica de la alta administracién de FEDECCREDITO es expander el Sis
tema: promover el establecimiento de nuevas Cajas y el aumento de las o-
peraciones de las existentes, Como punto de referencia se sefiala que al
31 de Diciembre de 1984, existian 42 Cajas con un saldo de cartera de
€108 millones distribuidos en 33.000 préstamos. Durante el afio las Cajas
entregaron? 72 millones en 26.000 préstamos. Por otro lado las ventas de
insumos ascendieron a €12 millones.

La situacién financiera de las Cajas y consecuentemente de FEDECCREDITO

(que es pricticamente el fmico acreedor de las Cajas) se puede suponer -
que es débil. El activo consolidado de las 42 Cajas existentes al finali
zar el aflo 1934 ascendia a €156 millones, de los cuales €108 millones co
rrespondian a la cartera de préstamos o sea el 70%. La calidad de la car
tera no es bucna porque la mora representaba €51 millones 6 sea el 465 -
de la cartera y para saneamiento de cartera habia una reserva de €362
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miles en una cuenta de capital. Por el momento no se dispone de informa-
cién suficiente para estimar razonablemente a cuanto deberia ascender la
provisi6n para cartera no recuperable; pero en todo caso el nivel de con
gelamiento de los recursos es alto para el Sistema; y la situacién del -
pais contribuye a elevar el riesgo de la cartera.

Por otro lado, las Cajas han hecho uso de un alto nivel de palanqueo fi-
nanciero, teniendo en cuenta sus riesgos de cartera. El capital consoli-
dado de las Cajas ascendia a €12.6 millones al 31 de diciembre de 1984,
representando s6lo el 8% con relacién al Activo; y la suma de la carte-
ra en mora era 4 veces mayor que el capital.

Los intereses por recibir ascendian a ¢ 29 millones. El total de esta su-
ma se habfa acreditado como contrapartida a una cuenta de Resultados, te-
niendo un impacto positivo en el Resultado de Pérdidas y Ganancias de los
ejercicios financieros. Pero, por otro lado, no se efectian reversiones -
de las sumas de intereses acreditados a ingresos cuando éstos caen en mo-
ra. No se dispone en este momento del dato de intereses por recibir que -
estfin en mora, pero se¢ supone que es alto porque la cifra de € 29 millo-
nes de intereses por recibir es 1.9 veces mayor que la suma de ingresos -
por intereses de todo el afio.

En general las operaciones crediticias de las Cajas generan pérdidas; pe-
1o el resultado de la operacién global es mejor debido a ganancias en las
operaciones de comercializacién de insumos. El rendimiento de interés ne-
to 1/ de las Cajas fue de s6lo 3% en 1984, Esto significa que la suma dis
ponible para cubir todos los gastos de administraci6n, provisién para car
tera incobrable del principal de los préstamos y utilidades de operacio--
nes crediticias equivale a s6lo el 3% de la cartera promedio del afio o --
sea como ¢ 3.3 millones. De ésto se deduce que en general las Cajas pier-
den en las operaciones crediticias porque la relaci6én de gastos de adminis
tracién sobre cartera fue de 5% en 1984. La situaci6én real es peor porque
el rendimiento de intereses neto seguramente es inferior al 3% en la reali
dad. Esto se debe a que los ingresos financieros que presentan los Estados
de Resultados son mayores que lo real por el hecho (mencionado anteriormen
te) que no se debita la cuenta de ingresos de intereses cuando éstos caen
en mora.

Globalmente el Resultado neto de 1984 basado en los Estados presentados --
por las Cajas fue una pérdida de €123 miles; un grupo de 16 Cajas obtuvo
una ganancia de €520 miles y 26 obtuvieron una pérdida de ¢ 643 miles. En
1985 las Cajas globalmente reportan una ganancia de € 1.9 millones pero su
ponemos que los comentarios efectuados arriba continfian teniendo validez -
porque no se observan evidencias de hechos que pudieran haber aumentado -
sipnificativamente la rentabilidad de las operaciones crediticias.
1/ Estos son el porcentaje que representa la diferencia entre ingresos y
egresos financieros con relacién a la cartera (¢16.4 millones - ¢12.8)

#110 millones de cartera promedio del afio X 100% = 3%. Los ¢16.4 repre
sentan el total de intereses mis los otros ingresos de tipo financiero.
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Las Cajas parece que tradicionalmente han funcionado como si fueran sucur
sales de un Organismo Central con una forma de operar bien centralizada,-
Parece que pricticamente todo el liderazgo y facultad de decidir ha recaf
do en FEDECCREDITO; el involucramiento de los socios de las Cajas en los
asuntos que les conciernen a éstos como miembros de una empresa cooperati
va no se nota, y el proceso decisorio parece haberse limitado a cumplir -
con la formalidad de aprobar las decisiones formuladas por FEDECCREDITO.
Bajo estas circunstancias se puede preveer que los socios de las Coopera-
tivas-Cajas tengan la percepcién que su relacién con éstas es s6lo de deu
dor a acreedor y que no haya una actitud y/o motivacién de socio a empre-
sa,

la problemitica y preguntas que plantea la situacién descrita es formida-
ble y de gran trascendencia para las futuras polfiticas del Sistema y la -
estrategia para lograr los objetivos de politica que decidan sus autorida-
des. Las decisiones en el drea mencionada tendrfan trascendencia en otros
aspectos del Sistema CAJAS-FEDECCREDITO y su magnitud en gran medida de--
penderia del grado de significaci6n en que las nuevas politicas y estrate
gias difieran de las tradicionales. Las nuevas politicas y estrategias po
drfan incidir en los aspectos organizaciones pues posiblemente generarian
necesidades de ajustes en asuntos de autoridad, responsabilidad, funcio--
nes, descripciones de puestos, requisitos para los puestos, requisitos pa
ra los puestos y darian origen a nuevas necesidades de capacitacién. Tam-
bién seguramente incidirian de manera significativa en la conceptualiza--
ci6n y disefio de los sistemas de planificaicdn, direccidn-ejecucién, ope-
racién y control. Ll calendario de implementacidn, la tdctica misma de im
plementacién v sobre todo el liderazgo de la alta direccibn del Sistema -
serian cruciales para la implementacién exitosa de los cambios que podrim
requerirse.,

Cabe mencionar que FEDECCREDITO ha iniciado algunas acciones orientadas a
concientizar a los socios sobre el rol que les corresponde como miembros

de una organizaci6n cooperativa, desde el punto de vista de la filosoffa

de la organizacién cooperativa como empresa y de la estructura de organi-
zacién de la membresia de la misma. Se estfin llevando a cabo reuniones de
divulgaci6n-capacitacién con los representantes de acciones de las Cajas,
con el mencionaauw objetivo. El grupo de representantes de acciones de ca-
da Caja estid formado por 20 miembros.

FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL.

FEDECCREDITO estima necesario modernizar la administracibén y el funciona-
miento del Sistema Cajas-FEDECCREDITO para llevar a cabo la polfitica de -
expansi6n del Sistema, con posibilidades de éxito.

Se observé que la instituci6én ya ha emprendido acciones con la intencién

de iniciar el proceso de fortalecimiento institucional. Las acciones de -
esta naturaleza que se sefalan como ejemplo mis abajo, lucen en principio
razonables y consistentes con dicha intencién. 2/

2/Nos limitamos expresar nuestra opinién con el calificativo de "en principio"

~ porque no nemos llevado a cabo un anilisis rigoroso o detallado sobre todas
estas acciones. Tal andlisis no es parte de nuestros términos de referencia,
ni es esencial para esta presentacidn; pero si es relevante indicar que se -
estan y/o se han realizado estos esfuerzos,

g,
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11.

Se prepar6 un Manual de Organizacién y Funciones para la Oficina
Central, el cual se implement6 (Enero 1986).

Se establecié una Sub Gerencia Técnica para dar apoyo al proceso
de modernizacién y fortalecer técnicamente al Sistema (Julio 1985).

Se reestructur6 la Sub Gerencia de Cooperativas Afiliadas para me-
jorar la supervisién y la calidad del apoyo que se provee a las Ca
jas (Julio 1985). Estd formada por los Departamentos de Asesoria -
Técnica y Administrativa, Capacitacién, Técnico Agropecuario, Co--
mercializacién y Auditoria de Cooperativas Afiliadas,

Se han hecho progresos en la computarizaci6n del sistema de Conta-
bilidad y Cartera (desde Enero 1985).

Se document6 ¢ implement6 un Manual de Procedimientos de tramita--
cibén del Programa de Crédito de Desarrollo de Pequefios Productores
(Enero 1986).

Se estandariz6 el sistema de Contabilidad de las Cajas, documentén
dose el Catdlogo de Cuentas, con su instructivo; y se implant6 el
sistema (Enero 1985).

Se hmhecho progresos significativos en la institucionalizacibn y
sistematizacién de Programas de Capacitacién (desde Octubre 1984).

Se preparé para el afio 1986 un Plan de Trabajo para Fedeccrédito,
hasta el nivel de Seccién (Enero 1986).

