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RESUMEN

El acceso a los servicios financieros es cada vez mas limitado para un gran
porcentaje de la poblacién, debido a las condiciones econdmicas y sociales en la
que estan inmersos. La estructura normativa del sistema financiero venezolano no
tiene como objetivo otorgar créditos a este segmento de la poblacion debido a que
se considera que el costo de la inversion supera al beneficio que se obtendria. Sin
embargo, el Estado tiene como funcion social contribuir a que la poblacién mejore
sus condiciones de vida. Evidencia de ello es la Fundacion para la Solidaridad
(FUNDASOL), creada en 1992 por el Gobierno Regional del Estado Carabobo, que
utiliza una metodologia de crédito acorde a las condiciones de este segmento para
asi generar empleo e incrementar el ingreso familiar. La presente investigacion tiene
como objetivo proponer acciones estratégicas para la gestion de los créditos a la
Unidad de Planificacion y Analisis de FUNDASOL. Para lograr este objetivo se utilizé
la metodologia de proyecto factible. Esta consistié en desarrollar un diagndstico
estratégico de la institucion, a partir de tres instrumentos que se aplicaron a: los
clientes, los asesores de crédito y los gerentes. También se analizé la estructura
normativa y operativa de la Fundacién, a través de una revision documental. Entre
las conclusiones alcanzadas, se encontrd que la institucidon carece de planificacion
estratégica; se desconoce: el impacto del programa de crédito en los clientes, la
rentabilidad y el alcance de los créditos. En funcién a la evaluacion, se propuso:
disefiar un sistema de control, evaluacion y gestién de los créditos, a través de
indicadores de eficiencia, productividad y crecimiento. Actualizar la base de datos
del sistema de créditos, incorporar al sistema el programa de capacitacion y dotar a
cada sucursal de una base de datos automatizada de la cartera de clientes de cada
asesor.



INTRODUCCION

En los ultimos diez afios el sector de la economia informal ha crecido (8 % fue
la tasa de crecimiento para 1990 de acuerdo a la Organizacion Internacional del
Trabajo) por diversas causas, como por ejemplo el desplazamiento de trabajadores
de la economia formal a la informal por desincorporacién, reduccién de personal
entre otras. Por otra parte, esta el desplazamiento al sector informal de personas
(mano de obra no calificada) que al estar desempleados desarrollan alguna
actividad lucrativa para obtener al menos el sustento diario. De acuerdo a estudios
realizados por el Centro de Documentacion y Analisis de los Trabajadores (CENDA),
el 89% de los venezolanos no devenga los ingresos necesarios para cubrir estas

necesidades.

Los negocios que se han desarrollado en este sector, tienen profundas
limitaciones para crecer y ser auto sostenibles, porque carecen de activos
financieros para invertir en capital de trabajo y activos fijos. Esta poblacion no tiene
oportunidades de acceso a la banca privada debido a sus condiciones
socioecondmicas, y al estar desprovistas de cualquier garantia real que sirva de
fianza para obtener un crédito. Esto conlleva a que intervenga el Estado, como un

canal para proveer recursos a precios por debajo del mercado.

En la busqueda de un mecanismo que permitiera atender a un sector de la
poblaciéon que carece de activo financieros para mantenerse y hacer crecer sus
negocios; y, en consecuencia, cubrir las necesidades basicas del nucleo familiar, el
Gobierno Regional del Estado Carabobo crea en 1992 una institucion de crédito sin
fines de lucro, a fin de que sirviera de herramienta para mejorar el nivel de vida de
esa poblacion mediante el fortalecimiento y crecimiento de las micro y pequefas
empresas de la region, utilizando un mecanismo de financiamiento distinto al

empleado por la banca nacional para otorgar créditos.
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El objetivo principal de esta institucion es otorgar créditos a las personas de mas
bajos recursos para invertir en capital de trabajo y activos fijos. La particularidad de
este crédito es que se otorga a grupos de personas que vivan en una misma
localidad y tenga nexos de amistad, siendo este aspecto la garantia que avala el

retorno de los recursos que se prestan.

