
CAJAS DE CREDITO Y FEDECCREDITO
 

DE LA REPUBLICA DE EL SALVADOR
 

PLAN DE ASISTENCIA TECNICA PARA APOYAR
 

EL FORTALECIMIENTO DEL SISTEMA
 

CAJAS DE CREDITO/FEDECCREDITO
 

PRESENTADO POR
 

ROBERT R. NATHAN & ASSOCIATES
 

BAJI CONTRATO CCN
 

LA AGENCIA PARA EL DESARROLLO
 

INTERNACIONAL (AID) A SOLICITUD
 

DE FEDECCREDITO
 

Febrero 3 a Marzo 7i,1986
 



PLAN DE ASISTENCIA TECNICA PARA APOYAR EL FORTALECIMIENTO DEL
 

SISTEMA CAJAS DE CREDITO/FEDECCREDITO
 

CONTENIDO
 

PAGINA
 

A. ANTECEDENTES , 3
 

B. SITUACION 3
 

C. FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL .5
 

D. PLAN DE ASISTENCIA TECNICA8
 

E. SISTEMA DE CAPACITACION.GERENCIAL 25
 



INTRODJCCION
 

Este documento tiene por objeto presentar el Plan de Asistencia T6cnica pa­
ra apoyar el fortalecimiento del Sistema Cajas de Cr6dito/Fedeccr~dito y -­
comprende un perlodo de 5 meses, a partir de Abril 1?, de 1986.
 

El prop6sito del Plan es fortalecer la capacidad de las Cajas de Cr6dito pa 
ra llevar a cabo sus programas de cr6dito con efectividad y resultados razo
 
nablemente rentables desde el punto de vista financiero.
 

La estrategia del apoyo t6cnico estdi orientada hacia la estructuraci6n de ­
pollticas y sistemas innovadores que serdn implementados en 4 Cajas tipicas
 
de igual nfimero do Regiones del pais y en un componente amplio de capacita­
ci6n. Las Cajas tfpicas seleccionadas servizdn de modelo para reproducir en
 
las otras Cajas las innovaciones logradas.
 

En base a lo anterior~ol Plan debe ser visto coma la primera etapa de un -­
proceso que continuard despu(s del perlodo de 5 meses del mismo.
 

El Plan es condici6n necesaria; pero de ninguna manera suficiente para lo-­
grar el objetivo de mediano plazo quo es consolidar institucionalmente y fi
 
nancieramente a las Cajas. Para lograr este objetivo serg necesario exten-­
der las innovaciones a las otras Cajas y fortalecer en el proceso otros as­
pectos; por ejemplo, los relacionados a: obtener y retener recursos humanos
 
calificados; la capacitaci6n do los socios/usuarios de los servicios de las
 
Cajas y el equipamiento fUsico de las Cajas.
 

El Plan quc aqui so presenta representa en nuestra opini6n lo que FEDECCRE-
DITO quiere hacer y lograr durante el periodo del mismo. El plan ha sido a­
nalizado en cada etapa de su conceptualizaci6n y disefio por el Comit6 Thc­
nico do FEDECCREDITO; habi6ndose tomado on cuenta todas las observaciones ­
del mismo, dentro del marco do las limitaciones do recursos y tiempo para ­
el desarrollo del Plan. 

Por otro lado, El Plan requerird do una gran fortaleza gerencial/empresa-­
rial do FEDECCREDITO y las 4 Cajas modelos, con un liderazgo do gran volun­
tad y tenacidad para lograr su cumplinmiento. El Plan es sumamente exigente ­
en la participaci6n y contribuci6n 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 presentaci6n de este docuiento estd estructurada en varias secciones pa­
ra facilitar su lectura y comprensi6n. La prinera secci6n (A)se refiere -­
brevemente a los antecedentes del Sistema Cajas/FEDECCREDITO para dar a co­
noer la estructura del Sistema, su crecimiento, y el rol bdsico de las Ca­
jas y de FEDECCREDITO. La segunda secci6n (B)analiza la situaci6n del Sis­
tema sefialando los aspectos visibles y relevantes de la situaci6n financie­
ra y rentabilidad do las Cajas; y tambi6n los roles de direcci6n, autoridad 
y actitudes de las partes del Sistema. La tercera secci6n (C), bajo el titu 
lo de Fortalecimiento Institucional, resume las acciones que en tal sentido 
ha lievado a cabo FEDECCREDITO, y tambi~n resume las restricciones mis visi 
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bles al crecimiento s6lido y ordenado del Sistema Cajas/FEDECCREDITO; los e 
lementos de juicio presentados en esta secci6n y la anterior sirven de base 
para conceptualizar el Plan. La cuarta secci6n (D) presenta el Plan de asis 
tencia ttcnica; la conceptualizaci6n de la estrategia del Plan, los objeti­
vos y el prop6sito, los productos que generari el Plan, el programa de acti 
vidades, los recursos hunanos y presupuestarios para desarrollar las activi 
dades, y el esquera de organizaci6n y coordinaci6n para la implementaci6n ­
del Plan. La quinta secci6n (E), bajo el titulo de Sistema de Capacitaci6n 
Gerencial, presenta la conceptualizaci6n y el esquema de capacitaci6n para 
las Cajas y FEDECCREDITO en el Srea gerencial. 

Este documento ha sido preparado por el Consultor Gustavo G6mez, por ins­
trucciones de Robert It. Nathan &Associates; y con la colaboraci6n del Dr. 
Julio Sergio Ramlirez, quien prepar6 la secci6n de Capacitaci6n Gerencial, ­

del Dr. Phillip Roukkc, quien suministr6 apoyo en la fase inicial de inves­
tigaci6n, y de la Sub Gerencia T6cnica de FEDECCREDITO, quien prepar6 el
 
presupuesto de FEDECCREDITO y provey6 apoyos en la preparaci6n de los cua­
dros resumen de personas-dias requeridos.
 



A. ANTEcEENES 

El marco jurldico del Sistema Cajas-Fedeccr6dito lo establece la Ley de 
Cr&lito Rural (con sus enmiendas). El fomentar la producci6n y la circu 
laci6n de la riqueza es uno de los objetivos que la Ley le fija el Sis­
tema. 

Las Cajas de Cr6dito son de capital privado y funcionan bajo la filoso­
ffa y tipo de organizaci6n cooperativa, y actualmente la mayor parte de
 
sus servicios se concentran en el otorganiento de crudito y comerciali­
zaci6n de fertilizantes.
 

FEDECCREDITO es el organismo regulador y supervisor del Sistema, sin per

juicio de quo la politica monetaria establecida per el Banco Central de7
 
Reserva, abarca al Sistema Cajas-FEDECCREDITO. FEDECCREDITO fue fundada
 
en 1943, cumndo existlan 16 Cajas de Cr&dito; ahora hay 45.
 

FEDECCREDITO esti gobernado par una Janta de Gobierno de 7 miembros cu­
ya composici6n estA establecida on la Ley de Cr~dito Rural y es la si-­
guiente: un Presidente de la Junta con funciones de Primer Ejecutivo, ­
nombrado par el Presidente de la Repfiblica; un representante del Minis­
terio de Economia; uno del Ministerio de Agricultura y Ganaderia; uno ­
del Banco Central; uno del Banco Iipotecario y dos representantes de las 
Cajas do Cr6dito, los cuales son electos en Asamblea de Representantes ­
de Acciones de todas las Cajas. El capital social de FEDECCREDITO estd ­
constituido par inversiones do las Cajas, El Estado, Banco Hipotecario y 
el instituto de Vivienda Urbana. 

FEDECCREDLTO es prgcticamente el Onico financiador de las Cajas de Crili
 
to, a trav6s do lineas de cr6dito, al mismo tiempo es detallista de crS­
dito a trav6s de programas quo lleva a cabo par medio de su oficina en -

San Salvador.
 

B. SITUACION.
 

La politic, d0 la alta administraci6n de FEDECCREDITO es expander el Sis 
tema: promover el establecimiento de nuevas Cajas y el aumento de las o­
peraciones de las existentes. Coma punto de referencia se sefiala quo al 
31 do Diciembre do 1984, existlan 42 Cajas con un saldo de cartera de 
9108 millones distribuidos en 33.000 pr6stamos. Durante el afio las Cajas 
entregaron V72 millones on 26.000 pr6stamos. Par otro lado las ventas de 
insumos ascendieron a 912 millones. 

La situaci6n financiera de las Cajas y consecuentemente de FEDECCREDITO 
(quo es pr5cticamente el (Inico acreedor de las Cajas) se puede suponer ­
quo es d6bil. El activo consolidado de las 42 Cajas existentes al finali 
zar el afio 1934 ascendia a V156 millones, de los cuales V108 millones co 
rrespondlan a la cartera de pr6stamos o sea el 70%. La calidad de la car
 
tera no es buena porque la mora representaba V51 millones 6 sea el 46'
 
de la cartera y para saneamiento de cartera habia una reserva de 9362
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miles en una cuenta de capital. Por el momento no se dispone de informa­
ci6n 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 situaci6n del ­
pals contribuye a elevar el riesgo de la cartera. 

Por otro lade, las Cajas han hecho uso de un alto nivel de palanqueo fi­
nanciero, teniendo en caenta sus riesgos de cartera. El capital consoli­
dado de las Cajas ascendla a 012.6 millones al 31 de diciembre de 1984,
 
representando s6lo el 8% con relaci6n al Activo; y la suma de la carte­
ra en mora era 4 veces mayor que el capital.
 

Los intereses par recibir ascendlan a 0 29 millones. El total de esta su­
ma se habia acreditado come contrapartida a una cuenta de Resultados, te­
niendo un impacto positivo en el Resultado de P6rdidas y Ganancias de los 
ejercicios financieros. Pero, por otro lado, no se efectmian reversiones ­
de las strams de intereses acreditados a ingresos cuando 6stos caen en mo­
ra. No se dispone en este memento del dato de intereses por recibir que ­
estgn en mora, pero se supone quo es alto porque la cifra de 0 29 illo­
nes de intereses par recibir es 1.9 veces mayor que la suma de ingresos ­
par intereses dc todo el afio. 