Se inicid un proceso de mayor y mejor comunicacién con la Adminis
tracibén de las Cajas y los Representantes de Acciones (desde Sep-
tiembre 1984).

Se inici6 también un proceso de divulgacién de Normas de ética --
dentro de Fedeccrédito, las Cajas, los Representantes de Acciones
de las Cajas y Usuarios en general.

Se prepar6 un Manual General de Guias de Organizaci6n para las Ca
jas, el cual incluye las descripciones de puestos (Julio 1985); y
se estd implementando gradualmente en las Cajas,

Actualmente las restricciones mis visibles al crecimiento s6lido y orde
nado del Sistema se relacionan a los aspectos que a continuacién se des
criben.

1 MARCO EMPRESARIAL.

Todas las &reas de politica del Sistema como empresa deben integrarse -

bajo una 16gica coherente. Las politicas deben proveer un marco claroycon



sistente de orientacibn al Sistema como empresa, facilitando la planifi
cacibn acertada y también la evaluacién de resultados. De esta manera -
se aumentaria la posibilidad de €éxito en el logro de los objetivos que
establece la Ley de Crédito Rural. Por otro lado, el hecho de disponer
de un marco consistente de politicas (puestas en practica) posiblemente
aunentaria la capacidad de negociacién y gestién de recursos para lle--
var a cabo la expansi6n del Sistema. Esto le podria dar mayor credibili
dad a Fedeccrédito y justificacién para lograr mejores condiciones de ©
financiamiento y/o flexibilidad para canalizar los recursos en condicio
nes mis convenientes para la solidez del Sistema Caja-Fedeccrédito.

2. SERvVICIO.

El aumento de la efectividad y la eficiencia en la entrega de los ser-
vicios a 1a poblaci6n objetivo contribuiria a mejorar la imagen y credi
bilidad del Sistema Cajas-Fedeccrédito; y consecuentemente a aumentar -
la demanda de 1la poblacién objetivo y la satisfaccibn-beneficio que ob-
tiene la poblacién atendida. Este respaldo le daria a Fedeccrédito un -
mayor poder de negociaci6n para obtener recursos: se facilitarfa la jus
tificacién por los recursos y se elevaria la prioridad del Sistema en Ia
competencia por los recursos.

Se han escuchado comentarios en el sentido que el proceso de resolucién
de solicitudes de crédito con frecuencia tarda uno o varios meses a pe-
sar de que el monto de los créditos es pequefio, que el desembolso de -
los créditos aprobados con frecuencia se atrasa por falta de fondos en

las Cajas, y que se producen fricciones entre administradores y usua--

rios. También se observé que ¢l sistema de administracién de cartera -
de las Cajas no genera informacién oportuna para gestiones de cobro y -
seguimiento de la situacién de los deudores. Tampoco genera informacin
analitica relevante para la gerencia, ni para la supervisién que hace -
Fedeccrédito.

3. PLANES DE OPIRACION,

Los planes anuales de operacién de las Cajas serian una herramienta de
gerencia r.3s efectiva si se estructuraran bajo criterios claros de a-
signaci6n de los recursos entre las Cajas; y que al mismo tiempo induz-
can a las Cajas a establecer metas razonables desde el punto de vista -
de la demanda y la capacidad de gesti6én eficiente. También el sistema
de plancacién debe motivar el firme compromiso de alcanzar las metas.
Para que el Plan tenga sentido prictico debe existir un sistema que ge-
nere informacidn oportuna con identificacién de donde recae la responsa
bilidad. Fn esta forma se facilitaria proveer a los responsables una re
troalimentacidn oportuna, objetiva y constructiva.

Esta forma de trabajo aumentaria la efectividad y eficiencia de la ges-
ti6n administrativa de las Cajas, pero al mismo tiempo requerirfa defi-
nir con mayor claridad y/o detalle las relaciones de autoridad y respon
sabilidad entre Fedeccrédito y las Cajas.



4, RECURSOS HUMANOS

Existe el riesgo de que el Sistema Cajas-Fedeccrédito no obtenga la ca-

lidad de recursos humanos necesarios y/o de no poder retener los que ya

tiene. Se observa que 2 de los 3 programadores de Procesamiento de Datos
renunciaron recientemente. También se han escuchado comentarios de que -
muchas Cajas no cuentan con personal idbneo.

El dilema en el caso de la competividad de los salarios es como estruc-
tumr una politica que concilie de manera efectiva en el corto plazo la
necesidad de retener al personal idéneo con la baja rentabilidad de -
las empresas y que otros incentivos y/o estimulos establecer y como ad
minis:rarlos para que cumplan su objetivo, a mediano plazo la solucién
es lograr que aumente la rentabilidad para tener la posibilidad de ser
tan competitivo como sca necesario.

5. APOYQOS.

Los apoyos mis urgentes para llevar a calw el proceso de modernizacién
del Sistema Cajas-Fedeccrédito, son en nuestra opinién: i)el desarro--
1lo de un buen Programa de asistencia técnica y capacitacién, ii) equi
pamiento de procesamiento electrdnico de datos y personal para el De-
partamento de computacién, y iii) que las Cajas dispongan adicionalmen
te del equipamiento nccesario para su gestién. Ninguna Caja tiene ve--
hiculos motorizados (motocicletas por ejemplo) y es dificil creer que

ninguna las neccesita.

PLAN DE ASISTENCIA TECNICA,

El Plan que a continuacién se presenta se ha disefiado bajo la estrate-

gia de suministrar al Sistema Cajas-Fedeccrédito el mfiximo apoyo que es
posible acomodar dentro de: i) la limitacién de fondos disponibles para
los servicios de consultoria de Robert R. Nathan Associates, Inc., ii)

la fecha limite para usar los fondos que es Agosto 30, 1986, y iii) la

posibilidad de participacién / contribucién del pcrsonal de Fedeccrédi

toy 4 CdJaS representativas en la implementacién del Plan. Estas Ca--

jas servirin posteriormente de modelo para la implementaci6n del Pro--

grama de fortalecimiento institucional en todas las otras Cajas. Se pla
nea iniciar el Plan en Abril 1S 1986 y llevarlo a cabo en un periodo de
5 meses.

Los esfuerzos del Plan se concentran en las 4reas que se han considera-
do de mayor prioridad para consolidar el Sistema Cajas-Fedeccrédito, -
con cl objetivo gencral de fortalecer la capacidad del mismo para fo--
mentar la produccidn-actividad del sector objetivo del Sistema.

PROPOSITO.
El propdsito del Plan es iortalecer la capacidad de las Cajas para lle-

var a cabo sus programas de crédito con efectividad y resultados razona
blemente rentables desde el punto de vista financiero. Se tiene en cuen
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ta que para lograr este propfsito es necesario también fortalecer la ca
pacidad reguladora, supervisora y de apoyo de Fedeccrédito a las Cajas,

El Plan también tendri un impacto positivo en la administracién general
de las Cajas. Esto se debe a que ¢l Plan tiene en consideracién los vin
culos con el sistema global que es la empresa, y que para fortalecer el
sistema crediticio es también necesario fortalecer las freas del siste-
ma global que inciden sobre el mismo.

Los indicadores del logro del propdsito se puede esperar que sean s6lo
parciales al final del corto perfiodo de 5 meses que abarca el Plan., A
continuacién se presentan algunos indicadores parciales que se observa
rian al final de los 5 meses.

INDICADORES DE EXITO

Al 30 de Agosto de 1986 se ha implementado en 4 Cajas un sistema credi-
ticio de mayor eficiencia y efectividad que el actual, comprobindose lo
siguiente:

i) Fedeccrédito dispone de un personal de funcionarios con la capacidad
de entrenar al personal de Fedeccrédito y de las Cajas para implementar
y operar acertadamente el sistema de crédito;

ii) La poblacién objetivo del drea de influencia de las Cajas sabe que
tiene oportunidad de asociarse a la Caja de su &rea y obtener crédito;

iii) Los clientes atendidos bajo el nuevo sistema comprenden el sistema
y declaran su satisfaccién con el servicio;

iv) El tiempo promedio entre la solicitud y la resolucién de crédito se
ha reducido en forma significativa;

v) En cada programa de crédito se usa una metodologia estandar para a-
nalizar las solicitudes de crédito y los criterios de decisibn para re
solver las solicitudes de cada programa son consistentes;

vi) Se ha implementado un sistema de administraci6n de cartera que gene
ra oportunamente informacién relevante para llevar a cabo gestiones de
recuperacidén de cartera, facilitar las decisiones de la gerencia de las
Cajas para mejorar la calidad de la cartera, y facilitar la labor super
visora de Fedeccrédito;

vii) Fedeccrédito dispone de un sistema y wnametodologia apropiada para su
pervisar la gestién de las 4 Cajas modelos y de las que se vayan moder- —
nizando, y provee oportunamente el apoyo que requieren las Cajas para -
sus operaciones crediticias;

viii) Se nha iniciado la implementacién de un Plan Global de Capacitacién

[]
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basado en las diferencias entre los perfiles de los puestos y los de

..10s recursos humanos; teniendo también en cuenta las demandas del Plan
de actividades de la organizacién, las de los usuarios de la capacita-
cién y las politicas y/o prioridades de desarrollo de Recursos Humanos.