Pero, por su naturaleza politica, la posibilidad de ser sostenible en el largo plazo
y alcanzar la autosuficiencia financiera es muy baja, esto le impide a la Fundacion
crecer, y en consecuencia su permanencia en el tiempo es vulnerable. La
importancia de la busqueda de la autosostenibilidad de la institucion, radica en que
los recursos son escasos, lo cual es una debilidad, porque al tener una funcion
social, el principal objetivo es otorgar servicios financieros a un mayor niumero de
hogares o pequefos empresarios del sector informal. Pero, al haber
discrecionalidad en la gestidon de los recursos, la posibilidad de lograr impacto de
los programas de crédito es muy baja. Por lo tanto, sera necesario reorientar los

criterios de planificacion que hasta ahora han orientado a FUNDASOL.

El objetivo general de la investigacion, es proponer acciones estratégicas para
la gestidon de los créditos de la Unidad de Planificacion y Analisis de la Fundacion
para la Solidaridad (FUNDASOL), una institucion sin fines de lucro ubicada en el
estado de Carabobo. En funcion a este objetivo, la estructura de los capitulos es la
siguiente: en el Capitulo |, se plantea el problema, objetivos e importancia del
estudio; en el Capitulo Il, se presentan los estudios hasta el momento sobre
experiencias de instituciones que han tenido éxito utilizando el microfinanciamiento,
también se estructuran los elementos tedricos para analizar los elementos tedricos
de FUNDASOL vy las distintas metodologias para emplear en las microfinanzas; En
el Capitulo Ill, la metodologia empleada y el diagnéstico estratégico de la
Fundacion; en el capitulo siguiente, la estructura normativa de los programas de
crédito; y, en el ultimo capitulo, se proponen las acciones estratégicas para ser

desarrolladas por la Unidad de Planeacion y Analisis de FUNDASOL.
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“Donde hay confianza hay aumento de
posibilidades para la experiencia y la accion
(...) porque la confianza constituye una forma
mas efectiva de reduccion de la complejidad”.
N. Luhmann (1996: p. 14)

CAPITULO |

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Para la década de los noventa, los principales indicadores macroeconémicos’
(Producto Interno Bruto - PIB, tasa de interés activa, inflacion, tasa de cambio.
Precio del petréleo, entre otros) han presentado amplia variabilidad. Siendo
favorable, por ejemplo, sélo el PIB real, fundamentalmente por la importancia de las
actividades petroleras. En el contexto financiero ha sido desfavorable, la tasa de
cambio se ha incrementado significativamente, representando en promedio desde
1990 hasta finales del afio 2000 un alza de 1550 %2 en términos reales. El promedio
anual de la tasa de interés activa no preferencial ha sido del 40 %, a excepciéon de
1997, cuando fue de un 22 %3, ademas de la variabilidad del nivel de inflacién, el
cual ha sido uno de los factores que ha contribuido a la progresiva pérdida del poder
adquisitivo. A esta situacion macroecondémica, se le afiade el costo social, el cual
se ha traducido en un incremento de los distintos niveles de pobreza. Para 1990, un
34,3%* de los hogares venezolanos no alcanzaba satisfacer las necesidades

basicas y un 14,2 % se encontraba en situacion de pobreza extrema, para 1999° se

L El comportamiento de los principales indicadores macroecondmicos se observa en los resultados que se han
presentado en los anuarios del Banco Central de Venezuela (BCV) en estos ultimos diez afios.

2 El comportamiento de la Tasa de Cambio Promedio (Bs./$) lo expresa los informes mensuales del Banco
Central de Venezuela.

3 Informacién fue tomada de los reportes del servicio de informacién histérico estadistico del Banco Central
de Venezuela.