En general las operaciones crediticias de las Cajas generan p6rdidas; pe­
ro el resultado do la operaci6n global es mejor debido a ganancias en las 
operaciones de comercializaci6n do insumos. El rendimiento de interns ne­
to 1/de las Cajas fue de s6lo 3% en 1984. Esto significa que la suma dis 
ponible para cubir todos los gastos dc administraci6n, provisi6n para car 
tera incobrable del principal de los pr6stamos y utilidades de operacio-­
nes crediticias equivale a s6lo el 3%de la cartera promedio del afho o -­
sea coma V 3.3 nillones. De 6sto so deduce quo en general las Cajas pier­
den en las operaciones crediticias porque la relaci6n de gastos de adminis 
traci6n sobre cartera fue do 5%en 1984. La situaci6n real es peor porque 
el rendimiento de intereses neto seguramente es inferior al 3% en la reali 
dad. Esto so debe a quo los ingresos financieros que presentan los Estados 
de Resultados son mayores quo lo real par el hecho (mencionado anteriormen 
to) quo no so debita la cuenta de ingresos de intereses cuando 6stos caen 
en mora. 

Globalmente el Resultado neto de 1984 basado en los Estados presentados -­
par las Cajas fue una p6rdida de 0123 miles; tm grupo de 16 Cajas obtuvo 
una ganancia de 0520 miles y 26 obtuvieron una p6rdida de 9 643 miles. En 
1985 las Cajas globalmente reportan tma ganancia de C 1.9 millones pero su 
ponemos que los comentarios efectuados arriba contin6an teniendo validez ­

porque no se observan evidencias de hechos que pudieran haber aumentado ­

significativamente la rewtabilidad do las operaciones crediticias. 

1/ Estos son el porcentaje que representa la diferencia entre ingresos y
 
egresos financieros con relaci6n a la cartera (016.4 millones - 012.8)
 
0110 millones de cartera promedio del afio X 100% - 3%. Los 016.4 repre
 

sentan el total de intereses m~s los otros ingresos de tipo financiero.
 



-5-


Las Cajas parece que tradicionalmente han funcionado como si fueran sucur 
sales de un Organismo Central con una forma do operar bien centralizada.-
Parece que prcticamente todo el liderazgo y facultad de decidir ha recaf 
do en FEDECCREDITO; el involucramiento de los socios de las Cajas en los­
asuntos quo les conciernen a 6stos como miiembros de una cipresa cooperati 
va no se nota, y el proceso dcisorio parece haberse limitado a cumplir ­
con la formalidad de aprobar las dcisiones formuladas por FEDECCREDITO. 
Bajo estas circunstancias so puede prevoer que los socios de las Coopera-
tivas-Cajas tengan la percepci6n que su relaci6n con 6stas es s61o do deu 
dor a acreedor y que no haya una actitud y/o motivaci6n de socio a empre­
sa. 

La problem.tica y preguntas quo plantea la situaci6n dscrita es formida­
ble y do gran trascendencia para las futuras politicas del Sistema y la ­
estrategia para lograr los objetivos do poltica quo decidan sus autorida­
des. Las decisiones en el firea mencionada tendrian trascendencia en otros 
aspectos del Sistema CAJAS-tEDECCREDITO y su magnitud on gran medida de-­
penderia del grado do significaci6n en que las nuevas politicas y estrate 
gias difieran do las tradicionales. Las nuevas politicas y estrategias po 
drian incidir en los aspectos organizaciones pues posiblemente generarian 
necesidades do ajustes cn asuntos de autoridad, responsabilidad, funcio-­
nes, descripciones do puestos, requisitos para los puestos, requisitos pa 
ra los puestos y darfan origen a nuevas necesidades do capacitaci6n. Tam­
bi6n segurzunente incidirfan de manora significativa on la conceptualiza-­
ci6n y disefio do lns sisterns do planificaic6n, direcci6n-ejecuci6n, ope­
raci6n y control. El calendcario do iiunlementaci6n, la tictica misnma de im 
plementaci6n N'sobre todo el liderazgo do la alta direcci6n del Sistema ­

serlan crucialcs para la implemontaci6n exitosa do los cambios quo podriai 
requori rse. 

Cabe mencionar clue FEPCCRtEDI'T ha iniciado aigunas acciones orientadas a 
concientizar a los socios sobre el rol quo les corresponde como miembros 
do una organizaci6n cooperativa, desde el punto de vista de la filosoffa 
do la organizacion cooperativa como empresa y do la estructura de organi­
zaci6n do la mombresla do la misrnua. So estin lievando a cabo reuniones de 
divulgaci6n-capacitaci6n con los reprosentantes de acciones do las Cajas, 
con el rwncionauu objetivo. El grupo do representantes do acciones de ca­
da Caja estd formado por 20 miembros. 

FOR'I,\LEC I l IIFO INSTI'I1C ION\aL. 

FEDECCREDI'ID estia necesario moderrizar la administraci6n y el funciona­
miento del Sistena Caias-FEDECCREDI'IO para llevar a cabo la politica de ­
expansi6n del Sistema, con posibilidades do 6xito. 

Se observ6 quo la inrstituci6n ya ha emprcndido acciones con la intenci6n 
do iniciar el proceso do fortalecimiento institucional. Las acciones de ­
esta naturaleza quo se sefialan como ejemplo ms abajo, lucen en principio
 
razonables y consistentes con dicha intenci6n. 2/
 

2/Nos limitamos expresar nuestra opini6n con el calificativo de "en principio" 
porque no hemos lievado a cabo un anglisis rigoroso o detallado sobre todas 
estas acciones. Tal anglisis no es parte de nuestros t~rminos de referencia, 
ni es esencial para esta presentaci6n; pero si es relevante indicar que se ­
estgn y/o se han realizado estos esfuerzos. 



1. Se prepar6 un Manual de Organizaci6n y Funciones para la Oficina 
Central, el cual se implement6 (Enero 1986).
 

2. 	Se estableci6 una Sub Gerencia Thcnica para dar apoyo al proceso

de modernizaci6n y fortalecer t~cnicamente al Sistema (Julio 1985).
 

3. 	Se reestructur6 la Sub Gerencia do Cooperativas Afiliadas para me­
jorar la supervisi6n y la calidad del apoyo que se provee a las Ca 
jas (Julio 1985). Estl formada por los Departanentos de Asesorla -
T6cnica y Administrativa, Capacitaci6n, Tdcnico Agropecuario, Co-­
mercializaci6n y Atditoria do Cooperativas Afiliadas. 

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

5. 	Se document6 e implcment6 Ln Manual de Procedimientos de tramita-­
ci6n del Programa de Cr6dito de Desarrollo de Pequefios Productores 
(Enero 1986). 

6. 	Se estandariz6 el sistcma dc Contabilidad de las Cajas, documentgn

dose el Catdlogo de Cuentas, con su instructivo; y se implant6 el­
sistenma (Enero 1985). 

7. 	 So hznhccho progresos significativos en la inst.tucionalizaci6n y 
sistematizacifn de Programas de Capacitaci6n (desde Octubre 1984). 

8. 	 Se prepar6 para el afio 1986 un Plan do Trabajo para FedeccrC-dito,
 
hasta el nivel de Sccci6n (Enero 1986).
 

9. 	Se inici6 un procoso de mayor y mejor comunicaci6n con la Adminis
 
traci6n de las Cajas y los Representantes de Acciones (desde Sep­
tiembre 1984).
 

10. 	 Se inici6 tambi~n un proceso de divulgaci6n de Normas de 6tica -­
dentro de Fedeccr6dito, las Cajas, los Representantes de Acciones 
de las Cajas y Usuarios en general. 

11. 	 Se prepar6 un Manual General de Gulas de Organizaci6n para las Ca
 
jas, el cual incluye las descripciones de puestos (Julio 1985); y
 
se est5 implementando gradualmente en las Caj as. 

Actualmente las restricciones m~is visibles al crecimiento s6lido y orde
 
nado del Sistema so relacionan a los aipectos que a continuaci6n se des
 
criben.
 

1 MNCO FNPRESARIAL. 

Todas las dreas de politica del Sistema como emn.resa deben integrarse ­
bajo 	una 16gica coherente. Las politicas deben proveer um marco claroycon 



si.stente de orientaci6n al Sistema como empresa, facilitando la planifi
caci6n acertada y tambi6n la evaluaci6n do resultados. De esta manera ­
se aumentaria la posibilidad de 6xito en el logro do los objetivos que
establece la Ley de Cr6dito Rural. Por otro lado, el hecho de disponer
de un marco consistente de politicas (puestas en pr5ctica) posiblemente
aunentarla la capacidad de negociaci6n y gesti6n de recursos para lle-­
var a cabo la expansi6n del Sistema. Esto le podria dar mayor credibili 
dad a Fedeccr6dito y justificaci6n para lograr mejores condiciones do ­
financianiento y/o flexibilidad para canalizar los recursos en condicio 
nes nmis convenientes para la solidez del Sistema Caja-Fedeccr6dito. 

2. SERVICIO.
 

El aumento de la efectividad y la eficiencia en la entrega de los ser­
vicios a la poblaci6n objetivo contribuiria a mejorar la imagen y credi 
bilidad del Sistema Cajas-Fedeccr6dito; y consecuentemente a aumentar ­
la demanda do la poblaci6n objetivo y la satisfacci6n-beneficio que ob­
tiene la poblaci6n atendida. Este respaldo le daria a Fedeccr6dito un ­
mayor poder do negociaci6n para obtener recursos: so facilitaria la jus
tificaci6n por los recursos y so elevarla la prioridad del Sistema en la 
competencia por los recursos. 

So han escuchado comrontarios en el sentido que el proceso de resoluci6n 
do solicitudes do cr6dito con frecuencia ta da uno o varios moses pe­a 
sar do quo el nonto do los cr6ditos es pequefio, quo el desembolso do ­
los cr6ditos aprobados con frecuencia se atrasa por falta do fondos en 
las Cajas, y quo se producen fricciones entre administradores y usua-­
rios. Tainbi6n so observ6 quo el sistma do administraci6n do cartera ­
do las Caias no genera informaci6n oportuna para gestiones de cobro y ­
seguimiento do la situaci6n do los deudores. Tampoco genera informaci6n 
analitica relevante para la gerencia, ni para la supervisi6n que hace -
Fedeccr6dito. 

3. PLANES DE OI0MACION.
 

Los planes anuales do operaci6n do las Cajas serian una herramienta de 
gerencia r..3s efectiva si so estructuraran bajo criterios claros de a­
signaci6n do los recursos entre las Cajas; y que al mismo tienpo induz­
can a las Cajas a establecer metas razonables desdc el punto de vista ­
de la demanda > la capacidad do gesti6n eficiente. Tambi6n el sistema 
de planeaci6n debe motivar el firme compromiso do alcanzar las metas. 
Para que el Plan tenga sentido pr~ctico debe existir un sistema que ge­
nere informaci6n oportuna con identificaci6n do donde rocae la responsa
bilidad. Fn esta forma so facilitaria proveer a los responsables una re 
troalimcntaci6n oportuna, objetiva y constructiva. 