PRODUCTOS,

Los productos que generari el Plan son los siguientes:

1.

Seleccién de 4 Cajas Modelos

Objetivo:

Seleccionar una Caja tipica en cada una de las zonas para iniciar la
implementacién de los sistemas contenidos en este Plan de Trabajo.

Anilisis sobre Politicas de las Cajas.

Objetivo:

Presentar a Fedeccrédito elementos de juicio y alternativas relacio-
nadas a las politicas de las Cajas sobre el aspecto empresarial, fi-
nanzas, expansién de operaciones y establecimiento de nuevas Cajas;
para en esta forma fortalecer el proceso de decisién para estable-
cer y/o adoptar, en consenso con las Cajas, las politicas que se es
timen mis convenientes.

Sistema de Crédito de las Cajas Para Productores y Pequefia Empresa
Obietivo:

Revisar/actualizar de manera integral el sistema de crédito para pro
veer un servicio crediticio que satisfaga en forma oportuna y efi--
ciente las necesidades crediticias de la poblacién objetivo de los -
programas de crédito; y lograr que los programas sean rentables para
las Cajas y Fedeccrédito,

Para cumplir con el objetivo se revisaran, disefiardn, probarin e im-
plementarin en las 4 Cajas modelos,’ las metodologias y subsistemas -
que se¢ indican a continuacién.

3.1 Obtencidn de informaci6n sobre cl potencial de la demanda de cré
dito de las Cajas o Estimacién de-la misma.

3.2 Evaluacion de 1a compatibilidad de las normas de los programas
y de la tictica de mercadeo (entrega) del servicio con las carac
teristicas de la poblacién objetivo, el area de influencia y el -
potencial de expansién del volumen del crédito.

3.3 Proyeccién del potencial y viabilidad de expansién de las opera-



~ ciones de las Cajas.
3.4 Scleccibn de tdctica para entrega del seryicio.
3.5 Evaluacibn y/o revisibno disefiodel sistema.

Polfticas.

Organizaci6n,

Promocién- divulgacién.
Recursos humanos y materiales,
Tramitacibn:

Llenado y recepcibn de solicitudes; ~
Elegibilidad,

Anilisis.

Aprobacicn.

Formalizaci6n.

Desembolsos,
Administracién de cartera:

Registro bisicos.

Gestiones normales de cobro.
Recuperacién de la mora,

Recepcidn y aplicaci6n de pagos.
Supervisién y scguimiento.
Provisiones para cartera no recuperable,

Requerimientos especiales de informacién de organismos_vinculados a

las Cajas.

Sistema de Planificacién - Presupuestacién.

Objetivo:

Asegurar que las Cajas: i) plancen y programen su operacién anual -

dentro del marco de politicas especificas de mediano plazo y en fun-
ci6n de lograr metas especificas en su operaci6n anual, ii) conozcan

"y gestionen oportunamente los recursos financieros y de otra indole

que son necesarios, y iii) puedan hacer seguimiento al desarrollo de
sus operaciones en funcién del Plan que han aprobado.

El sistema incluird; pero no tendri que limitarse a los siguientes -
aspectos:

1 Descripci6n de la metodologia.
2 Lincamientos generales.

3 Criterios.

4 Metas financieras,

5 Metas fisicas

=
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4,6 Metas de cartera.

- 4.7 Proyecciones financieras.

7.

4.8 Viabilidad institucional.

4.9 Apoyos requcridos de Fedeccrédito (1nc1uye a51stenC1a técnlca y
capacitacioén).

4,10 Calendario programitico.

4,11 Aprobacibn "en principio"

4.12 Presentaci6n a Fedeccrédito,

4.13 Aprobacién final.

Sistema de Supervisién y Apoyo de Fedccrédito a las Cajas.

Objetivo:

Definir los vinculos de autoridad, responsabilidad y coordinacién de

las Cajas y Fedeccrédito y establecer los mecanismos necesarios para

el cumplimiento de las responsabilidades.

S.1 Politicas relacionadas a la coord1nac1dﬁ de las partes, la auto-
ridad de decidir y la identificaci6n de la responsabilidad de --
las partes. L

5.2 Politicn gencral de financiamiento a las Cajas,

5.3 Planes de operacién.

5.4 Sistemas estandar de ejecucibn de operac1ones, documentac16n y
archivo. _

5.5 Sistema de informacién a Fedeccrédito y retroallmentac16n a las
Cajas.

5.6 Auditorias: financiera y operativa.

5.7 Asistencia técnica a las Cajas y capacitaci6n del personal,

5.8 Evaluaci6n de resultados de las Cajas.

5.9 Intervencién.

Fluidez en los desembolsos de los préstamos contratados por

Fedeccrédito.

Objetivo.

Sugerir medidas de negociacibn, sistemas y programacibén para lbgrar

que los flujos de desembolsos de los préstamos que ha recibido --

Fedeccrédito se produzcan oportunamente.

Programacién de la Implementaci6n de las Innovaciones en otras Caias

NUaRY



3.2

a. Inventario de recursos humanos del Sistema (Fedeccrédito tie
« ne contemplado prepararlo).

b. Manual de Organizacién y descripcibn de puestos (parcialmen-

te preparado).

€. Determinacibn y ejecucién del proceso de anflisis de discre-
pancias entre perfiles descables (Manual de descripcién de -
puestos) y perfiles rcales (inventario de recursos humanos)

d. Determinaciénde la demanda de capacitacién derivada de las
referencias de los usuariossobre sus necesidades sentidas,

Plan Inmediato

Para lograr el objetivo (iii) se 1levarfin a cabo programas de ca
pacitacidn y/o "refrescamiento' en: a) alta gerencia, b) geren--
cia funcional, c) docencia para proveer capacitacifn en frcas es
pecificas de gerencia funcional; y d) implementacién de las inno
vaciones que sc introduzcan en aspectos de politicas, sistema de
crédito y sistemas administrativos.

Los productos especificos y los participantes para cada uno de -
los temas de capacitacibn indicados arriba se describen a conti-
nuacién:

a. Alta Gerencia

Contenido: i) Estrategia empresarial,
ii) Taller de diagn6stico estratégico,
iii) Estrategias y tficticas de negociacibn y captacién
de fondos,
iv) Administraci6n superior de Instituciones de Desa-
rrollo, y
v) La gesti6n del cambio cmpresarial.

Participantes: Fedeccrédito-aproximadamente 25 participantes;
Junta de Gobierno;
Presidencia, Gerencia, Sub Gerencias, Jefes de De

partamento que se reportan a la Gerencia, y otros
Jefes de Departamento a juicio de la alta adminis

tracibn;

Método: Conferencias, naterial para leer y estudio-discu-
si6n de 4 casos sobre Fedeccrédito que serin pre-
parados,

Duracién: Sicte dias y medio que serin distribuidos en 5 se
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minarios de 1-1/2 dia de duraci6n cada umo.

b. Gerencia Funcional

Contenido: 1)

ii)

iii)

iv)

Participantes:

Método:

Dindmica de la Organizaci6én. Los objetivos de la
empresa, grupos formales e informales, rol de la
supervision, motivacién para el logro de los ob-
jetivos organizadonales,comunicacién, liderazgo,
adaptacién al cambio, los conflictos entre unida
des orqanlzac1onnesycntre personas y procesos -
de decisién.

Finanzas - conceptos bfisicos de Contabilidad, ca
racteristicas financieras de los Bancos e insti-
tuciones financieras y anflisis de Estados finan
cieros.

Planificacién y Control - conceptos y elementos
bisicos de los sistemas.

Crédito - conceptos de mercadeo, anilisis, super
visién y administraci6n de cartera.

En (i) aproximadamente 86 personas.
Fedeccrédito: 74 personas todos los Jefes de De-
partamento y Jefes de Secciébnes.

Cajas: 12 Gerentes dc Cajas,

En (ii), (iii) y (iv) aproximadamente 50 perso-
nas,

Fedeccrédito: 38 personas - Jefes de Departamen
os (8 personas) de Asesoria Técnica y Administra
tiva, Capacitacién, Auditoria de Cooperativas A-
fllladas Captacidn de Fondos, Préstamos de Coo-
perativas Afiliadas, Planificacién, Desarrollo -
Institucionesl y Estadisticas; y Jefes de/y per-
sonal de Secciones (30 personas) de las 4 Seccic
nes (4 Jefes de Zona) del Departamento de Aseso-
ria Técnica y Adniristrativa; del Departamento -
de Capacitacion (2),del Departamento de Audito--
ria de Cooperativas Afiliadas (3), Seccién de Tra
mitacién y Andlisis (2), Seccién Operatlva M v
Seccidn de Auditoria de Sistemas (1) del Dept

de Auditoria Interna, tedas las Secciones E%S pcr
sonas) de los Departamentos de 1a Sub Gerencia -
Técnica y 4 personas adicionales.