4Informacién publicada en el informe “La pobreza en Venezuela” (1990) del Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD). Analizando la pobreza por estados, el estado Carabobo presentaba un 32,5 % de
hogares con necesidades basicas insatisfechas y un 13,5 % de pobreza extrema

5 Esta informacidn es publicada por la Oficina Central de Estadistica e Informatica (OCEI).
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sostiene que la pobreza supera el 80 % de la poblacion venezolana. Es plausible
pensar que existe, de acuerdo a estos indicadores, una cantidad de venezolanos
que estan desprovistos de oportunidades economicas, lo que revela algunas de las
razones por las cuales el sector informal de la economia se incremente
sostenidamente. Para 1990, de acuerdo a un estudio de la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT), Venezuela representaba el nivel mas alto con
respecto al resto de los paises de Latinoamérica con insercion de la mano de obra
en el sector informal (8 %). Puede considerarse que la caida del poder adquisitivo,
ha sido de las causas para que, en 1999, la economia informal® se haya ampliado,

representando mas del 55 % de la poblacién venezolana para ese ano.

Pero no solo la pobreza ha afectado a la poblacion, también ha sido el
fendmeno de la exclusion social’, que ha deteriorado los niveles de bienestar de los
individuos. En este sentido, al verse esta poblacion desprovista de oportunidades
economicas, decide incursionar en actividades econdémicas que les asegure niveles
minimos de subsistencia y seguridad alimentaria. Las comunidades no soélo son
excluidas de los servicios basicos, sino también de la informacion, la asistencia

técnica, y del uso de los recursos financieros, entre otros.

La poblacion de ingresos medio — bajo, ha desarrollado estrategias para
subsistir, creando negocios al margen de la economia formal, para cubrir al menos
el consumo del corto plazo. Pero, la capacidad de produccion de los negocios es de
escala relativamente baja, porque no disponen de activos financieros para invertir.
La carencia de condiciones (econdmicas y sociales) les impide cumplir con los
requisitos que exigen las instituciones bancarias del sistema financiero venezolano.

Entre los factores considerados por la banca comercial, para no aprobar una

6 Esta informacidn, sobre la economia informal, fue obtenida de la exposicion del Presidente Ejecutivo de
BanGente, Juan Uslar G., ponente invitado en el Il Foro Interamericano de la Microempresa, realizado en
Buenos Aires, en junio de 1999.

7 Este concepto: exclusién social, se viene manejando desde principios de la década de los noventa por la
Comisién Europea y en América Latina ha sido considerado por el Programa de Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD). Este programa, sefiala algunos mecanismos de exclusidon social, como: la exclusién
derivada de mecanismos de segregacion, basados en normas y la exclusién del acceso a los servicios que
podrian mejorar las condiciones de vida, entre otros.
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solicitud de crédito, estan: la escasa o nula capacidad de pago, ausencia de
garantias (por ejemplo: titulo de propiedad de una vivienda), bajos niveles de
escolaridad, la ausencia de un fiador que cumpla con los estandares minimos
exigidos por la institucion financiera; adicionalmente, por el tipo de negocio que
poseen, no declaran al fisco nacional. Otros factores, considerados de tipo social,
son: la zona de residencia del solicitante, el lugar de ubicacion del inmueble motivo
de financiamiento, el estrato social en el que se ubica tanto el solicitante del crédito

como su fiador, los activos que son propiedad del solicitante, entre otros.

Dados estos constrefimientos, los agentes econdomicos recurren a otras
instituciones financieras, que tienen como objetivo promover el desarrollo local y
regional. Estas, dirigen los recursos al sector industrial, especificamente a la
pequena y mediana industria, para contribuir a la reactivaciéon y crecimiento de las
empresas de los distintos sectores econdmicos del pais. Entre estas instituciones
financieras, se encuentran: el Banco Industrial de Venezuela (BIV) y el Fondo de
Crédito Industrial (FONCREI).