Esta formn do trabajo aumentara la efectividad v oficiencia de la ges­
ti6n administrativa do las Cajas, pero al mismo tiempo requerirla defi­
nir con mayor claridad y/o detalle las relaciones de autoridad y respon
sabilidad entre Fedeccr6dito y las Cajas. 



4. RECURSOS HMANOS
 

Existe el riesgo de que el Sistema Cajas-Fedeccr6dito 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. Tambi6n se han escuchado comentarios de que ­
muchas Cajas no cuentan con personal id6neo. 

El dilena en el caso de la competividad de los salarios es como estruc­
tur'una politica que concilie de innera efectiva en el corto plazo la 
necesidad de retener al personal id6neo con la baja rentabilidad de ­
las empresas y que otros incentivos y/o estimulos establecer y como ad 
mini:-.rarlos para que cumplan su objetivo, a mediano plazo la soluci6n 
es lograr que aumente la rentabilidad para tener la posibilidad de ser 
tan competitivo como sea necesario.
 

5. APOYOS.
 

Los apoyos mus urgentes para lievar a cabo el proceso de modernizaci6n 
del Sistema (ajas-Fedeccr6dito, son en nuestra opiai6n: i)el desarro-­
lo de un buen Programa de asistencia t6cnica y capacitaci6n, ii) equi 
pamiento do procesamiento electr6nico do datos y personal para el Do­
partamento do computaci6n, y iii) que las Cajas dispongan adicionalmen 
to del equipniento necesario para su gesti6n. Ninguna Caja tiene ve-­
hiculos motorizados (motocicletas por ejemplo) y es dificil creer que 
ninguna las nocesita. 

PLAN DE ASISIEN(:IA TiECNICA. 

El Plan que a continuaci6n se presenta so ha disefiado bajo la estrate­
gia de suministrar al Sistema Cajas-Fedeccr6dito el mtximo apoyo que es
 
posible aconodar dentro do: i) la limitaci6n do fondos disponibles para
 
los servicios do consultoria do Robert R. Nathan Associates, Inc., ii)
 
la fecha limite para usar los fondos que es Agosto 30, 1986, y iii) la
 
posibilidad do participaci6n / contribuci6n del personal de Fedeccrmi
 

--
to y 4 Cajas representativas en la implementaci6n del Plan. Estas Ca
 
jas servir'in posteriormente do nodelo para la implementaci6n del Pro-­
grama do fortalecimiento institucional en todas las otras Cajas. Se pla
 
nea iniciar e Plan on Abril 1' 1986 y llevarlo a cabo en Lm perlodo de
 
5 meses.
 

Los esfuerzos del Plan se concentran on las greas que so han considera­
do de miayor prioridad para consolidar el Sistema Caias-Fedeccr6dito, ­
con el objetivo general do fortalecer la capacidad del mismo para fo-­
mentar la producci6n-actividad del sector objetivo del Sistema.
 

PROPOS ITO.
 

El prop6sito del Plan es iortalecer la capacidad do las Cajas para lle­
var a cabo sus programas de cr6dito con efectividad y resultados razona
 
blemente rentables desde el punto de vista financiero. Se tiene en cuen
 

/0
 



ta que para lograr este prop6sito es necesario tambi6n fortalecer la ca 
pacidad regulladora, supervisora y de apoyo de Fedeccr~dito a las Cajas_ 

El Plan tambi6n tendrS un impacto positivo en la administraci6n general
de las Cajas. Esto se debe a clue el Plan tiene en consideraci6n los vin 
culos con el sistemna global quo es la empresa, y que para fortalecer el* 
sistema crediticio es tambifn necesario fortalecer las dreas del siste­
ma global que inciden sobre el mismo. 

Los indicadores del logro del prop6sito se puede esperar que sean s61o 
parciales al final del corto periodo de 5 meses que abarca el Plan. A 
continuaci6n se presentan algunos indicadores parciales que se observa 
rian al final do los 5 meses. 

INDICADXORES 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, comprobdndose lo 
siguiente: 

i) Fedeccr6dito dispone de un personal de funcionarios con la capacidad
de entrenar al personal do Fedeccr6dito y de las Cajas para implementar 
y operar acertadamente el sistema de cr6dito; 

ii)La poblaci6n objetivo del grea do influencia de las Cajas sabe que

tiene oportunidad de asociarse a la Caja de su grea y obtener cr~dito;
 

iii) Los clientes atendidos bajo el nuevo sistema comprenden el sistema
 
y declaran su satisfacci6n con el servicio; 

iv)El tiempo promedio entre la solicitud y la resoluci6n de crudito se
 
ha reducido on forma significativa;
 

v) En cada programa de cr6dito se usa una metodologla estandar para a­
nalizar las solicitudes de cr6dito y los criterios de decisi6n para re
 
solver las solicitudes do cada programa son consistentes;
 

vi) Se ia nplementado un sistema de administraci6n de cartera que gene 
ra oportunamente informaci6n relevante para llevar a cabo gestiones de­
recuperaci6n do cartera, facilitar las decisiones do la gerencia de las 
Cajas para mejorar la calidad de la cartera, y facilitar la labor super
 
visora de Fedeccr6dito;
 

vii) Fedeccr6dito dispone do un sistema yuiametodologlaapropiadapara su
 
pervisar la gesti6n 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 ha iniciado la implementaci6n de Lm Plan Global de Capacitaci6n 

JI
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basado en las diferencias entre los perfiles do los puestos y los de
 
..los recursos humanos; teniendo tanbi6n en cuenta las denandas del Plan 
de actividades de la organizaci6n, las de los usuarios de la capacita­
ci6n y las politicas y/o prioridades do desarrollo de Recursos lumnos. 

PRODUL7OS. 

Los 	productos que generar. el Plan son los siguientes: 

1. Selecci6n de 4 Cajas Modelos 

Obj etivo: 

Seleccionar una Caja tpica en cada una de las zonas para iniciar la 
implementaci6n de los sistemas contenidos en este Plan de Trabajo. 

2. An5lisis sobre Pollticas de las Cajas. 

Objetivo: 

Presentar a Fedeccr6dito elementos de juicio y alternativas relacio­
nadas a las polfticas de las Cajas sobre el aspecto empresarial, fi­
nanzas, expansi6n dc operaciones y establecimiento de nuevas Cajas; 
para on esta forma fortalecer el proceso de decisi6n para estable­
cer 	y/o adoptar, en conserso con las Cajas, las politicas que se s 
timen mtis convenientes. 

3. Sistema do Crfdito do las Cajas Para Productores y Pequefia Empresa 

Obietivo:
 

Revisar/actualizar de manera integral el sistema de cr6dito para pro
veer Lm servicio crediticio quo satisfaga en forma oportuna y efi-­
ciente las necesidades crediticias de la poblaci6n objetivo de los ­
programas de cr6dito; y lograr quo los programs sean rentables para 
las 	Cajas y Fedeccr~dito.
 

Para cimplir con el objetivo so revisardn, dise.iargn, probardn e im­
plementarin on las 4 Cajas modelos,,las metodologlas y subsistemas ­
quo so indican a continuaci6n. 

3.1 Obtenci6n do informaci6n sobre el potencial do la demanda de cr6 
dito de las Cajas o Estimaci6n de.la misma. 

3.2 	Evaluaci6n do la compatibilidad do las normas de los programas 
y de la tctica do mercadeo (entrega) del servicio con las carac
teristicas do la poblaci6n objetivo, el grea de influencia y el ­
potencial dc expansi6n del volumen del cr6dito.
 

3.3 Proyecci6n del potencial y viabilidad de expansi6n de las opera­



ciones de las Cajas.
 

3.4 Solecci6n de tgctica para entrega del servicio,
 

3.5 Evaluaci6n y/o revisi6no discfiodl sistema.
 

Politicas.
 
Organizaci6n.
 
Promoci6n- divulgaci6n.
 
Recursos humanos y materiales.
 
Tramitaci6n:
 

Lionado y rccepci6n de solicitudes.
 
Elegibililad.
 
An~lisis.
 
Aprobaci6n.
 
Formalizac i6n.
 

Descmbolsos.
 
Administraci6n de cartera:
 

Registro bisicos.
 
Gostiones normales do cobro.
 
Recuperaci6n de la mora.
 
Recepci6n y aplicaci6n de pagos.

Supervisi6n y soguimiento.

Provisiones para cartera no recuperable.
 

Requerimiontos especiales de informaci6n de organismos vinculados a
 

las Cajas.
 

4. Sistcma do Planificaci6n - Prcsupuestaci6n.
 

Objetivo:
 

Asegurar que las Cajas: i)plancen y programen su operaci6n anual

dentro del mirco do politicas especificas do mediano plazo y en fun­
ci6n de lograr metas espec~ficas en su operaci6n anual, ii) conozcan 
y gestionen oportunamente los recursos financieros y de otra Indole 
que son necesarios, y iii) puedan hacer soguimiento al desarrollo de 
sus operaciones on funci6n del Plan que han aprobado. 

El sistema incluir5; pero no tondrS quo limitarse a los siguientes ­
aspectos:
 

4.1 Descripci6n de la metodologia.

4.2 Lincamientos generales.
 
4.3 Criterios.
 
4.4 Metas financieras.
 
4.5 Metas fisicas 
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4.6 	Metas de cartera.
 
4.7 	Proyecciones financieras.
 
4.8 	Viabilidad institucional.
 
4.9 	Apoyos requ,ridos de Fedeccr~dito (incluye asistencia tkcnica y 

capacitaci6n). 
4.10 	Calendario programtico.
 
4.11 	Aprobaci6n "en principio"
 
4.12 	Presentaci6n a Fedeccr&dito.
 
4.13 	Aprobaci6n final.
 

5. Sistema de Supervisi6n y Apoyo de FedccrCito a las Cajas. 

Objetivo:
 

Definir los vinculos de autoridad, responsabilidad y coordinaci6n de 
las 	Cajas y FedeccrCdito y establecer los mecanismos necesarios para
 
el cumplimiento de las responsabilidades. 

5.1 	 Politicas relacionadas a la coordinaci6n de las partes, la auto­
ridad de decidir y la identificaci6n de la responsabilidad de -­
las partes. 

5.2 	Polftic,. general de financiamiento a las Cajas.
 

S.3 	Planes de operaci6n.
 