Cajas: 12 Gerentes de Cajas.

En (i) Conferencias, material para leer y taller
en dinfimica de grupos.



Duracibn:

c. Docencia:

Contenido:

Participantes:

‘Método:

buracion:

En (ii), (iii) y (iv) Conferencias,

‘material para lectura y talleres con

documentacibén de las Cajas sobre si--
tuacibén financiera de las Cajas, Pla-
nes de operacibén y solicitudes de cré
dito.

Para cada uno de los temas habri un
seminario de 3 dfas de duracién a di-
ferentes intervalos de tiempo.

Metodologias para capacitacién, inves
tigacién y seleccién de los temas, m&
todos y técnicas, disefio, preparaci6n
y forma de presentacib6n del material
necesario, programacién y evaluacibn.
Los participantes posteriormente pre-
pararén y cjecutardn un evento especi
fico de capacitacién en cada uno de
los temas de gerencia funcional indi-
cados antecriormente (b) y dirigido a
gerentes de Cajas.

15 miembros del grupo de 38 personas
de Fedeccrédito que participarian en
los seminarios de gerencia funcional
(b), y que proveerin peribédicamente
servicios como capacitadores.

Talleres metodolégicos que se llevarfn
a cabo inmediatamente después de la -
terminacién le cada uno de los semina-
rios en gercncia funcional.

-+2 dias.

NN
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d. Implementacion de Imnovaciones

Abajo se descrihen los productos de capacitacién relacionados a -
Jas imnovaciones (ue originarin los productos 2 al 6; las acti-
vidades de capacitacién se 1levardn a cabo por medio de talleres,
haciendo énfasis de la similacidn enel usode los sistemas nodificados,
en lo gue scea aplicable. Esta capacitacion estd orientada a en--
trenar personal e Fedeceredito que trabaja en Nimciones donde --
tendrd que usar los sistemas, posibles capacitadores de FedeCCré-
dito para entrenar a las Cajas, y personal de las Cajas.

Producto 2- Politicas

i) FedeCCrédito

Participantes:

Duracidn:

ii) Cajas
Participantes:

Inracion:

Preducto 3- Crédito

i) FedeCCrédito
Participantes:

Duracién:

ii) Cajas

Participantes:

Duracidn:

Minimo 13 personas y hasta un limite de 20 del
Departamento de Asesoria Técnica y Administra-
tiva (5 personas), Departamento de Auditorfa de
Cooperativas (3), Subgerencia Técnica (5) y has
ta unas 7 personas mis de otros Departamentos.

3 dias

92 personas -80 Represcutantes de Acciones y Direc
tivos de las 4 Cajas modelos y ademiis los geren- ~
tes, analistas de crédito y contadores de cada
una de ellas,

3 dfas por céda Caja; se llevarin a cabo 4 semi
narios, wo pr cada Caja

Minimo 13 personas y hasta un 1imite de 20 de los
Departamentos de Asesoria Técnica y Administrati-
va (5), Auditoria de Cooperativas (4), Préstamos
a Cooperativas (2) y Recuperaciones (2) y hasta 7
personas de otros Departamentos.

6 dias en total a razén de 3 dias por semina en
un periodo de 2 semanas continuas.

12 miembros del personal de las Cajas Modelos-geren
tes, analistas de crédito, y jefe de cobro.

6 dias en total por cada Caja Modelo a razén de 2
dias por semana en un periodo de 3 semanas conti-
nuas, se llevari 2 cabo en formma simultanea un se
minario para cada Caja.

1
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Producto 4- Planificacién y Presupuesto

i) FedeCCrédito

Participantes: Minimo 17 personas y hasta un miximo de 20 de
la Subgerencia Técnica (4) y de los Departamen
tos de Ascsoria Técnica y Administrativa (4),
Auditorfa de Cooperativas (4), Préstamos a Coo
perativas (3) y Recuperaciones (2).

Duracién: 2 dias

ii) Cajas

Participantes: 12 miembros del personal de las 4 Cajas mode--
los - gerente, analistas de crédito y contado-
res.

Duracién: 2 dias por cada Caja, cn forma simultanea en
las 4 Cajas.

Producto 5- Sistema de Supervicién y Seguimiento de FedeCCrédito
a_las Cajas

i) FedeCCrédito

Participantes: Minimimo 11 personas y hasta un miximo de 20 de
las Subgerencia de Cooperativas Afiliadas (8),
Subgerencia Técnica (3) y de otras Subgercncias
hasta un miximo de 9 personas.

Duracién: 2 dias
ii) Cajas
Participantes: 12 miembros del personal de las 4 Cajas modelos-

gerentes, analistas de crédito y contadores.
Duracién: 2 dias.

Producto 6- Fluidez en los desembolsos de las lineas de Financia-
miento contratados por FedeCCrédito.

FedeCCrédito

Participantes: Minimo 4 personas y hasta un miximo de 20 de la
Subgerencia de Operaciones (4) y hasta un mixi-
mo dc 16 de otras Subgerencias.

Duracién: Un dia.
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INSUMOS

Los insumos en recursos humanos, materiales y financieros para el pago
de la consulteria técnica externa (CTE) y gastos incrementales en que in
currirfa FEDECCREDITO (GIF) se han estimado con base al Plan de Activi-—
dades que es necesario llevar a cabo para generar en un periodo de 5 me
ses 1los 8 productos descritos anteriormente. El Plan de Actividades se
presenta como Anexo 1.

Recursos lhminos

En total la participacién y contribucién {(p/c) de FEDECCREDITO consisti
rd en 1995 personas-dias, la de la Caja en 982 y la de la consultoria -
*écnica externa en 325 (sin incluir personal de Procesamiento de Datos
y Secretarias que serdn contratadas por la firma consultora); a como se
puede observar en el cuadro N? 1 (ver siguiente pigina).

La (p/c) del personal de FEDECCREDITO se compone de 648 personas-dias en
actividades relacionadas a diagnésticos, anilisis, disefio de politicas y
sistemas y/o procedimientos y Plan Global de Capacitacién (355 personas-
dias); v 1.347 personas- -dias en actividades relacionadas a proveer o re
cibir capacitacion. Se observa que de la (p/c) de FEDECCREDITO el 68% es
td relacionada a proveer/recibir capacitacién.

La p/c de las Cajas se compone de 404 personas-dias (todas las Cajas) en
llenar encuestas para el Plan Global de Capacitacién y 556 en recibir ca
pacitacién, o sca el 57% .

La p/c de la consultoria técnica externa estid compuesta de 243 personas
-dias de apoyo en actividades de diagnéstico, andlisis, disefio de politi
cas v/o sistemas vy procedimientos v Plan Global de capacitacién; y 82 -
personas-dias en actividades relacionadas a proveer capacitacién. Se ob-
serva que de la p/c el 25% estd vinculada a proveer capacitacion,

[l proveer/recibir capacitacién representard un esfuerzo total de todas
las partes involucradas (Fedeccrédito, Cajas y Consultoria externa) de -
1985 personas- dias. La distribucién del esfuerzo es 183 personas dias -
en proveer capacitacidén y 1802 en recibir capacitacion, representando el
9% y el 91%, respectivamente.

Los temas de capacitacién son alta gerencia, gerencia funcional, docen--
ciae 1mplcm0ntdL10n de innovaciones; y la participaci6én en rec1b1r capa
citacién serd 1.802 personas-dias en total, de las cuales 1.246 (70%) co
rresponderd a FELECCREDITO y 556 (30%) a las Cajas (Cuadro N73).

Presupuesto

El costo global de la consultoria externa es US $235 miles y serd contra
tado y pagado directamente por AID,

2



- 19 - ' ~ CUADRO N°1

Cuadro N? 1
Insumos de Recursos Humanos a Nivel de Productos, organismos y naturaleza
de las actividades. Periodo Abril 1° a Agosto 30, 1986. Personas - dias.

Actividades de

Diagnéstico, a

nilisis, dise-
fio de politi--

PRODUCTOS cas y sistemas Actividades

y/o procedi--

4 de Capacita
mientos. Y
ci6n ~ TOTAL
2/ 3 1 .
FEDE CAJAS | CTE| FEDE [CAJAS; CTE |FEDE|CAJAS |CTE
1/
1. Selecci6n de 4 Cajas 10 22 - - - - 10| 22 -
2, Politicas 48 - 29 571 176 5 | 105] 176 34
3, Crédito 137 - 28| 135 72 -] 272y 72 28
4, Supervisién y Apoyo 12 - 27 32 24 1 441 24 28
5. Plapificacién 3 - 29 50 24 2 81| 24 31
6. Desembolsos .9 - 18 4 - 1 13 - 19
7. Prog. de Implementacién | 26 - 16 - -l - 261 - [ 16
8. Capacitacién 375 | 404 7211069 | 260| 73 [1444] 664 | 145
S I (70 /20 I I I I Y-
TOTAL 648 404 |243}| 1347 | 556| 82 |1995{ 982 | 325

1/ Se supone que se completard en Marzo 1986, no se incluye 3 dias personas que se
usardn de consultoria externa.