Sin embargo, el acceso al crédito de la poblacién de mas bajos ingresos es aun
limitado. Esto, ha sido motivo para que se incorporen otros entes, con la figura de
Organizaciones No Gubernamentales (ONGs) sin fines de lucro, como: el Centro al
Servicio de la Accion Popular Grupo Social (CESAP) y la Fundacion Mendoza, entre
otras. Actualmente, como banco privado comercial, esta el Banco para la Gente
Emprendedora (BanGente), que tiene como objetivo otorgar créditos solo a la micro
y pequeia empresa. Y, por parte del Gobierno Nacional, esta el Banco del Pueblo.
Entre las organizaciones gubernamentales que han sido promovidas por gobiernos
regionales, estan: la Fundacion para la Solidaridad (FUNDASOL); v,
FUNDACREPO, en el estado Aragua (municipio Girardot).

Estas organizaciones tienen comun ampliar el margen de oportunidades de
créditos, para los estratos de la poblacion de mas bajos ingresos, pero una debilidad

de estas instituciones de crédito que han surgido al margen del sistema financiero
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formal, es la ausencia de estrategias de planificacion y control de gestion de los
recursos financieros, lo cual ha desvirtuado la posibilidad de ser sostenibles en el

largo plazo.

Considerando esta debilidad se decidié estudiar una fundacion que fue creada
en 1992 por el gobierno Regional del Estado Carabobo llamada Fundacion para la
Solidaridad-FUNDASOL una institucién gubernamental sin fines de lucro, debido a
que es una institucién que otorga créditos a la poblacién de ingresos medio-bajo del
estado para mejorar el nivel de vida de la poblacién a través del fortalecimiento y
consolidacién de las micro y pequefias empresas. La funcidon neuralgica de la
Fundacioén es social, lo que explica el tipo de metodologia que se aplica para atender

a este estrato de la poblacion.

La metodologia consiste en otorgar pequefos créditos en forma grupal, con el
objetivo de que sea mas de una persona la comprometida con la responsabilidad
de retornar la deuda. Se otorga a un precio menor al precio de mercado y el plazo
permitido para el uso de estos recursos es de 3 a 6 meses. Los principales requisitos
es la garantia solidaria, es decir que los miembros de un grupo deben ser residentes
de una misma localidad y tener nexos de amistad, y tener un negocio establecido

(minimo 6 meses de antigledad).

Lo interesante no es el uso de la metodologia porque existe evidencia empirica
del éxito que han tenido las instituciones que a nivel internacional han empleado
ésta misma metodologia por mas de treinta afos (30). El interés es la naturaleza de
la institucion al ser creada no por organizaciones no gubernamentales ni por
iniciativa del sector privado sino por iniciativa del sector publico, porque existe la
experiencia de que cuando se coloca el estado inversionista en este caso como ente
financiero el resultado es de ineficiencia en los recursos por carencia de
planificacion de largo plazo y de sistema de evaluaciéon continuos para evaluar el
impacto que realmente tiene la institucion como herramienta de politica social para

el estado.
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Esto nos llevd a preguntarnos ;Qué tan sostenible puede ser ésta
organizacién?, cuando tiene politicas financieras que la hacen tan endeble para
generar riquezas y/o alcanzar la autosuficiencia operativa y financiera. Coémo
también ;Cual es el impacto que realmente tiene prestar recursos financieros a
montos tan bajos? Y ;Cuales son los objetivos estratégicos de ésta organizacion

que surge por iniciativa politica?

En suma, el centro neuralgico de la presente investigacion, consiste en
proponer algunas acciones estratégicas a una unidad especifica de la Fundacion
llamada Unidad de Planificacion y Analisis porque se considera que es a partir de
esta unidad donde se pueden desarrollar estrategias pertinentes para afectar todo
el sistema (la fundacién) con el propédsito de que exista a parte de una eficiente
gestion delos recursos financieros que provienen de fondos del estado y real

impacto de los programas de crédito de esta Fundacion.