5.4 Sistemas estandar de ejecuci6n de operaciones, documentaci6n y 
archivo. 

5.5 	5istema de informaci6n a Fedeccr~dito y retroalimentaci6n a las
 
Cajas. 

5.6 Auditorlas: financiera y operativa.
 

5.7 	Asistencia t~cnica a las Cajas y capacitaci6n del personal. 

5.8 	Evaluaci6n de resultados de las Cajas. 

5.9 	Intervenci6n.
 

6. Fluidez en los desembolsos de los pr6stamos contratados por
 
FeOUccrdito. 

Objetivo.
 

Sugerir medidas de negociaci6n, sistemas y programaci6n para lograr
 
que 	los flujos de desembolsos de los pr~stamos que ha recibido --

Fedeccr6dito se produzcan oportunamente.
 

7. Programaci6n de la Implementaci6n de las Innovaciones en otras Cajas 



a. 	 Inventario de recursos humanos del Sistema (Fedeccr6dito tie 
ne contemplado 	prepararlo).
 

"b.	Manual do Organizaci6n y descripci6n de puestos (parcialmen­
to preparado).
 

c. Deterrminaci6n y ejecuci6n del proceso do anlisis do discre­
pancias entre perfilcs descables (lanual de descripci6n do ­
puestos) y perfiles reales (inventario do recursos humanos)
 

d. 	 Detcrminaci6ndc la derminda de capacitaci6n derivada de las 
referencias do los usuariossobre sus necesidades sentidas. 

4.2 	Plan Inmediato 

Para lograr el 	 objetivo (iii) se Ilevarn a cabo programas de ca 
pacitaci6n y/o "refrescnmiento" en: a) alta gerencia, b) geren-­
cia funcional, c)docencia para proveer capacitaci6n en ,reas es
 
pecificas de geroncia ftncional; y d) implementaci6n de las inno­
vaciones que se introduzcan on aspectos de politicas, sistema de 
cr6dito y sistemas achinistrativos. 

Los productos especificos y los participantes para cada uno de ­
los tenas de capacitaci6n indicados arriba so describen a conti­
nuaci6n: 

a. 	Alta Gerencia
 

Contenido: i) Estrategia empresarial,
ii)Taller do diagn6stico estrat6gico, 

iii) Estrategias y tlicticas do negociaci6ri y captaci6n
de fondos, 

iv)Administraci6n superior de Instituciones de Desa­
rrollo, y 

v) La gesti6n del cambio empresarial. 

Participantes: Fedeccr6dito-aproximadaente 25 participantes;
 

Junta do Gobiorno; 

Presidencia, Gerencia, Sub Gerencias, Jees de Do
 
partainento quo 	se reportan a la Gerencia, y otros 
.Jefes de Departamento a juicio do la alta adminis 
traci6n;
 

Mtodo: 	 Conferencias, material para leer y estudio-discu­
si6n de 4 casos sobre Fedeccr6dito que sergn pro­
parados.
 

Duraci6n: 	 Siote dfas y modio quo serdn distribuidos on 5 se
 



ndnarios de 1-1/2 dia de duraci6n cada uno.
 

b. Gerencia Funcional
 

Contenido: i) 	Dindmica de la Organizaci6n. Los objetivos de la
 
empresa, grupos formales e informales, rol de la
 
supervisi6n, motivaci6n para el logro de los ob­
jetivos organizadonales,comunicaci6n, liderazgo,
 
adaptaci6n al cambio, los conflictos entre unida
 
des organizacionilesyentre personas y procesos ­
de decisi6n.
 

ii)	Finanzas - conceptos bdsicos de Contabilidad, ca
 
racteristicas financieras de los Bancos e insti­
tuciones financieras y anglisis de Estados finan
 
cieros.
 

iii) 	Planificaci6n y Control - conceptos y elementos
 
bsicos de los sistenas.
 

iv)	Cr6dito - conceptos de mercadeo, andlisis, super
 
visi6n y adfinistraci6p de cartera.
 

Participantes: 	 En (i)aproximadamente 86 personas.
 
Fedeccr6dito: 74 personas todos los Jefes de De­
partamento y Jefes de Secci6nes.
 
Cajas: 12 Gerentes de Cajas.
 

En 	(ii), (iii) y (iv)aproximadamente 50 perso­
nas. 
Fedeccr6dito: 38 personas - Jefes de Departamen
 
os (8personas) de Asesoria Tkcnica y Administ-a
 
tiva, Capacitaci6n, Auditoria de Cooperativas A­
filiadas, Captaci6n de Fondos, Pr6stamos de Coo­
perativas Afiliadas, Planificaci6n, Desarrollo -
Institucionesl y Estadisticas; y Jefes de/y per­
sonal do Secciones (30 personas) de las 4 Seccio 
nes (4Jefes dc Zona) del Departamento de Aseso­
rna Tcnica y Adniristrativa; del Departamento ­
de Capacitaci6n (2),del Departamento de Audito-­
ria de Cooperativas Afiliadas (3), Secci6n de Tra 
mitaci6n y Andlisis (2), Secci6n Operativa (1)y-
Secci6n do Auditorla do Sistemas (1)del Depto. -­
de Auditoria Interna, todas las Secciones 13 per 
sonas) de los Departamentos do la Sub Gerencia -
Thcnica y 4 personas adicionales. 

Cajas: 12 Gerentes de Cajas.
 

Mtodo: 	 En (i)Conferencias, material para leer y taller
 
en din~mica de grupos.
 



Duraci6n: 


C. Docencia:
 

Contenido: 


Participantes: 


M~todo: 


£uracion: 


En (ii), (iii) y (iv) Conferencias,
 
material para lectura y talleres con
 
documentaci6n de las Cajas sobre si--.
 
tuaci6n financiera de las Cajas, Pla­
nes do operaci6n y solicitudes do cr6
 
dito.
 

Para cada uno de los temas habrA un
 
seminario de 3 dfas de duraci6n a di­
ferentes intervalos de tiempo.
 

Metodologlas para capacitaci6n, inves
 
tigaci6n y selecci6n de los temas, m3
 
todos y t6cnicas, diseflo, preparaci6n
 
y formna de prescntaci6n del material
 
necesario, programaci6n y cvaluaci6n.
 
Los participantes posteriormente prc­
pararn y ejecutargn un evento especl
 
fico de capacitaci6n on cada uno de­
los temas do gerencia funcional indi­
cados anteriormente (b) y dirigido a
 
gerentes de Cajas.
 

15 miembros del grupo de 38 personas
 
de Fedeccr6dito que participarlan on
 
los seminarios de gerencia funcional
 
(b), y que proveerfn peri6dicamente
 
servicios come capacitadoros.
 

Talleres metodol6gicos que se llevardn 
a cabo inmediatamente despu6s de la ­
terminaci6n le cada uno de los semina­
rios en gerencia funcional.
 

2 dfas.
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d, Inulelentaci6n de limovaciones 

Abajo se descrilben los productos de capacitaci6n relacionados a -
Ins innovacihies qic originaran los productos 2 al 6; las acti­
vidadesdc c-i;cii:ici6:, se Ilevarin a cabo por medio de tailercs, 
hacieilo CI,,f)i, i d e Ia S ilftlaci n en ciusode los sistemas iixli ficados, 
en Io (I i sea api icab le. I'sta Ca,.icitaci6n esta orientada . en--
SiP1ll:lr pch:C~l I rJ edeccred i to ( e t rahaja cii ficw inues dondc --
Leira (l11 sar loS Sisteuias, posibles capacitaidores (IC l:edeCCr­
dito para entrenar a las Cajas, y personal do las (Cajas. 

Producto 2- Polfticas 

i) FcdeCCr6dito 

Participantes: 	 Mfnimo 13 personas y hasta tm liinite de 20 del 
Pepartamento de Asesoria T6cnica y Adiinistra­
tiva (S personas), Departamento de Auditorfa de 
Cooperativas (3), Subgerencia T6cnica (5) y has 
ta unas 7 personas mas de otros DeparLmnentos. 

Duraci6n: 	 3 dfas 

Participantes: 	 92 personas -80 Representantes de Acciones y Direc 
tivos de las 4 Cajas niodelos y adenris los geren­
tes, analistas de cr6dito y contadores de cada 
una de ellas. 

Ihiraci6n: 	 3 dias por cud7n Caja; se llevar,n a cabo 4 semi 
narios, two p r cada Caja 

Producto 3- Cr6dito 

i) FedeCCr6dito
 

Participantes: rifnimo 13 personas y hasta un Ifmite de 20 de los 
Departarmentos de Asesorfa T6cnica y Administrati­
va (5), Auditoria de Cooperativas (4), Pr6stainos 
a Cooperativas (2) y Recuperaciones (2)y hasta 7 
personas de otros Departamentos. 

Duraci6n: 	 6 dias en total a raz6n de 3 dias por seiana en 
un periodo de 2 semanas continuas. 

Participantes: 	 12 miernbros del personal de las Cajas Nodelos-geren 
tes, analistas de cr6dito, y jefe de cobro.
 

]Duraci6n: 	 6 dias en total por cada Caja Modelo a raz6n de 2 
dias por semana en un periodo de 3 semanas conti­
nuas, se llevarg P. cabo en foma simultanea un se 
minario para cada Caja. 

v-17 
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Producto 4- Planificaci6n y Presupuesto 

i) FedeCCr6dito
 

Participantes: Mtinimo 17 personas y hasta un in-ximno de 20 de 
la Subgerencia 'rcnica (4) y dc los Departanen 
tos de Ascsoria T6cnica y Administrativa (4),-
Auditorfa de Cooperativas (4), Pr6stamos a Coo 
perativas (3) y Recuperaciones (2). 

Duraci6n: 2 dias 

ii) Cajas 

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

Duraci6n: 2 dfas por cada Caja, en forma simultanea en 
las 4 Cajas. 

Producto 5- Sisteina de Supervici6n X Seguimiento de FedeCCrddito
 

a las Cajas
 

i) FedeCCr6dito
 

Particiintes: Mintinimo 11 personas y hasta un mfiximo de 20 de 
las Subgerencia de Cooperativas Afiliadas (8),
 
Subgerencia 'r6cnica (3) y de otras Subgercncias
 
hasta un m,ximo de 9 personas.
 

Duraci6n: 2 dias
 

ii)Cajas
 

Participantes: 12 miembros del personal de las 4 Cajas modelos­
gerentes, analistas de cr&dito y contadores.
 

Duraci6n: 2 dias.
 