2/ Ademds, los usuarios aportaridn 400 personas dias para actividades (encuesta de
prueba) relacionada al sistema global de capacitacidn.

3/ CIE es consultoria técnica externa.

4/ Incluye ------cocomcmmoiii et tiempo de“las~persoﬁgafqu§ proveeu ‘3pa
citacidén y de las que reciben capacitacidn. : . ‘

a/ Actividades de supervisidn y administraci&n‘déquefe de la consultoria externa.

»
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CUADRO N? 2

CUADRO N? 2

PROVEEN O RECTBEN CAPACITACION A NIVEL DE ORGANISMOS. -

personas - dias

Periodo Abril 12 a Agosto 30, 1986

PRODUCTO CAPACITACION - INSUMOS DE RECURSOS HUMANOS QUE

T O T A L.

PROVEEN RECIBEN PIRSONAS. |
JERSONAL DE: CAPACITACION | CAPACITACION | DIAS !
FEDECCREDITO 101 1,246 1.347 68
CAJAS . 556 556 28
CONSULTORIA EXTERNA 82 - 82 4
roTAL 183 . | 1.802 1.085 | 100 .
g 10 90 100 o
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CUADRO N°

3

CUADRO N?23

'I'BiAS DE CAPACITACION Y ORGANISMOS RECEPTORES

Personas - dfas

TEMAS

ORGANISMOS

FEDE CAJAS

Alta Gerencia
Gerencia Funcional
Docencia

Sub Total
Implementacifn de

innovaciones

w o |- e
oz | w0 | 7 |
240 80 | *yfiiogsv“
1.069 59 ‘ .@. ) 5:7

w26 |, 413

TOTAL

100%
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El presupuesto dec FEDECCREDITO que es necesario para los incrementos de
gastos relacionados al Plan es €123.450.00. La distribucién de esta su-
ma es la siguiente: capacitaci6n ¢71,305.00, investigacién y disefio --
¢31.190.00 ¢ implementaci6n de innovaciones €20.955 (referirse al anexo
2), representando el 58%, 25% y 17%, cn el mismo orden. Este presupuesto
fue preparado por la Sub Gerencia Técnica.

Esquema para la_Implementacién

La implementacidn se 1levari a cabo asignando a la Sub Gerencia Técnica
1a responsabilidad por el logro de los productos 1 al 7 y a la Sub Geren
cia de Cooperativas Afiliadas, la responsabilidad por; i) la implementa-
cién de las innovaciones en las Cajas, ii) la preparacién del Plan Glo--
bal de capacitacién y la implementacién del Plan Inmediato de Capacita--
cidn.

La estrategia general consiste en: llevar a cabo la ejecucién de los pro
ductos bajo un sistema de trabajo de equipos interorganizacionales espe-
ciales; en el cual toda la organizacién proveerd a las Sub Gerencias res
ponsables por los productos todo el apoyo de recursos humanos que reque-
rirfin para actividades y/o cventos especificos, tal a como esti programa
do en ¢l Plan de Actividades (Anexo 1). Al mismo ticmpo 1a Sub Gerencia
Técnica que es responsable de los productos 1 al 7 proveera apoyo a la
Sub Gerencia de Cooperativas Afiliadas en la implementacién de las inno-
vaciones en las cuatro Cajas modelos. Favor referirse al Diagrama de Co-
ordinacién para la implementacién del Plan, cuadro N° 4,

La consultoria externa sc integrard a la estrategia general, proveyendo
su apoyo técnico dircctamente a las Sub Gerencias Técnica y a la de Coo-
perativas Afiliadas y el Jefe del equipo consultor cxterno proveeri ase-
soramiento y mantendrd coordinacién en lo necesario con la Presidencia de
FEDECCREDTTO, También mantendrd coordinacién con la Misién de AID, en lo
necesario,

El equipo de consultoria externa estard formado de la siguiente manera:

i) un Jefe del cquipo quien ademis tendrd la responsabilidad de proveer

todo el apoyo técnico externo en los Productos Politicas, Crédito y Pro-
grama de implementacidn para las otras Cajas, representando en total 110
personas-dfas; ii) un consultor que proveerd apoyo en los Productos, Su-
pervisibn y Apoyo de FEDECCREDITO a las Cajas, Planificacién y Presupues
to y Sistema de Desembolso de FEDECCREDITO de los financiamientos contra
tados, representando 70 personas-dias; iii) un consultor para el Produc-
to Plan Global de Capacitacién y proveer 2 dec los 4 seminarios en geren-
cia funcional, representando 96 personas-dias; iv) un consultor para pro,
veer los otros 2 scminarios en gerencia funcional, representando 24 per-
sonas-dfas; y cinco profesores para proveer cada uno de los 5 seminarios


http:V31.190.00
http:9123.450.00




- 24 -

de alta gerencia, representando 25 personas-dfas.

El Comité Técnico hard la coordinaci6n general para lograr decisiones
y/o hacer recomendaciones de consenso a la Presidencia, en los asuntos
téenicos; hacer scguimiento del Plan; coordinaci6n con la Presidencia -
en los asuntos estratégicos y ciertos de fndole téictico; y mantener el
nivel de compromiso y apoyo interorganizacional al Plan.

S0
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E. SISTEMA DE CAPACITACION GERENCIAL PARA FEDECCREDITO
INTRODUCCION

El propbsito de esta seccibén del reporte es presentar las
guias principales para el desarrollo del sistema de --
capacitacién gerencial en FEDECCREDITO particndo de la
situacidén actual ¢ incluyendo tanto 1la capacitacidn al
personal de FEDECCREDITO como al de las Cajas y a los
usuarios-accionistas,

En esta seccién sc discuten, en primer término, los diversos
papeles que ticne la capacitacién dentro de la organizacién
y las distintas implicaciones de cada uno de esos papeles en
el disefo y cjecucién de actividades de capacitacién. En -
segundo término se presenta un marco conceptual global, para
el anilisis de las necesidades de capacitacién, que -
permitird identificar los principales parémetros que deben
ser determinados para cestablecer las necesidades de
capacitacidon. A continuacién se hace una breve referencia

al sistema de capacitacién existente en FEDECCREDITO -
identificando los segmentos de beneficiarios y las drcas de
capacitacidn que estin siendo atendidas. Luego se presenta
un diagndstico preliminar de las necesiades de capacitacién
gerencial de  los diferentes scgmentos que actualmente no
estdn siendo  atendidos, para terminar con la especificacién
detallada de los productos de capacitacidn gerencial que
deben resultar del programa de asistencia técnica y la esti-
macién de insumos necesarios.

EL PAPEL DE LA CAPACITACION

Es casi obvio que la funci6én fundamental de la capacitacién
¢s la de mejorar la calidad de los recursos humanos; sin
cmbargo, existen al menos tres enfoques sobre el papel de 1la
capacitacién dentro de una organizacién:

a) Instrumental. FEs aquella que es vista como medio para
mejorar el desempeiio del personal; por cjemplo, un curso de
Andlisis e [Interpretacidén de Estados Financieros permitir4
mejorar ¢l desempeio de promotores de nuevos proyectos en un
ente financiero de desarrollo.

b) Incentivo. Es aquella que es vista como parte del sistema
de rccompensas e incentivos que inducen o premian la e-
jecutoria destacada. Por cjemplo, becas de estudio que se [+]
torgan a empleados en premio al buen desempeiio en sus labo-

res.

c.) Aporte al desarrollo. Es aquella que es vista como usa --
contribucion al mejoramiento de los recursos humanos del
pais. Por ejemplo, cl otorgamiento de una beca de estudio en
el exterior financiada por un donante externo, asignada a
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aquél que tiene posibilidades de tomarla antes del
vencimento de su vigencia y quien presumiblemente podra
aprovechar tales conocimientos en el futuro.

En la realidad se pueden dar los tres tipos de objetivos
simultdneamente, v con frecuencia se llega a suponer que se
pueden lograr al mismo tiempo; sin embargo es {mportante
determinar su prioridad relativa en cada caso para: a) poder
analizar opciones diferentes que impactan de manera distinta
a cada objetivo y b) resolver conflictos de objetivos. Por
ejemplo, puede existir un conflicto entre el objetivo
instrumental y el objetivo premio a la ejecutoria: con
frecuencia el primero est4 orientado a superar deficiencias
de desempefio y puede por tanto poner énfasis en personas de
ejecutoria insatisfactoria, mientras que el segundo puede
proporcionar habilidades vy conocimientos que faciliten e
incluso induzcan el retiro de la organiczacidn de personas
Cuyo desempero es muy destacado.