1.2. DELIMITACION DEL PROBLEMA

La investigacion esta dirigida a analizar las estrategias de seguimiento y control
de los activos financieros que se prestan a la poblacion de ingreso medio-bajo del
Estado Carabobo, desde la Unidad de Planificaciéon y Analisis de la Fundacion para
la Solidaridad FUNDASOL, una organizacién gubernamental sin fines de lucro
adscrita a la administracion publica del Gobierno de Carabobo, esta unidad se
considera como las mas idénea para desarrollar estrategias de evaluacién, control
y gestion del programa de crédito, para asi contribuir al crecimiento de la

organizacion en el mediano y largo plazo.

Para abordar los objetivos se utilizaran los aportes de la teoria general de
sistemas, la planificacion estratégica, y la teoria de los costos de transaccion, los
aportes de estas teorias permitiran disefar estrategias de control y gestion de

microfinanciamientos en contextos politicos.
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1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 OBJETIVO GENERAL
Proponer acciones estratégicas, para la gestion de los créditos a la Unidad de
Planificacion y Analisis de la Fundacién para la Solidaridad (FUNDASOL) una

institucion gubernamental sin fines de lucro.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
e Construir un diagndstico sobre la gestién de los créditos de FUNDASOL.
e Describir la estructura normativa del programa de crédito de la Fundacion
para la Solidaridad (FUNDASOL).

o Establecer acciones estratégicas para la gestidén de los créditos.

1.4. IMPORTANCIA Y JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

El fendmeno de la exclusion contribuye a que se profundicen los niveles de
desigualdad en una sociedad. En este sentido se considera que el limitado o nulo
acceso al crédito es un factor de riesgo social®, que no permite mejorar el nivel de

bienestar de los ciudadanos.

El presente estudio plantea la importancia de reorientar el proceso de
planificacion de la institucion de crédito FUNDASOL, a fin de que los recursos que
destina el Estado sean asignados eficiente y productivamente, para asi lograr la
permanencia de la institucion permanencia de la institucion independientemente del
gobierno regional que se encuentre de turno. Y desde el punto de vista social, se

podrian beneficiar un mayor numero de famiempresas.

8 Véase analisis de Gabriela Quinti, sobre Exclusién social (1997), Medicién y Evaluacidn.
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Una estructura organizacional articulada a la realidad del contexto permitiria
minimizar los problemas de alcance y sostenibilidad que afectan actualmente a la
organizacion. Para ello se requiere generar sistemas de control y evaluacion a partir
de criterios de planificacion de largo plazo, y asi conocer el crecimiento que tiene la
organizacién y el impacto que tiene el programa en las comunidades. En
consecuencia, los agentes econdmicos tendrian un margen mas amplio de
oportunidades para desarrollarse como microempresarios. Desde el punto de vista
social esta investigacion contribuye a que sean incorporados a la dinamica

econdmica un porcentaje mayor de la poblacién.

Una limitacion del presente estudio, es la escasez de tiempo y recursos
econdmicos (fisicos y humanos) para evaluar un elevado volumen de clientes que
actualmente tiene la fundacion lo cual limita la posibilidad de que el diagndstico
revele de manera representativa el impacto actual del programa de crédito de la
Fundacion. Por otra parte, esta la naturaleza de los negocios que se atiende,
algunos no tienen un establecimiento fijo para ser entrevistados, porque tienen

negocios de venta directa o son ambulantes.
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“El crédito solidario concedido a
aquellos que nunca habian pedido un
préstamo refleja el enorme potencial sin
explotar que tiene cada ser humano”.
Muhammad Yunus

CAPITULO Il. MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES

2.1.1 Estudios sobre el microfinanciamiento

Los estudios realizados sobre microfinanciamiento, son aun muy incipientes por
las expectativas de sustentabilidad que pueden tener las distintas metodologias que
caracterizan a este tipo de financiamiento. Las experiencias que ha habido en
distintos paises, como, por ejemplo: India, Malasia, Pakistan, Bolivia, Colombia,
Honduras, entre otros; donde, se ha atendido a un porcentaje de la poblacién que
es excluida de los servicios financieros de la banca tradicional, por su condicion
de pobreza, han revelado que es posible prestar recursos financieros a este sector
de la poblacion, y, recuperar los recursos. Estas experiencias, ademas, se

caracterizan por tener tasas de morosidad significativamente bajas.