Producto 6- Fluidez en los desembolsos de las lineas de Financia­
miento contratados por FedeCCr~dito.
 

FedeCCr6dito
 

Participantes: 	 Mfnino 4 personas y hasta un mnxiino de 20 de la 
Subgerencia de Operaciones (4) y hasta tim mrtxi­
mo do 16 de otras Subgerencias. 

Dlraci6n: 	 Un dia.
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E. INSUIOS 

Los insumos en recursos humnanos, mnateriales y financieros para el pago 
de la consultoria t6cnica externa (CTE) y gastos incrementales en que in 
currirla FEI)IECCREI)ITO (GIF) se han estimado con base al Plan de Activi-­
dades que es necesario llevar a cabo para generar en un perlodo de 5 me 
ses los 8 productos descritos anteriormente. El Plan de Actividades se­
presenta como Anexo 1. 

Recursos Ihmrnos 

En total la participaci6n y contribuci6n (p/c) dc FEDECCREDITO consisti 
r5 en 1995 personas-dfas, la do la Caja en 982 y la de la consultoria ­
:.6cnica externa en 325 (sin incluir personal de Procesamiento de Datos 
y Secretarias que serin contratadas por la firma consultora); a como se 

N.puede observar en el cuadro 1 (ver siguiente p~gina). 

La (p/c) del personal de FEDECCREDITO se compone de 648 personas-dias en 
actividades relacionadas a diagn6sticos, andlisis, diseflo de politicas y 
sistemas y/o procedimientos y Plan Global de Capacitaci6n (355 personas­
dias); y 1.317 personas-dias en actividades relacionadas a proveer o re 
cibir capacitaci6n. So observa que de la (p/c) do FEDECCREDITO el 68% es 
t5 relacionada a proveor/recibir capacitaci6n. 

La p/c de las Ca las so compone do 404 personas-dias (todas las Cajas) en 
llenar encuestas para el Plan Global do Capacitaci6n y 556 en recibir ca 
pacitaci6n, o sea el 57% .
 

La p/c de la consultorla t6cnica externa estfi compuesta de 243 personas 
-dias do apoyo on actividades do diagn6stico, anilisis, disefio de politi 
cas y/o sisteius v procedimientos y Plan Global do capacitaci6n; y 82 ­

personas-dias on actividades relacionadas a proveer capacitaci6n. Se ob­
serva que do la p/c el 25% esti vinculada a proveer capacitaci6n. 

Hl proveer/recibir capacitaci6n representari un esfuerzo total do todas 
las partes involucradas (Fedeccr6dito, Cajas y Consultorla externa) do ­
1985 personas- dias. La distribuci6n del esfuerzo es 183 personas dias ­
on proveer capacitaci6n y'1802 en recibir capacitaci6n, representando el 
9% y el 91%, respectivamente. 

Los temas do capacitacifn son alta gerencia, gerencia funcional, docen-­
cia e implementaci6n do innovaciones; y la participaci6n en recibir capa
 
citaci6n ser5 1.802 personas-dias on tQtal, do las cLales 1.246 (70%) co 
rresponderg a FIICCRE[)ITO y 556 (30%) a las Cajas (Cuadro N?3). 

Presupuesto
 

El costo global de la consultoria externa es US $235 miles y serg contra
 
tado y pagado directaente por AID.
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Cuadro N! 1 

Insumos de Recursos Ilumanos a Nivel de Productos, organismos y naturaleza 

de las actividades. Perfodo Abril 1? a Agosto 30, 1986. Personas - dfas. 

Actividides de
 
Diagn6stico, a
 
nMlisis, dise­
io de politi--
PRODUCTOS 

cas y sistemas Actividades 
y/o procedi-- de Capacita

4/mientos. 

ci6n 4/ TOTAL1 

/

2/ 

-

FEDE rAS CTE FEDE JAS CITE FEDE CAAS CrE 
1/- - -- - _ _ 

1. Selecci6n de 4 Cajas 10 22 - - 10 22 -

2. Politicas 48 - 29 57 176 5 105 176 34 

3. Cr6dito 137 - 28 135 72 - 272 72 28 

4. Supervisi6n y Apoyo 12 - 27 32 24 1 44 24 28 
S. Planificaci6n 31 - 29 50 24 2 81 24 31 

6. Desembolsos .9 - 18 4 - 1 13 - 19 

7. Prog. de Implementaci6n 26 - 16 - - - 26 - 16 

8. Capacitaci6n 375 404 72 1069 260 73 1444 664 145 

- - 24 1/ - - - - - a_4 

T 0 T A L 648 404 243 1347 556 82 1995 982 325
 

I/ Se supone que se completarg en Marzo 1986, no se incluye 3 dias personas que se 
usar5n de consultoria externa. 

2/ Adems, los usuarios aportar5n 400 personas dias para actividades (encuesta de 
prueba) relacionada al sistema global de capacitaci6n. 

3/ CTE es consultoria t~cnica externa. 

4/ Incluye ------------------------------ tiempo de 'as personas que proveci, np2 
citaci6n y de las que reciben capacitaci6n. 

a/ Actividades de supervisi6n y administraci6n del Jefe de la consultoria externa. 
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CUADRO N? 2
 

CUALRO N? 2 

PRODUCTO CAPACITACION - INSUM1OS DE REICURSOS HIMANOS QUE 
PROVEEN 0 RECIBEN CAPACTTACION A NIVEI I)E ORCANIS)JS.-

Periodo Abril 1? a Agosto 30, 1986 
personas - d~as 

ERSONAL DE: 
PROVEEN 
CAPACITACION 

REC IBEN 
CAPACITACION 

T 0 
PErSONAS 
DIAS 

T A L 

EDECCREDITO 101 1.246 1.347 68 

AS 556 556 28 

IONSULTORIA EXTERNA 82 - 82 4 

r O T A L 183 1.802 1.985 100, 

10 90 100 
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CUADRO N. 3 

CUADRO N.3
 

TIBAS DE CAPACITACION Y ORGANISNIOS RECEPTORES
 

Personas - dias
 

ORGANISMOS T 0 T-A L.'i' 
T E N A S 

FEDE CWJAS p.d. " 

Alta Gerencia 187 - 187: 11 

Gerencia Funcional 642 180 786; 44 

Docencia 240 80 320 18 

Sub Total 1.069 250 1..293 73 

Implementaci6n de 

innovaciones 177 296 473 27 

T 0 T A L 1.246 556 1.802 100% 
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El presupuesto do FEDI.CCREDITO quo es neccsario para los incromentos de
 
gastos relacionados al Plan es 9123.450.00. La distribuci6n do esta su­
ma es la siguiente: capacitaci6n V71,305.00jinvestigaci6n y disefio -­
V31.190.00 c impleinontaci6n do innovaciones V20.955 (reforirse al 
anexo
 
2), representando el 58%, 25% y 17%, en el mismo orden. Este presupuesto
fiue preparado por ]a Sub Cerencia Thccnica. 

Esquema para 1,aplnementaci6n 

La implementaci6n so l1evar5 a cabo asignando a la Sub Gerencia Tkcnica 
la responsabilidad par el logro de los productos 1 al 7 y a la Sub Goren 
cia do Cooperativas Afiliadas, la responsabilidad por; i) la implementa-­
ci6n do las innovaciones en las Cajas, ii) la preparaci6n del Plan Glo-­
bal de capacitaci6n y la implementaci6n del Plan Innediato de Capacita-­
ci6n. 

La estrategia general consiste en: llevar a cabo la Cjecuci6n do los pro
ductos bajo un sistema do trabajo do cquipos interorganizacionales espe­
ciales; en cl cual toda la organizacio6n proveerg a las Sub Gerencias res
ponsables por los productos todo el apoyo de recursos htmanos que reque­
ririn para actividades y/o eventos especificos, tal a como estd programa
do en cl Plan de Actividades (Anexo 1). Al misino tiempo la Sub Gorencia-
Tcnica quc es responsahle de los productos 1 al 7 proveerd apoyo a la
Sub Cerencia do Cooperat ivas Afi 1iadas en la iiplementaci6n de las inno­
vaciones en las cuatro Cajas modelos. Favor referirse al Diagrama de Co­
ordinaci6n para la implementaci6n del Plan, cuadro N? 4. 

La consultoria externa so integrari a la estrategia general, proveyendo
sti apoyo t6cnico dircctainente a las Sub Gerencias Tkcnica y a la de Coo­
perativas Afiliadas y l Jefo del equipo consultor externo proveer5 ase­
soramiento y mantendr5 coordinaci6n on lo necesario con la Presidencia de
FL:DfCCREfIIT'O. Tanbi6n mintendr,5 coordinaci6n con la lisi6n do AID, en lo 

necesar io. 

El equipo do consultorTa externa estard fonnado do la siguicnte manera: 
i) un ,Jefe del equipo quien ademits tendrd la responsabilidad do proveer
todo el apoyo t6cnico externo en los Productos Politicas, Cr6dito y Pro­
grama do implcmentaci6n para las otras Cajas, representando cn total 110 
personas-dias; ii) tin consultor que proveerfi apoyo en los Productos. Su­
pervisi6n y Apoyo do [f:[)Ii(CRIiI)ITO a las (ajas, Planificaci6n y Presupues
to y Sistema do Desembolso do FEI)CCRI-I)ITO do los financiamientos contra 
tados, representando 70 personas-dias; iii) un consultor para el Produc­
to Plan Global do Capacitaci6n y proveor 2 do los 4 sominarios en geren­
cia funcional, representando 96 personas-dlas; iv)un consultor para pro
veer los otros 2 sominarios en gerencia funcional, representando 24 per­
sonas-dias; y cinco profosores para proveer cada uno de los 5 seminarios
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de alta gerencia, representando 25 pcrsonas-dfas. 

El Comit6 T6cnico har! la coordinaci6n general para lograr decisiones 
y/o hacer recomendaciones do consenso a la Presidencia, en los asuntos 
t6cnicos; hacer seguiniento del Plan; coordinaci6n con la Presidencia ­
cn los asuntos estrat6gicos y ciertos do Tndole tictico; y mantencr cl 
nivel do compromiso ), apoyo interorganizacional al Plan. 

'-I.
 



E. SISTEMA DE CAPACITACION GERENCIAL PAPA FEDECCREDITO
 

INTRODUCC ION
 

El prop6sito do esta secci6n del reporte es. presentar las 
gulas principales para el desarrollo del sistema de -­
capacitaci6n gerencial en FEDECCREDITO partiendo de la 
situaci6n actual e incluyendo tanto la capacitaci6n al 
personal de FEIDF.CCREDIFO como al de las Cajas y a los 
usuarios-accionistas. 