Este reporte se refiere primordialmente a la capacitacidn
instrumental, o sea la que rsta orientada preferencialmente
a proveer los conocimientos, habilidades y actividades
necesarias para el desempefio adecuado de las labores de cada
cargo.

kX

EL SISTEMA GLOBAL DE CAPACITACION
Fundamentos

El sistema comenzara consultando tres fuentes iniciales
de insumos: 1) Un Inventario de Recursos Humanos (IRH); 2)
Los Manuales de Organizacién y Descripcitn de Puestos y 3)
Los Flanes de Descentralizacion.

J) El Inventario de Recursos Humanos

Buscard identificar las clases y cantidades de personas
que podran capacitarse con el Programa, asi como sus
perfiles de educacién y experiencia. La identificacioén de
beneficiarios potenciales del Frograma* se dirigirad hacia la
poblacién de personas que se encuentran ocupando cargos en
SEGMENTOS Y NIVELES previamente seleccionados, rcomo pueden
ser los de Gerencia Superior (constituidos por Junta

Directiva, Fresidencia, Gerencia y Subgerencia de
Fedeccrédito vy Gerencias, Subgerencias, de las Cajas),
Gerencia Funcional (como Subgerencias y Jefaturas de
Departamento y de Seccion en las Cajas), Mandus Medios

(Contadores, Audi tores, Oficiales de Crédito, etc.), dentro
de cada una de las AREAS DE CAFPACITACION escogidas y que

/y”
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podrian ser: a) la Berencial-administrativa, b) Técnica-
productora, c) Operativa de Oficios, Maquinaria, etc. y d)
drea de Educacion Bésica).

Objetivo: Los Perfiles de Educacién y Experiencia
estableceran qu¢ clase y grado de educacién (Formali
universitaria con post—-grado, licenciatura, bachillerato,
secundaria, primaria, etc., con status de titulados,
egresados no titulados, etc. Informal: seminarios, cursfs,
etc.) han recibido quienes habrdn de beneficiarse con el
FPrograma, la duraci16n de esa educacién, el tiempo
transcurrido desde 1la terminacién de los estudios y demas
‘factores que tiendan a precisar la formacién académica que
puedan tener. En cuanto a experiencia, 1los perfiles diran
cudl ha sido la trayectoria de cada empleado, ubicandola en
el tiempo, cuantificandola y estableciendo en cada caso la
relacién que pueda tener con los los estudios realizados;
igualmente, los perfiles detectardn qué habilidades vy/0
destrezas han sido adquiridas por los funcionarios en el
transcurso de sus carreras dentro y fuera de sus actuales
cargos y empresas, Por Gltimo, los perfiles estableceran
cuales son las expectativas que en materia de formacioén
presentan los candidatos; del procesamiento de toda esta
informacién poara concluirse, entre muchas otras cosas,
hasta donde, las necesidades sentidas por cada uno en
materia de capacitacién pueden constituirse en un aporte al
desarrnllo conjunto de instituciones y personas.

Actividades: la aproximacidn hacia el objetivo se hara
mediante un Censo. Inicialmente, se disenara la
investigacién, desde el punto de vista metodoldégico, para
ensequida pasar a la preparaci6n de 1los instrumentos que
habrdn de facilitarla: boletas censales, entrenamiento de
encuestadores, instrucciones para el llenado de la boleta,
madelos de reportes con tabulacién de resultados, etc. Se
prepararan diferentes Boletas ~egun los distintos segmentos
a los que vaya a dirigirse el censo ya que la boleta unica
imposibilitaria optimizar el esfuerzo de encuestadores,
encuestados y quienes posteriormente deberdn procesar la
informacién, debido a.que la informacién no es comun a todos
los segmentos. Se hara una prueba para asequrar la validez
metodol 6gica de esta etapa investigativa vy una vez
verificada su aptitud, se prosequird con la investigacién a
fondo.

Resul tados: E1 resul tado de esta etapa sera un
documento que resumird todo lo que para efectos del Programa
de Capacitacién interese saber sobre la trayectoria que en
materia de estudios, experiencia laboral y aptitudes,
presenten los candidatos al Programa de Capacitacidén. Es
previsible que el resultado de este proceso supere el fin
especifico para el que se realizé y trascienda hacia otros
Ambitos del sector, donde dispondran de un instrumento que
contendrd informacién wvaliosa para otros usos, como la

~-
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administracién de ascensos e incentivos dentro de la funcién
de administrar los recursos humanos. Se espera que la
experiencia sirva de entrenamiento al sector cooperativo en
general y a la administracién de los recursos humanos en
particular, ya que asi contarian con un buen antecedente
para cuando en un futuro necesiten procesos similares; para
entonces vy con las modificaciones apropiadas, podrian
repetir la experiencia con otros fines.

2) Perfiles de los Cargos

No basta conocer 1las caracteristicas personales Yy
profesionales de quienes trabajan para el sector. Esta
informacién es valiosa en la medida en que esas
caracteristicas se puedan relacionar con los requisitos que
para el correcto desempefio se han atribuido a los cargos.
Por eso, debe disponerse también de informacién adicional,
con la que posteriormente se buscard una correlacién.

Objetivo: se precisardn los Perfiles de los Cargos para
establecer cudles son los requisitos para ocuparlos.
Constituirdn otra fuente de informacién que se tendrd en
cuenta para la elaboracién del Plan de Capacitacién vy
permitirdn establecer cudles son los requisitos de
educacién, cxperiencia. etc. atribuidos a cada wuno de los
cargos que seran inventariados mediante la etapa anterior.

Ilustrardn acerca de qué necesidades plantea el buen

desempero de cada cargo, en materia de educacién vy/o
experiencia.

Actividades: se consultardn los Manuales de Descripcién
de Puestos que tienen preparados y se verificard 1la
existencia de las descripciones de puestos aplicables a cada
uno de los cargos seleccionados para entrenamiento,
estableciendo si estdn completas vy reinen la informacién
necesaria para la obtencidn de los Perfiles de los Cargos.

Resultados: se clasificaran todos y cada uno de los
requisitos indispensables para el desempefo de los cargos
para enseguida relacionarlos con los factores de educacién y
experiencia necesarios para ejercer los cargos; se indicara
la diversidad encontrada en dichos factores, asi como sus
caracteristicas relevantes.

3) Planes de Crecimiento y Descentralizacidn

El desarrollo institucional en que estard comprometido
el sector, 1lo llevard a emprender planes de crecimiento y
descentralizacién para adaptarse al futuro y situar en el
lugar de 1los acontecimientos, o lo mas cerca posible, las
facultades que para la celebracidn de actos y contratos
requieran quienes sean responsables por los resultados de

N
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las acciones reralizadas dentro de su jurisdiccién. Si se
qQuiere que las Cajas se consideren mas parte de, por
ejemplo, los problemas financieros que las agobian, y con
eso dejen de ver esas situaciones simplemente como "problema
de los otros", serd necesario que sus Gerentes cuenten con

las - " facultades que les permitan tomar decisiones
relacionadas con autorizaciones Y financiaciones de
préstamos vy sus complejidades. Pero nadie pondria

razonablemente en cabeza de estas personas esas facul tades,
sin que antes se les capacitara para ejercerlas y sin que
supieran cémo habrd de medirse su ejecutoria, esto es: qué
se espera de ellos. Par otra parte, no podria pensarse en
crecimiento institucional sin preparar las empresas para su
autosuficiencia. .

Objetivos: la consulta que se haga de este plan
permitira ° incluir en el FPlan de Capacitacion que se
proponga, las necesidades inmediatas que planteen los planes
de desarrollo institucional con miras hacia el crecimiento y
la descentralizacién, esto es: teniendo en cuenta que la
descentralizacién conlleva mayor delegacién vy control, el
Plan de Capacitacién deberd consultar las nuovas necesidades
que generaran el crecimiento y la descentralizacién a corto
y mediano placo. Asi, el Flan de Capacitacidén los entrenara
en analisis y toma de decisiones, evaluacién de solicitudes

de crédito, andlisis (=) interpretacién de estados
financieros, administracién de cartera, etc., a la vez que
mirard hacia el futuro, al prepararlos para una

administracién con visidén vy perspectivas gerenciales que
les oriente en- sus futuros planes de crecimiento
empresarial,

Actividades: aqui se identificaran los aprendizajes que
seran necesarios para que las nuevas funciones se asuman sin
traumatismos y se ejerzan a cabalidad, con conciencia del
alcance, las limitaciones y las responsabilidades implicitas
y explicitas dentro del esquema de la nueva organizacidén que
se dara al sector. Al conocerse el ambito de las nuevas
delegaciones, se establecerd qué aprendizajes habrin de
. requerirse para que la descentralizacién transcurara sin
., tropiezos. )

Resultados: aprendizajes exigidos por la adopcién de la
nueva organizacién. La conjuncién de estos resul tados Yy los
de los Perfiles de los Carqos, dara la primera aproximacién
a un diagnéstico de necesidades, que se refinarad en la etapa
siguiente.