Esto ha generado estudios sobre las entidades que utilizan estas metodologias
desde hace tres décadas. A fin de determinar las posibilidades de que sean
sostenibles en el largo plazo, como también hasta qué nivel pueden crecer las
personas que se benefician de estos financiamientos, teniendo negocios que

forman parte de la economia informal.
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Un estudio realizado en 1996, por C. Gonzalez Vega, M. Schreiner y otros®,
titulado “El reto del crecimiento en organizaciones de microfinanzas”, tenia como
objetivo analizar el crecimiento de un banco en Bolivia, llamado BancoSol, e
identificar las condiciones que se deben cumplir para un manejo prudente del
crecimiento. Se considerd que el crecimiento tiene tres (3) implicaciones positivas

para entidades de microfinanzas:

Primero, el crecimiento es el mecanismo central para incrementar el
alcance de la institucion (--r) es uno de los
principales indicadores de éxito. (...) Segundo, el crecimiento es un
mecanismo importante para mejorar el otro indicador de éxito en
microfinanzas: la sustentabilidad. Y (...) tercero, el crecimiento de los
activos puede ayudar a reducir los costos operativos promedio.
(Gonzalez, et. al; 1966: p. 6)

El resultado de este estudio, fue la identificacion de los factores que incidieron
para que el crecimiento de BancoSol, fuera un éxito. Entre los factores atribuidos
estan, el decidido interés de sus lideres de lograr la viabilidad financiera de
la organizacion, esto incluye el disefio de politicas financieras acordes al estado de
la economia y las condiciones del mercado meta. También se le atribuye haber
desarrollado una tecnologia crediticia costo-eficiente, la cual estaba basada en la
acumulacién de informacion y experiencias del nicho de mercado. Ademas del
alto valor de las relaciones cliente-organizacion, todos estos factores contribuyeron

a que la entidad se formalizara como un Banco Comercial Privado.

El microfinanciamiento no debe considerarse como la panacea, para resolver el
problema de la pobreza, pero si como una herramienta para aliviar este fendmeno
que cada dia se expande tanto en las zonas rurales como en las urbanas. Ante la
complejidad de este fendmeno social, surge la duda de la capacidad que pueden

tener estas personas de administrar estos pequefios créditos, y a la vez emprender

% Incluye a Mark Schreiner, Richard Meyer y Sergio Navarra, todos del Departamento de Economia Agricola
de la Universidad de Ohio. En inglés titulado: The Challenge of Growth for Microfinance Organizations.
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negocios que les permita cubrir al menos las necesidades basicas (alimentacion,

vivienda, educacion).

Un estudio realizado por Samper y Marquez'® (2000), titulado ¢ Practicas de
gerencia en microempresas de barrio?, consistio en conocer las practicas de gestion
que han sido exitosas de algunos microempresarios que forman parte de la
economia informal. Se seleccionaron 10 microempresarios ubicados en distintos
barrios de Caracas que han obtenido financiamiento del Banco de la Gente
Emprendedora (BanGente). Algunas de las conclusiones que se alcanzaron con
este estudio son las siguientes:

“Los microempresarios ajustan sus practicas de gestion a las oportunidades
que encuentran en la marginalidad que los rodea”.

- “La marginalidad también impone barreras. Ninguno de estos

microempresarios tiene acceso a fuentes de informaciéon”.

- “Necesitan orientacion en contabilidad, mercadeo, derecho, mercantil y

aspectos tributarios”.

- Para una muestra tan pequefia se observé que en “los barrios abunda la

capacidad para emprender negocios”.

- “El microcrédito que recibieron influy6 favorablemente sobre sus practicas de

gestion”.

Estos estudios revelan la posibilidad de observar con otro lente, un fendmeno
que histéricamente ha estado presente y que a través del tiempo se ha
profundizado, pero no por ello debe dejarse de lado, es necesario emprender la

busqueda a nuevas herramientas o redefinir las tradicionales.