En esta secci6n Sc discuten, en primer t6rinino, los diversos 
papeles que tiene la capacitaci6n dentro de la organizaci6n 
y las distintas implicaciones de cada uno do esos papeles en 
el disefto y ejecuci6n de actividades de capacitaci6n. En ­
segundo t~rmino so presenta tin marco conceptual global, para
el anilisis de las necesidades de capacitaci6n, que ­
permitir5 identificar los principales parimetros que deben 
ser deti-riinados para establecer las necesidades de 
capacitaci6n. A continuaci6n so hace una breve referencia 
al sistema de capacitaci6n existente en FEDECCREDITO ­
identificando los segmentos do beneoiciarios y las greas de 
capacitaci6n que estan siendo atendidas. Luego prosentase 
un diagn6stico preliiiinar do las necesiades do capacitaci6n
gerencial do los di ferentes sogmentos clue actualmente no 
estan siondo atendidos, para terminar con la especificaci6n
detallada do los productos do capac i taci6n gerencial quo
deben resul tar del programa de asistencia t6cnica y la esti­
maci6n do insumos necesarios. 

EL PAPEL DE LA CAPACITACION 

Es casi obvio quo la funci6n fundamental de la capacitaci6n 
es la de mejorar la calidad de los recursos humanos; sin 
embargo, existen al menos tres enfoques sobre el papel de la
 
capacitaci6n dentro de una organizaci6n: 

a) Instrumental. Es aquella que es vista como medio para
mejorareF-J-sempefio del personal; por ejemplo, un decurso 
Andlisis e Interpretaci6n de Estados Financieros permitird
mejorar el desempefio do promotores do nuevos proyectos en un 
ente financiero do desarrollo. 

b) Incentivo. Fs aquella que es vista como parte del sistema 
de reconpensas e incentivos que inducen o premian la e­
jecutoria destacada. Por ejemplo, becas de estudio quo se o 
torgan a empleado3 on premio al buen desempeo en sus labo-­
res.
 

c.) Aporte al desarrollo. Es aquella que es vista como ui:a -­
contribuci6n al aiejoramiento de los recursos humanos del 
pals. Por ejenplo, el otorgamiento de una beca de estudio en 
el exterior financiada por un donaute externo, asignada a
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aqu~l que tiene posibilidades de tomarla antes del

vencimiento de 
 su vigencia y quien presumiblemente podrA

aprovechar tales conocimientos en el futuro. 

En la realidad se pueden dar los tres tipos de objetivos

simultAneamente, y con frecuencia se 
Ilega a suponer que se
 
pueden lograr 
 al mismo tiempo; sin embargo es importante

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 e):istir un conflicto entre el objetivo

instrumental y el objetivo premio a 
la ejecutoria: con

frecuencia el 
 primero estA orientado a superar deficiencias
 
de desempe~o y puede por 
tanto poner 6nfasis en personas de

ejecutoria insatisfactoria, mientras que el segundo puede

proporcionar habilidades y conocimientos que faciliten e
incluso induzcan el retiro de la organi:aci6n de personas

cuyo desempe~o es muy destacado.
 

Este reporte se refiere primordialmente a la capacitaci6n

instrumental, o sea 
la que rstA orientada preferencialmente 
a proveer los conocimientos, habilidades y actividades
necesarias para el desempe~o adecuado de las labores de cada 
cargo.
 

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 Organizaci6n y Descripci6n de Puestos y 3)

Los Planes de Descentralizaci6n.
 

J) El Inventario de Recursos Humanos
 

BuscarA identificar las clases y cantidades de personas
 
que podr~n capacitarse con el Programa, asi como sus

perfiles de educaci6n y experiencia. La identificaci6n de

beneficiarios potenciales del 
Programase dirigirA hacia la

poblaci6n de personas que se encuentran ocupando cargos en

SEGMENTOS Y NIVELES previamente seleccionados, como pueden

ser los de Gerencia Superior (constituidos por Junta
 
Directiva, Presidencia, 
 Gerencia y Subgerencia de
Fedeccr~dito y Gerencias, Subgerencias, de las Cajas),

Gerencia Funcional (como Subgerencias y Jefaturas de
 
Departamento y de Secci~n en las Cajas), Mandos Medios

(Contadores, Auditores, Oficiales de Cr6dito, etc.), 
dentro

de cada una de las AREAS DE CAPACITACION escogidas y que
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podrian ser: a) la Gerencial-administrativa, b) TOcnica­
productora, c) Oper-ativa de Oficios, Maquinaria, etc. y d)
 
Area de Educaci6n EWsica).
 

Objetivo: Los Perfiles de Educaci6n y Experiencia
 

establecerAn qu6 clase y grado de educaci6n (Formali
 
universitaria con post-grado, licenciatura, bachillerato,
 
secundaria, primaria, etc., con status de titulados,
 
egresados no titulados, etc. Informal: seminarios, cursos,
 
etc.) han recibido quienes habrAn de beneficiarse con el
 
Programa, la duraci6n de esa educaci6n, el tiempo
 
transcurrido desde la terminacion de los estudios y demAs
 
factores que tiendan a precisar la formaci6n acad~mica que
 
puedan tener. En cuanto a exper2encia, los perfiles dirAn
 
cuAl ha sido la trayectoria de cada empleado, ubicAndola en
 
el tiempo, cuantificAndola y estableciendo en cada caso la
 
relaci6n que pueda tener con los los estudios reallzados;
 
igualmente, lot perfiles detectarAn qu6 habilidades y/o
 
destrezas han sido adquiridas por los funcionarios en el
 
transcurso de sus carreras dentro y fuera de sus actuales
 
cargos y empresas. Por 6ltimo, los perfiles establecerAn
 
cuAles son las expectativas que en materia de formaci6n
 
presentan los candidatos; del procesamiento de toda esta
 
informac16n podrA concluirse, entre muchas otras cosas,
 
hasta d~nde, las necesidades sentidas por cada uno en
 
materia de capacitaci6n pueden constituirse en un aporte al
 
desarrollo conjunto de instituciones y personas.
 

Actividades: la aproximaci6n hacia el objetivo se harA 
mediante un Censo. Inicialmente, se disegar& la 
investigaci6n, desde el punto de vista metodol6gico, para 
enseguida pasar a la preparac16n de los instrumentos que 
habrAn de facilitarla: boletas censales, entrenamiento de 
encuestadores, instrucciones para el llenado de la boleta, 
madelos de reportes con tabulaci6n de resultados, etc. Se 
preparar~n diferentes Boletas '.egmn los distintos segmentos 
a los que vaya a dirigirse el censo ya que la boleta 6nica 
imposibilitaria optimizar el esfuerzo de encuestadores, 
encuestados y quienes posteriormente deberAn procesar la 
informacidn, debido a.que la informaci6n no es com~in a todos 
los segmentos. Se harA una prueba para asegurar la validez 
metodol6gica de esta etapa investigativa y una vez 
verificada su aptitud, se proseguirA con la investigaci6n a 
fondo. 

Resultados: El resultado de esta etapa serA un 
documento que resumirA todo Io que para efectos del Programa 
de Capacitaci6n interese saber sobre la trayectoria que en 
materia de estudios, experiencia laboral y aptitudes, 
presenten los candidatos al Programa de Capacitaci6n. Es 
previsible que el resultado de este proceso supere el fin 
espec!fico para el que se realiz6 y trascienda hacia otros
 
Ambitos del sector, donde dispondrAn de un instrumento que
 
contendrA informaci6n valiosa para otros usos, como la 
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administraci6n de ascensos e incentivos dentro de la funci6n
 
de administrar los recursos humanos. Se espera que la
 
experiencia sirva de entronamiento al sector cooperativo en
 
general y a la administraci6n de los recursos humanos en
 
particular, ya que asi contarian con un buen antecedente
 
para cuando en un futuro necesiten procesos similares; para
 
entonces y con las modificaciones apropiadas, podrian
 
repetir la experiencia con otros fines.
 

2) Perfiles de los Cargos
 

No basta conocer las caracteristicas 


que 


personales y 
profesionales de quiones trabajan para el sector. Esta 
informaci6n es valiosa en la medida en esas 
caracteristicas se puedan relacionar con los requisitos que
 
para el correcto desompego so han atribuido a los cargos.
 
Por eso, dobe disponerse tambin do informaci6n adicional,
 
con la que posteriormente so buscarA una correlaci6n.
 

Objetivo: se precisarn los Perfiles de los Cargos para
 
establecer cuAles son los requisitos para ocuparlos.
 
ConstituirAn otra fuente de informaci6n que se tendrA en
 
cuenta para la elaboraci6n del Plan de Capacitaci6n y
 
permitirAn ostablecer cuiAles son los requisitos de
 
educaci6n, experiencia. etc. atribuidos a cada uno de los
 
cargos quo serAn inver.tariados mediante la etapa anterior.
 
IlustrarAn acerca de qu6 necesidades plantea el buen
 
desempego de cada cargo, en materia de educaci6n y/o
 
experiencia.
 

Actividades: se consultarAn los Manuales de Descripci6n
 
de Puestos que tienen preparados y se verificarA la
 
existencia de las descripciones de puestos aplicables a cada
 
uino de los cargos seleccionados para entrenamiento,
 
estableciendo si estAn completas y re~nen la informaci6n
 
necesaria para la obtenci'n de los Perfiles de los Cargos.
 

Resultados: so clasificarSn todos y cada uno de los
 
requisitos indispensables para el desempeo de los cargos
 
para enseguida relacionarlos con los factores de educaci6n y
 
experiencia necesarios para ejercer los cargos; se indicarA
 
la diversidad encontrada en dichos factores, as! como sus
 
caracteristicas relevantes.
 

3) Planes de Crecimiento y Descentralizaci6n
 

El desarrollo institucional en que estarA comprometido
 
el sector, lo llevarA a emprender planes de crecimiento y
 
descentralizaci6n para adaptarse al futuro y situar en el
 
lugar de los acontecimientos, o lo mas cerca posible, las
 
facultades que para la celebraci6n de actos y contratos
 
requieran quienes sean responsables por los resultados de
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las acciones realizadas dentro de su jurisdicci6n. Si se

quiere que las Cajas se consideren mAs parte de, par

ejemplo, los problemas financieros que las agobian, y con
 
eso dejen de ver esas situaciones simplemente coma "problema
de los otros", serA necesario que sus Gerentes cuenten con
las- facultades que les permitan tomar decisiones
 
relacionadas con 
 autorizaciones y financiaciones de
 
pr-stamos y sus complejidades. Pero nadie pondria

razonablemente on 
 cabeza de estas personas esas facultades,

sin que antes se les capacitara para ejercerlas y sin que

supieran c6mo habrA de medirse su ejecutoria, esto es: qu6

so espera do ellos. Por otra 
 parte, no podria pensarse en
 
crecimiento instituciona sin preparar las emprosas para su
 
autosuficiencia.
 