Discrepancias

Al entrar en esta etapa se cuenta con los siguientes
insumos, resultantes de los fundamentos con que se inicia el
proceso de preparacidén del Plan de Capacitacién:
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1) Perfiles de los empleados (Inventario de Rec. Hum.)
2) Perfiles de los cargos (Manuales desc. de Puestos)
3) Nuevas necesidades (Planes de crecim. y descentr.)

Ensequida, se procederd a establecer las diferencias
entre la capacitacién que se necesita institucionalmente y
lo que en materia de capacitacién poseen 1los recursos
humanos existentes en el sector. Estas diferencias serdn la
primera parte del diagnéstico de necesidades, que vendrd a
completarse cuando se le agregue la informacién que se
recogera en esta etapa, destinada a servir de recolectora de
informacién sobre el otro agente interventor en el proceso
que constituye la raczon de ser de Fedeccrédito y las Cajas:
los usuarios. Un aspecto frecuentemente desatendido por
instituciones de desarirollo e. la capacitacién de aguellos
para quienes trabajan. Muchas veces, se condena erréneamente
a los usuarios porque "no dan la medida" cuando nadie se ha
detenido a evaluar si se les han dado los recursos que hagan
Justo exigirles al nivel que se les pide. Y no son pocas las
veces en que unos Y otros hablan "idiomas diferentes" que
dificultan vy hasta impiden la comprensi 6n en las
comunicaciones.

Objetivo: detectar las necesidades de capacitacién de
los wusuarios e incorporarlas al diagnéstico sobre las
necesidades de capacitacién en el sector. Establecer las
diferencias entre lo que en materia de caj acitacion
necesitan los cargos en las empresas y los recursos con que
cuentan quienes ocupan esos cargos. Por diferencia, se
llegara a aquello en que se necesita capacitacion.

Actividades: se realizara wuna encuesta entre una
muestra de usuarios, enfocada a determinar basicamente en
qué aspectos es de esperarse que la capacitaciéon del
personal de las instituciones y de los mismo usuarios tenga
en cuenta las necesidades de los usuarios y cémo podrian
contribuir las instituciones al mayor y mejor desarrollo de
los beneficiarios de sus programas, mediante la
capacitacion. Se trata de que unos vy otros se beneficien
reciprocamente de sus propios esfuerzos por superarse.

Resultado: un diagnéstico de necesidades de corto vy
mediano plazo para la capacitacién en el sector, que incluye
al personal de las instituciones. y a los wusuarios vy
clasifica las necesidades por segmentos y areas.

La Estrategia y las alternativas

Una vez elaborado el diagnéstico de necesidades se
trabajara en la definicién de las estrategias que haran
posible optimizar los recursos propios y externos dirigidos
a solucionar dichas necesidades. For ejemplo: se ubicara el
plan en el tiempo haciendo una programacién sequn la

NN
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oportunidad en que se considere que podria darse la
capacitacién, segun los recursos disponibles Yy las
estrategias,

Habrd necesidades que puedan ser atendidas en el corto
plazo y otras que solo puedan satisfacerse en cuanto se
prepare personal de las propias empresas (Fedeccrédito vy
Cajas) para que mediante el efecto multiplicador, capaciten
personal de ous propias y otras instituciones y a los
usuarios.

LA CAPACITACION A CORTO FLAZO

Se discutirdn 1los criterios en que deba basarse la
alternativa del entrenamiento a corto plazo. Con recursos
externos, podrian emprenderse: a) la capacitacidén de alto
nivel, b) de nivel intermedio y <) la formacién de Grupos
Multiplicadores.

Capacitacion a alto nivel

Estaria dirigida a segmentos elevados de la
administraci én, como las Junta Directiva, Presidencia,
Gerencia General y Subgerencias de Fedeccréditoy a las
Juntas Directivas vy Gerencias de 1las Cajas. (Estas dos
ultimas a un nivel mas bajo aunque en temas similares).

Capacitacién en Areas funcionales

Estard dirigida a las Subgerencias, Colaboradurias,
Asesorias y Jefaturas de Departamento y Auditorias de
Fedeccrédito, las Juntas Directivas, Presidentes y Gerentes
y Jefes de Departamento de las Cajas.

Capacitacién de Mandos Medios

Dirigida a Jefaturas de Seccién de Fedeccrédito y de
las Cajas y a los contadores.

Capacitacién a Los Grupos Multiplicadores

Estarian constituidos por funcionarios con
conocimientos especificos en Areas que puedan ser atendidas
por ellos para capacitar otros inveles en Fedeccrédito, las
Cajas vy los Usuarios. Respecto a algunos de estos
funcionarios puede decirse que; a) necesitardn capacitacién
de complementacidén para que aprendan herramientas modernas
aplicables a 1la atencién y solucién de problemas; b)
necesitaran entrenamiento docente para la transmisién de sus
conocimientos a otros.

Capacitacidén a Usuarios

o
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Como parte del plan de preparacibn de Grupos
Multiplicadores, se impartird capacitacién a usuarios. Se
hard mediante practicas supervisadas por los entrenadores de
quienes habran de desmpenarse posteriormente como
instructores. Qui enes reciban esta capacitacién,
{extensionistas, por ejemple) continuardn ensefando luego a
los usuarios. )

CAPACITACION NO ATENDIBLE EN EL CORTO PLAZO

Serd aquella que'por razones de carencia de recursos
humanos y/o fisicos no pueda atenderse en el corto plaze
bien sea porque hay que precisar 1os requisitos de 1los
cargos y para ello se deban emprender acciones en ese
sentido (actualizacién de manuales, por ejemplo) o porque
los planes de crecimiento y descentralizacién tendran etapas
que deban esperar unas de otras para su funcionamiento
arménico o porque los beneficiarios son demasiados para los
agentes de los Grupos Multiplicadores que habran de
entrenarlos.

El Diagrama presentado a continuacién, resume los
principales elementos del Sistema Global.

kX
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SISTEMA ACTUAL

El sistema actual de capacitacién en Fedeccrédito est4
orientando a atender los siguientes segmentos y 4reas:

Mandos medios en la Federaci6n y en las Cajas en temas
tales como Gerencia Financiera,, Andlisis de Crédito, Audito
rfa, Andlisis de Sistema, etc.

Personal de Apoyo y operaciones en temas operativos y -
de oficios tales como Técnicas Secretariales, Mecfnica Avan-
zada, Taquigrafia y Redaccién.

Usuarios de crédito en temas relacionados con técnicas
productivas, tales como: cria de aves y ganado, reposterfa,
técnicas de cultivo de granos bidsicos, crfa de conejos, etc.

En la actualidad, no se atiende de manera significativa
la capaticaci6n en drecas gerenciales para ningiin otro segmen
to dentro del sistema Fedeccrédito con la excepcién de los -
mandos medios, lo cual implica la necesidad de dar la mayor
prioridad posible a la capacitacién gerencial a todo lo lar
go del sistema, tal como se presenta en las siguientes sec-
ciones.

En términos amplios, podemos especificar cuatro dreas
de capacitacién (Gerencial-administrativa), Operativa de ofi-
cios, Técnico-productiva y Bisica) las cuales se relacionan
con los cinco segmentos anteriormente citados, en la siguien
te forma:

AREAS DE CAPACITACION

SEGMENTOS GERENCIA OPERA-  TECNICO EDUCACION
AIMINISTRATIVA TIVA PRODUCTVA  BASICA

Alto nivel X - - -

Ger. Funcional X - - -
mandos medios E - - -
Operarios y Apoyo - E - P
Usuarios X E E P
Notas: X = se requiere capacitacién

E
p

existen actividades importantes de capacitacién
probablemente requieren capacitacién

K uou

Ak A

Tal como puede verse en el cuadro anterior, las dreas
operativas de oficios y técnica-productiva estdn siendo
atendidas en 1la actualidad; el drea de educacién no esti
siendo atendida pero escapa de la capacidad de la Federacién
atender las necesidades que existiesen, siendo ello de la -
compentencia de otras cntidades tales como el Ministerio de
Educacién.
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Igualmente, se puede notar en cse cuadro, que el irea -
gerencial es la que mis capacitacién requiere y dadas las prig
ridades actuales y las limitaciones de recursos, las secciones
siguientes se enfocardn primordialmente sobre la capacitacién
gerencial.

DIAGNOSTICO PRELIMINAR DE NECESIDADES EN EL AREA GERENCIAL

Con el fin de iniciar a la mayor brevedad posible un pro-
grama de capacitacién gerencial, es necesario claborar un diag-
néstico preliminar de neccesidades de capacitacién basado en 1la
evidencia disponible derivada de entrevistas con cjecutivos de
Fedeccrédito, con miembros del Grupo de Asistencia Técnica y -
con funcionarios de AID.

Necesidades a alto nivel

Requieren capacitacidn a corto plazo en Estrategia Empre-
sarial, Principios y Tdcticas de Negociacién, Captacién y Utili
zacidon de Fondos, Administracién de Instituciones Financieras
de Desarrollo y Andlisis Ambiental y Proceso de Toma de Deci--
siones.