10 Se propone revisar este estudio publicado en la Revista Debates IESA, érealizado por H. Samper y J. Mérquez
“Practicas de gerencia en microempresas de barrio?, Volumen VI, N. 1. Tercer Trimestre 2000.
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2.1.2 Antecedentes legales

El marco legal es un factor que contribuye a que surjan las condiciones
necesarias para respaldar a las organizaciones publicas o privadas que tengan
como objetivo conceder financiamiento a las personas que no tienen acceso al
sistema financiero. La Banca Privada Nacional es regulada por la Superintendencia

de Bancos y otras instituciones financieras.

El Crédito, es definido por el Cddigo Civil, como un “contrato por el cual una de
las partes entrega a otra cierta cantidad de cosas, con cargo de restituir otras tantas
de la misma especie y calidad. En caso de que el préstamo otorgado sea dinero,
entonces la obligacion es de restituir el monto expresado en el contrato”. (Articulo
N° 1735).

Pero estas leyes no incluyen estatutos para otorgar microcréditos. Ademas,
excluyen la posibilidad de renovar inmediatamente el crédito luego de retornarlo. Es
hasta ahora cuando se esta considerando en Venezuela desarrollar un sistema
microfinanciero, a través de un Proyecto de Ley de Microfinanzas presentado al
Congreso en noviembre del afio 2000, el cual tiene como objetivo “fomentar,
desarrollar y fortalecer el sistema microfinanciero, promoviendo servicios
financieros y créditos destinados al sector rural y urbano, a las comunidades en
condicion de vulnerabilidad social, para que se integren a las dinamicas econdmicas

y sociales” (Articulo 1).

También se ha definido quienes seran considerados clientes de estas
instituciones, de acuerdo al Articulo 3 del presente proyecto seran clientes

microempresarios, unidades asociativas y microempresas. Es interesante destacar
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que las diferencias entre un cliente y otro consistird en el numero de unidades

tributarias que expresen anualmente en sus ventas.

2.2. BASES TEORICAS

2.2.1 La organizacién como sistema

Considerar una sola teoria para analizar una organizacion tiene desventajas de
alcance en la resoluciéon de las situaciones problematicas que en ella se suscitan.
La temporalidad de una teoria da origen a las “modas” de tipo gerencial. La
variabilidad de modas es explicada por el unico hecho de que las organizaciones
son creaciones de los seres humanos. Son construcciones o “artefactos” que surgen
para cumplir un objetivo especifico en un contexto determinado. Pero responder la
interrogante: ;Como alcanzar esos objetivos? Es lo que le da validez a una
determinada teoria, porque el metabolismo de la organizacion esta inmerso en un
proceso dinamico, de constante cambio, lo cual hace que la validez de una
determinada teoria sea temporal. Buscar corresponder la realidad con la teoria
puede ser motivo de amplias discusiones, la intencion es dejar sentado que al dejar
de lado la temporalidad de la teoria para considerar la abstraccion del aporte es lo

que permite que las herramientas teoricas tengan validez a través del tiempo.

Como las organizaciones se caracterizan por ser complejas, intentar explicar sus
procesos exige considerar varios enfoques tedricos a fin de extender la Optica de
analisis del tomador de decisiones. Para la década de los cincuenta una de las
propuestas tedricas para entender a las organizaciones era la Teoria de Sistemas
la cual permita explicar las interrelaciones de las personas, actividades o procesos
como un todo. La Teoria General de Sistemas fue creada en 1954 por Ludwing Von
Bertalanfy, Keneth Boulding, Anatol Rapport y Ralph Gerald, en una reuniéon anual

de la Asociacion Americana para el avance de las ciencias''. Desde aqui, cada

11 Esta referencia tedrica la incluye Beltran Jaramillo en su libro “Indicadores de Gestion”, (1999).
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disciplina ha llevado la nocion de sistemas a sus campos de investigacion. Ha sido
incluida en las teorias de la organizacién como una herramienta para abordar las
problematicas de las organizaciones con una visidn global de las relaciones
intraorganizacional. La concepcion es que la organizacion es un sistema porque se
construye por un conjunto de elementos y factores que interactuan para alcanzar un
propoésito’? u objetivo comun. Y cada uno de sus departamentos son subsistemas

de este sistema que representa la organizacion.