Objetivos: la consLulta que se haga de este 
plan

permitirA 
 incluir en I Plan de Capacitaci6n que se 
proponga, las necesidades inmediatas que planteen los planes
de desarrollo institucional con miras hacia el crecimiento y
la descentralizaci6n, esto es: toniendo en cuenta que la

descentralizac16n conllova mayor delegac16n y control, el
Plan de Capacitaci6n deberS consultar las nuovas necesidades 
que generar~n el crecimiento y la descentralizaci6n a corto 
y mediano plazo. Asi, ol Plan de Capacitaci6n los entrenarA 
en anlisis y toma de decisiones, evaluaci6n do solicitudes 
de cr~dito, anlisis e interpretaci6n de estados 
financieros, administraci6n de cartera, etc., a la vez que
mirarA hacia el futuro, al prepararlos para una

administraci6n con visi6n y perspectivas gerenciales que

les oriente en. sus futuros planes de crecimiento
 
empresarial.
 

Actividades: aqui se identificarAn los aprendizajes que
serAn necosarios para que las nuevas funciones se asuman sin 
traumatismos y se ejerzan a cabalidad, con conciencia delalcance, las limitaciones y las responsabilidades implicitas 
y e:plicitas dentro del esquema de la nueva organizaci6n que
se darA al sector. Al conocerse el Ambito de las nuevas
delegaciones, se establecerA qu6 aprendizajes habrAn de
requerirse para que la descentralizaci6n transcurara sin 
tropiezos.
 

Resultados: aprendizajes exigidos par la adopci6n de la
 
nueva organizaci6n. La conjunci6n de estos resultados y los

de los 
Perfiles de los Cargos, darA 19 primera aproximaci6n 
a un diagn6stico de necesidades, que se refinarA 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 preparaci6n del Plan de Capacitaci6n: 
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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.) 

Enseguida, se procederA a establecer las diferencias 
entre la capacitaci6n que se necesita institucionalmente y 
lo que en materia de capacitaci6n poseen los recursos 
humanos existentes en el sector. Estas diferencias serAn la 
primera parte del diagn6stlco de necesidades, que vendrA a 
completarse cuando se le agregue la informaci6n que se 
recogerA en esta etapa, destinada a servir de recolectora de 
informaci6n sobre el otro agente interventor en el proceso 
que constituye la raz6n de ser de Fedeccr6dito y las Cajas: 
los usuarios. Un aspecto frecuentemente desatendido por 
instituciones de desari-ollo e. la capacitaci6n de aquellos 
para quienes trabajan. Muchas veces, se condena err6neamente 
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 y hasta impiden la comprensi6n en las 
comunicaciones. 

Objetivo: detectar las necesidades de capacitaci6n de 
los usuarios e incorporarlas al diagn6stico sobre las 
necesidades de capacitaci6n en el sector. Establecer las 
diferencias entre lo que en materia de ca! -icitaci6n 
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 capacitaci6n. 

Actividades: se realizarA una encuesta entre una 
muestra de usuarios, enfocada a determinar bAsicamente en 
qu6 aspectos es de esperarse que la capacitaci6n del 
personal de las instituciones y de los mismo usuarios tenga 
en cuenta las necesidades de los usuarios y c6mo podrian 
contribuir las instituciones al mayor y mejor desarrollo de
 
los beneficiarios de suIs programas, mediante la
 
capacitac16n. Se trata de que unos y otros se beneficien
 
reciprocamente de sus propios esfuerzos por superarse.
 

Resultado: un diagn6stico de necesidades de corto y 
mediano plazo para la capacitaci6n en el sector, que incluye 
al personal de las instituciones. 9 a los usuarios y 
clasifica las necesidades por segmentos y Areas. 

La Estrategia y las alternativas
 

Una vez elaborado el diagn6stico de necesidades se
 
trabajarA en la definici6n de las estrategias que harAn
 
posible optimizar los recursos propios y externos dirigidos
 
a solucionar dichas necesidades. Por ejemplo: se ubicarA el
 
plan en el tiempo haciendo una programaci6n seg~n la
 



- 31 ­

oportunidad en que se considere que podria darse la
 
capacitacibn, segn los recursos disponibles y las
 
estrategias.
 

HabrA necesidades que puedan ser atendidas en el- corto 
plazo y otras que solo puedan satisfacerse en cuanto so 
prepare personal de las propias empresas (Fedeccr6dito y 
Cajas) para que mediante el efecLo multiplicador, capaciten 
personal de sus propias y otras instituciones y a los 
usuarios. 

LA CAPACITACION A CORTO PLAZO
 

Se discutirAn los criterios en que deba basarse la
 
alternativa del entrenamiento a corto plazo. Con recursos
 
externos, podrian omprenderse: a) la capacitaci6n de alto
 
nivel, b) de nivel intermedio y c) la formaci6n do Grupos
 
Multiplicadores.
 

Capacitaci6n a alto nivel
 

Estaria dirigida a segmentos elevados de la
 
administrac16n, coma las Junta Directiva, Presidencia,
 
Gerencia General y Subgorencias de Fedeccr6dito y a las
 
Juntas Directivas y Gerencias de las Cajas. (Estas dos
 
ialtimas a un nivel mAs bajo aunque en temas similares).
 

Capacitaci6n en Areas funcionales
 

EstarA dirigida a las Subgerencias, Colaboradurias,
 
Asesorias y Jefaturas de Departamento y Auditoras do
 
Fedeccr~dito, las Juntas Directivas, Presidentes y Gerentes
 
y Jefes de Departamento de las Cajas.
 

Capacitaci6n de Mandos Medios
 

Dirigida a Jefaturas de Secc16n de Fedeccr6dito y do
 
las Cajas y a los contadores.
 

Capacitaci6n a Los Grupos Multiplicadores
 

Estarian constituidos par funcionaros con
 
conocimientos especificos en Areas que puedan ser atendidas
 
par ellos para capacitar otros miveles en Fedeccr~dito, las
 
Cajas y los Usuarios. Respecto i algunos de estos
 
funcionarios puede decirse que; a) necesitarhn capacitaci6n
 
de complementaci6n para que aprendan herramientas modernas
 
aplicables a la atencin y soluci6n de problemas; b)
 
necesitarAn entrenamiento docente para la transmisidn de sus
 
conocimientos a otros.
 

Capacitaci6n a Usuarios
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Como parte del plan de preparaci6n de Grupos
 
Multiplicadores, se impartirS capacitaci6n a usuarios. Se 
hara mediante prcticas supervisadas par los entrenadores de 
quienes habr~n de desmpegarse posteriormente como 
instructores. Duienes reciban esta capacitaci6n, 
(extensionistas, par ejemplo) continuarAn ensegando luego a
 
los usuarios.
 

CAPACITACION NO ATENDIBLE EN EL CORTO PLAZO
 

SerA aquella que por razones de carencia de recursos
 
humanos y/o fisicos no pueda atenderse en el corto plaza 
bien sea porque hay que precisar los requisitos de los 
cargos y para ello se deban emprender acciones en ese 
sentido (actualizaci6n de manuales, par ejemplo) a porque 
los planes de crecimiento y descentralizaci6n tendrAn etapas 
que deban esperar unas de otras para su funcionamiento 
arm6nico a porque los beneficiarios son demaslados para los 
agentes de los Grupos Multiplicadores que habrAn de 
entrenarias. 

El Diagrama presentado a continuaci6n, resume los 
principales elementos del Sistema Global. 

l/
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SISTEMA ACTUAL
 

El sistema actual de capacitaci6n en Fedeccr6dito estS
 
orientando a atender los siguientes segmentos y dreas:
 

Nfandos medios en la Federaci6n y en las Cajas en temas
 
tales como Gerencia Financiera,, Andlisis de Cr6dito, Audito
 
ria, An~lisis de Sistema, etc.
 

Personal de Apoyo y operaciones en temas operativos y ­
de oficios tales como T6cnicas Secretariales, :ecnica Avan­
zada, Taquigrafla y Redacci6n.
 

Usuarios d3 cr6dito en temas relacionados con t~cnicas
 
productivas, tales como: cria de ayes y ganado, reposterfa,

t6cnicas de cultivo de granos b~sicos, cria de conejos, 
etc.
 

En la actualidad, no se atiende de manera significativa 
la capaticaci6n en Aireas gerenciales para ningfn otro segmen 
to dentro del sistema Fedeccr6dito con la excepci6n de los ­
mandos medios, lo cual implica la necesidad de d.ir la mayor

prioridad posible a la capacitaci6n gerencial a todo lo lar
 
go del sistema, tal como se presenta en las siguientes sec­
ciones.
 

En t6rminos amplios, podemos especificar cuatro Areas
 
de capacitaci6n (Gerencial-administrativa), Operativa de ofi­
cios, T6cnico-productiva y Bsica) las cuales se relacionan
 
con los cinco segmentos anteriormente citados, en la siguien
 
te forma:
 

AREAS DE CAPACI TACION 

SEGMENTOS GERENCIA OPERA- TECNICO EIXJCACION 
ALNINISTRATIVA TIVA PRODUCIVA BASICA 

Alto nivel X - -
Ger. Funcional X -
'andos medios E 
Operarios y Apoyo - E P 
Usuarios X E E P 

Notas: X = se requiere capacitaci6n
 
E = existen actividades importantes de capacitaci6n
 
P = probablemente requieren capacitaci6n
 

Tal como puede verse en el cuadro anterior, las areas
 
operativas de oficios y t6cnica-productiva estgn siendo
 
atendidas en la actualidad; el area de educaci6n no estd
 
siendo atendida pero escapa de la capacidad de la Federaci6n
 
atender las necesidades que existiesen, siendo ello de la ­
compentencia de otras entidades tales como el Ministerio de
 
Educaci6n.
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Igualmente, se puede notar en ese cuadro, que el area ­
gerencial es la que mas capacitaci6n requiere y dadas las prio

ridades actuales y las limitaciones de recursos, las secciones
 
siguientes se enfocaran primordialmente sobre la capacitaci6n
 
gerencial.
 