Necesidades en Areas Funcionales

Requieren capacitacién en Gerencia Financiera, Administra-
cién de Recursos lumanos, Mercadeo Bancario, Planeacién e Imple-
mentacién de Proyectos y Programa y Proceso de Toma de Decisio-
nes.

Necesidades en Mandos Medios

A nivel preliminar no fue viable determinar sus necesida-
des en dreas gerenciales por limitaciones de tiempo. En la ac-
tualidad hay un nivel importante de capacitacién a ese nivel.

Necesidades de los Grupos Multiplicadores

Capacitacién en el uso de herramientas gerenciales bisi-
cas tales como Relaciones precio-costo-volumen, Andlisis e in-
terpretacién de estados financieros, Andlisis de crédito, Siste
mas de cobranzas, Estimaciones de necesidades de capital de tra
bajo a corto plazo, Andlisis dc alternativas de inversién y Pro
ceso de Toma de Deciciones. Capacitacién e¢n tecnologia educati-
va, centrada en mctodologia de la enseiianza por el método de ca
sos cn las {rcas gerenciales anteriormente mencionadas.

Necesidades de los Usuarios

Dado quec actualmente no se estd atendiendo la capacitacién
gerencial de los usuarios, de quicnes se aspira a hacer microem-
presarios, las necesidades existentes estfin relacionadas con los
conceptos y técnicas fundamentales de administracién de pequefias
empresas, tales como: Anidlisis de Punto de -----
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Equilibrio, Principios y Préicticas Contables Bisicas, Princi-
pios y Técnicas de Andlisis y Programacién Financiera, Modelo
de Toma de Decisiciones Gerenciales, Administracién Recursos
Humanos..y Técnicas Bisicas de Negociacién.

Ak k

ESPECIFICACION DE LOS PRODUCTOS DE CAPACITACION GERENCIAL
CAPACITACION

Se propone que durante el periodo de ejecucién de la a-
sistencia técnica (abril a agosto de 1986) se lleven a cabo
las siguientes actividades de capacitacién cn el drea geren-
cial del sistema Fedeccrédito:

A alto nivel en la Federacién:

Cinco Seminarios de 1.5 dias de duracién cada uno,
sobre los siguientes temas: Estrategia Empresarial,
Taller de Diagnéstico Lstratégico del Sistema Fede
ccrédito, Estrategia y Tdcticas de Negociacién y -
Captacidn de Fondos, Administracién Superior de Ins
tituciones Financieras de Desarrollo, y la Gestién
del Cambio Organizacional,

Para la cjecucién de cstos seminarios, serd necesaria la
elaboracién de cuatro Estudios de Casos que se refieren a los
anteriores aspcctos cn el sistema Fedeccrédito. la discucién
de estos casos representaria aproximadamente una tercera par-
te del ticmpo total asignado a los seminarios, quedando el -
resto asignado a la presentacién de marcos conceptuales y ana
liticos y de otros casos de estudios pertinentes a cada uno -
de los temas.

Estos seminarios deberdn ser impartidos por profesores -
de nivel doctoral con amplia experiencia profesional en cada
uno de los temas. En estos seminarios participarian miembros
de la Junta de Gobierno, Presidente, Gerente General, Sugeren
tes, Asesores de alto nivel y aquellos Jefes de Departamento
que sec¢ estimase conveniente.

A nivel de Gerencia Funcional

Para los Jefes de Departamento y algunos Jefes

de Seccidén de la Federacién y para el equipo de capa

citadores:

Cuatro seminarios de tres dias de duracién ca-
da uno en drecas gerenciales claves a ser definidas
posteriormente y para 50 participantes.

Y
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Estos seminarios que serdn impartidos por dos instructores a -
nivel de Mister en Administracién de Empresas tendridn un doble
prop6sito: impartir instruccién a los participantes y desarro
llar capacidad docente cn los instructores. Al terminar cada sc
minario se llevard a cabo un taller metodoldgico de dos dias de
duracidn, durante elcual los capacitadores se entrenarin en la
ensciianza de los temas cubiertos en el seminario. Posteriormen-
te, se llevard a cabo una fase de ascsorfia y seguimiento duran-
te la cual los capacitadores recibirdn apoyo para la cjecucidn
de un evento especifico de capacitacion. La estimacién de recur
sos humanos nccesarios para cada uno de ecstos seminarios es la
siguiente:

Diseiio dos dias-hombre
Investigacidn y seleccién cuatro dias-hombre
Seminario seis dfas-hombre

Taller metodolégico cuatro dias-hombre
Asesoria en disciio dos dias-hombre

Asesoria en cjecucidn cuatro dias-hombre
Evaluacién y reporte dos dias-hombre

TOTAL VEINTICUATRO DIAS-HOMBRE

El equipo de capacitadores (aproximadamente unos veinte) ser4
el elemento clave cen el logro del efecto multiplicador de 1la
capacitacidén gercencial dentro de todo el sistema. Para tal e-
fecto, serd necesario seleccionarlos entre aquellas personas
preferiblemente dentro de la organizacién, con alto potencial
docente y que cumplan con los siguientes requisitos: 1) grado
de licenciado c¢n administracién de empresas o equivalente, de
oidamente comprobado; 2) experiencia de trabajo (en institucio
nes financicras de desarrollo) que les permita conocer la na-
turaleza de los problemas gerenciales de las mismas y 3) expec
tativa de permanccer en la funcion docente dentro del sistema
por un periodo razonable de tiempo.

La tarea de los capacitadores no deberd ser de tiempo -
completo dadas las limitaciones de recursos del sistema Fede-
ccrédito y la necesidad de mantener a los capacitadores en -
contacto con la realidad sobre la cual imparten capacitacién.
Por esta razén, scrd nccesario establecer politicas especificas
que, por lo menos: 1) Estimulen la labor del personal con vo-
cacidon docente; 2) premien su esfuerzo (el cual se desarrolla
ordinariamente fuera de horas hdbiles); 3) eviten abusos en la
interpretacién de estas politicas,

ASISTENCIA TECNICA

Con el propésito de orientar el establecimiento del sistema de
capacitacién global en Fedeccrédito y las Cajas, en los térmi-
nos descritos en la seccién .del "Sistema global', se reco--

micnda 1la contratacién de servicios de asistencia técnica
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que guien la tarea del disefio, recopilacién de informacién,
procesamiento de datos, anflisis y ajuste del sistema a las
necesidades de la organizacidén, incluyendo las actividades
de capacitacidn actuales,

Es importante desarrollar el sistema global de capacitacibn
por las siguientes razones: en primer término, permite man-
tener un ajuste adecundo entre los recursos humanos de la -
organizacidn y los requisitos de conocimientos y habilidades
de los cargos a los cunles estin asipgnados los recuros. En
segundo término, permite determinar las necesidades concre-
tas de capacitacién en funcién de: a) las demandas derivadas
de los planes de crecimiento y descentralizacibn del sistema;
b) las metas de desarrollo personal y profecional de los fun-
cionarios; c) las politicas de recursos humanos de la organi-

zacion.

AKX
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ANEXO 2

FEDERACION L. CAJAS DE CREDITO

GASTOS INCREMENTALES DE LA FEDERACION DE CAJAS DE CREDITO Y LAS CAJAS
PERIODOS ABRIL 18 - AGOSTO 30/1986

) CAPACITACION INVESTIGACION Y DISEROD IMPLEMENTACION FASE INICIAL P
"PRODUCTOS .
.- fHrs. . . -
Trans] Via E:- s;’,““ Clau otros stﬁa- rransf| via- g:f s;m otros SuE- frans [Via- g:s 'Sum. Clau- Stros Suzb- o
: bl P byl P - Y : )
porte|ticos|tras | Rep, | F2S Total [porte|ticos] . .. A Total borte jticos trac | nen  |53S Total| Tot a l:
1. Scvleccion de 4 . ;
Cajas Modelo 25| 240 500 1265 1265 -7
2. roliticas 525| s40 1500 2565) 105¢] 120 1000 2170 10501 120 1000 2170 6905 "¢
). Crédito ' 525{ 1440 2000 3965) 210Cf 240 1000} 6003 234C 2100] 24¢C 1000 3340 16645
4. Planificacidn y
. Presupuesto 525f 480 1500 25051 2100] 240 1000] 200(§ 5340 2100} 240 1000 3340 1mas -
5. Sistema de Su- ‘
pervisidén y apo
’:g de FedeCer@-§ gagl 4m0 1500 2505 2100] 240 1000 3340 | 2100] 240 1000 3330] 9185
. ...5. obtener mayor
fluidez en el
desembolso con-
t ratado. - 1500 1500 500] 2000] 2500 500 500 1500
7. Proyrama de lm— :
plementacidn. ‘ 1500 1500 525] 240 1500 2265 ss
8. Capacitacidn 22000 350b0 57000 | 3000 4000 7000 . 5000 100¢{ 6000 Tuuy
i~
RN TOCTAL 2625]3180 30500 000} 71305 10350} 847 10000]10000}31190 7875f 108¢C 11000 10014 20955] 124150