DIAGNOSTICO PRELIIINAR DE NECESIDADES EN EL AREA GERENCIAL
 

Con el fin de iniciar a la mayor brcvedad posible un pro­
grama de capacitaci6n gcrencial, es necesario elaborar un diag­
n6stico preliminar de necesidades de capacitaci6n basado en la
 
evidencia disponible derivada do entrevistas con ejecutivos de
 
Fedeccr6dito, con miembros del Grupo do Asistencia T6cnica y ­
con funcionarios de AID. 

Ncccsidades a alto nivel 

Requieren capacitaci6n a corto plazo en Estrategia Empre­
sarial, Principios y "I'Tcticas de Negociaci6n, Captaci6n y Utili
 
zaci6n de Fondos, Administraci6n de Instituciones Financieras ­
de Desarrollo y Antilisis Ambiental y Proceso de Toma de Deci-­
siones.
 

Necesidades en Areas Funcionales
 

Requicren capacitaci6n on Gerencia Financiera, Administra­
ci6n de Recursos Ilumanos, Mercadeo Bancario, Planeaci6n e Imple­
mentaci6n do Proyectos y Programa y Proceso de Toma de Decisio­
nes.
 

Necesidades on Mandos Medios 

A nivel preliminar no fue viable determinar sus necesida­
des en areas gerenciales por limitaciones de tiempo. En la ac­
tualidad hay tin nivel importante de capacitaci6n a ese nivel.
 

Necesidades de los Grupos Multiplicadores
 

Capacitaci6n on el uso do herramientas gerenciales basi­
cas tales como Relaciones precio-costo-volumen, Analisis e in­
terpretaci6n de estados financieros, Analisis do cr6dito, Siste 
mas de cobranzas, Estimaciones do necesidades de capital de tri 
bajo a corto plaza, Andlisis dc alternativas de inversi6n y Pro 
ceso de Toma do Deciciones. Capacitaci6n on tecnologla educati­
va, contrada cn mctodologla de la ensefianza por el m6todo de ca 
sos en las 5reas gerenciales anteriormente mencionadas. 

Necesidades de los Isuarios 

Dado quo actualmente no so est6 atendiendo la capacitaci6n

gerencial do los usuarios, de quienes so aspira a hacer microem­
presarios, las necesidades existentes estgn relacionadas con los
 
conceptos y t6cnicas fundamentales de administraci6n de pequefias
 
empresas, tales como: Anglisis de P u n t o d e ----­
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Equilibrio, Principios y Prfcticas Contables Bsicas, Princi­
pios y T6cnicas do Analisis y Programaci6n Financiera, Modelo 
de Toma de Decisicionos Gerenciales, Administraci6n Rocursos 
lumanos..y T6cnicas Basicas de Negociaci6n. 

ESPECIFICACION DE LOS PRODUCTOS DE CAPACITACION GERENCIAL
 

CAPACITACION
 

Se propone quo durante el perlodo de ejecuci6n de la a­
sistencia t6cnica (abril a agosto de 1986) se lleven a cabo
 
las siguientes actividados de capacitaci6n on el frea geren­
cial del sistema Fedeccr6dito:
 

A alto nivel en la Federaci6n:
 

Cinco Seminarios do I.S dias do duraci6n cada uno,

sobre los siguientes temas: Estrategia Empresarial,
Taller do Diagn6stico Estrat6gico del Sistema Fede 
ccr6dito, Estrategia y Tqcticas de Negociaci6n y -
Captaci6n do Fondos, Adininistraci6n Superior de Ins 
tituciones Financieras de Desarrollo, y la Gesti6n 
del Cambio Organizacional. 

Para la ejectci6n do estos seminarios, ser, necesaria la 
elaboraci6n do cuatro Estudios do Casos quo se refieren a los 
anteriores aspectos en el sistema Fedcccr6dito. la discuci6n 
do estos casos representarla aproximadamente una tercera par­
to del tiompo total asignado a los seminarios, quedando el ­
resto asignado a la I)rcscntaci6n de marcos conceptuales y ana 
liticos y do otros casos do estudios portinentes a cada uno ­
do los temas. 

Estos seininarios deberin ser impartidos por profesores ­
do nivel doctoral con amplia experiencia profesional en cada 
uno do los tomas. En estos seminarios participarlan miembros 
do la Junta do Gobicrno, Presidente, Gerente General, Sugeren
tes, Asesores do alto nivel y aquellos Jefes de Departamento­
que so estimase conveniente. 

A nivel de Gerencia Funcional
 

Para los Jefes de Departamento y algunos Jefes
 
do Secci6n do la Federaci6n y para el equipo de capa
 
citadores:
 

Cuatro seminarios de tres dias de duraci6n ca­
da uno on ireas gerenciales claves a ser definidas
 
posteriormente y para 50 participantes.
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Estos seminarios que seran impartidos por dos instructores a ­
nivel de MNster en Adiinistraci6n de Empresas tendrin un doble 
prop6sito: impartir instrucci6n a los participantes y desarro
 
llar capacidad docente en los instructores. Al terminar cada se 
minario sc Ilevari a calo un taller metodol6gico de dos dias do 
duraci6n, d1Iirante Ce cual los capacitadores so entrenaran cn ]a
enseianza do los teIMas cubiertos en el seuinario. Posteriormen­
tc, sc Ilevara a cabo una fase ie asesorfa y seguiniento duran­
to la cua1 los capacit adores recibirain apoyo para Ia ejecuci6n
de Un evento cspccffico dC capacitaci6n. La estimaci6n de recur 
SOS htlUanos iiecesarios para cada uno de estos seminarios es la 
siguiente: 

Disefio dos dias-hombre 
Invcstigaci6n y selecci6n cuatro dfas-hombre 
Seminario sois dfas-hombre 
Taller ractodol6gico cuatro dias-hombre 
Asesorla on disefio dos dias-hombre 
Asesorla on ejecuci6n cuatro dfas-hombre 
Evaluaci6n y reporte dos dias-hombre 

TOTAL VEi NT ICUATRO DIAS- HOMBRE 

El equ ipo do capacitadores (aproximadamente unos veinte) sorg
el elemento clave on el logro del efecto multiplicador de la 
capacitaci6n gerencial dentro de todo el sistema. Para tal o­
frcto, ser5i necesario seleccionarlos entrc aquellas personas 
preferiblemente dentro dc la organizaci6n, con alto potencial
docente y quo ctimpl ar, con los s igilientes requisitos: I) grado 
de licenciado en administraci6n do empresas o equivalente, de 
bidamente comprobado; 2) experiencia do trabajo (on institucio 
nos financieras do desarrollo) que les pormita conocer la na­
turaleza de los problemas gerenciales do las mismas y 3) expec
tativa de pormnanecer on la funci6n docente dentro del sistema 
por un perlodo razonable d tiempo. 

La tarea do los capacitadores no deberg ser de ticinpo ­
completo dadas las limitaciones do recursos del sistema Fede­
ccr6dito y la necesidad de mantener a los capacitadores on ­
contacto con ]a realidad sobre la cual imparten capacitaci6n. 
Por esta raz6n,ser5 necesario establecor politicas especifica5 
que, por lo menos: 1) f'stimulen la labor del personal con vo­
caci6n docente; 2) premien su esfuerzo (el cual so desarrolla 
ordinariamento Nrfca do horas habiles); 3) eviten abusos on la 
interpretaci6n de estas politicas. 

ASISTENCIA "rH-CNICA 

Con el prop6sito do orientar el establecimiento del sistema de 
capacitaci6n global en Fedeccrddito y las Cajas, en los t6rmi­
nos descritos on la secci6n.del "Sistema global", se reco-­
mienda la contrataci6n de servicios de asistencia t6cnica 
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que guien la tarea del disefio, recopilaci6n de informaci6n,
 
procesamiento de datos, anglisis ),ajuste del sistema a las
 
necesidades de la organizaci6n, incluyendo las actividades 
de capacitaci6n actuales.
 

Es importante desarrollar el sistema global de capacitaci6n 
por Ins sigiiientcs ra:zones: en primer t6rmino, permite man­
tcer umn n-iiste adecitido entre los recursos humanos de la ­
organi-z:ici6n y los rein isitos do conocimientos y habilidades 
do Ins c:'y ', a 10s Cn:LIes est;l asignados los recuros. En 
segundo t6rmino, perhnite determinar las necesidades concre­
tas de capacitaci6n en funci6n do: a) las dernandas derivadas 
de los planes de creciniento y descentralizaci6n del sistema; 
b) las metas de desarrollo personal y profecional de los fun­
cionarios; c) las polfticas de recursos humanos de la organi­
zaci6n.
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AHEXO 2 

GASTOS 

FEDERACION L- CAJAS DE CREDITO 

INCREMENTALES DE LA FEDERACION UE CAJAS DE CREDITO 
PERIODOS ABRIL 11 - AGOSTO 30/1986 

Y LAS CAJAS 

11R 0 DU C T S 

C A P A C I T A C I 0 N 

- firs. Sum. 
ns Clau 

Tr- s Ex- --
porte tiCO5tras Rep. ras Otros 

IN"JESTIGACION Y DISEO 

lirs. Sum. 
Sun rrans Via- Ex-urans 

- -- y Otros
Total porte orte tTotal 

IMPLEMENTACION FASE INICIAL 

fisSum. 
Vi- crau- Sub­

)orte Ex- y ra trolT 
trAr, T 

I. Suhecci6n de 4 

Cj3as modelo 525 240 500 1265 1265 

2. Pul ticas 525 540 1500 2565 105C 120 1000 2170 1050 120 1000 2170 6905 

J. Cr6dito 525 1440 2000 3965 210C 240 1000 600C 934C 2100 240 1000 3340 16645 

•4. Planificaci6n y 

Presupuesto 525 480 1500 2505 2100 240 1000 200C 5340 2100 240 1000 3340 11185 

5. Sistema de Su­
imervisi6n y apo 

yo de FedeCcrg-
to. 

525 480 1500 2505 2100 240 1000 3340 2100 240 1000 3340 9185 

6. Obteni'r mayor 
fluidiz en el 

deu.endolso con-
trat ado. 

1500 1500 500 2000 2500 500 500 .*1fU 

7. Program.a de in­
plementaci6n. 1500 1500 525 240 1500 2265 JItb 

8. Capacitaci6n 22000 35000 57000 

II 
3000 

I 

4000 7000 5000 1000 6000 7tljoO 

12--1', 