Algunas de las caracteristicas'® que identifica a ésta Teoria son:

a) La Totalidad; se analiza al todo y cada una de sus partes, con sus acciones
interdependientes.

b) La Interrelacionalidad; identificar y comprender la interaccion que existe entre
las partes.

c) Busqueda de objetivos; las actividades se orientan al logro de los objetivos
del sistema.

d) Regulacion; el conjunto de elementos que se interrelacionan pueden ser
reguladas o autorreguladas para alcanzar los objetivos del sistema.

e) Entropia; designa el estado de un sistema cerrado en el cual todos los

elementos que lo conforman se encuentran en un grado maximo de desorden,

El enfoque de sistema considera que son los sistemas de informacion los que
permiten tomar decisiones en sistemas complejos. No implica disponer de suficiente
informacién y poder acceder a ella con rapidez, sino procesar distinta informacion
que genera cada elemento que forma parte de un sistema mas general. West
Chuchman (1973), considerando éste enfoque expresa que “el verdadero beneficio
de un sistema de informacion debe medirse en términos del significado de la

informacién para el usuario” (p. 136).

2 Entiéndase como propésito la razén fundamental de existir una organizacién.
13 yéase, en el libro de Beltran Jaramillo (1999).
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El centro neuralgico de las organizaciones es el valor de la informacion, por lo
tanto, el flujo adecuado de la informacion dentro de un sistema independientemente
de su naturaleza, por ejemplo; si es publica o privada, lo que permite es entender
su complejidad. El enfoque de sistema considera que “los sistemas de informacion

se requieren para que ayuden a los que elaboran politicas tomar decisiones”.

La complejidad del manejo de la informacion en las organizaciones puede
considerarse como un problema de asignacion de recursos, porque implica distribuir
eficientemente entre las partes, un recurso que se caracteriza por ser escaso. Un
mecanismo para asignar este recurso, surge cuando se disefia una estructura
organizacional, en ella se presenta la organizacion como un sistema caracterizado
por unidades departamentales, cada una es dotada de informacion para realizar
funciones especificas que permiten el alcance de los objetivos de la organizacion.
Pero la coordinacion entre estas unidades es posible cuando existe flujo de

informaciéon constantemente.

La nocién de flujo de informacién es un complemento del Enfoque de
Sistema, porque expresa “el complejo conjunto de relaciones que existen en una
situacién organizacional problematica”'®. La problematica esta presente cuando
existe una desvinculacién entre departamentos, actividades o procesos. Esto
conlleva a un “sindrome de silos” en el que los departamentos trabajan de forma
aislada y a menudo contrapuesta, porque cada unidad desarrollara acciones de
acuerdo a su concepcion holistica de lo que supone es el propésito de la
organizacion. No es suficiente saber que existen estos departamentos porque
cumplen con las actividades necesarias para generar el producto objeto,
observando la estructura organizacional, sino conocer como fluye la informacion en

esas redes que son intangibles para la gerencia. La existencia de redes densas de

4 West Chuchman (1973: p. 156), sostiene que la nocién de los sistemas de informacidon suele mal
interpretarse como el medio para resolver rapidamente un problema, cuando deberia entenderse como un
medio para ayudar a resolver problemas del subsistema.

15 El andlisis de flujos se emplea para analizar graficamente los problemas de las organizaciones, asi lo sefiala
Jerry Porras (1988) en su libro “Analisis de Flujos”.
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comunicacion incorpora los intereses particulares de los individuos con el propdsito
de la organizacion, esta concepcion de sistemas incluye la importancia de la
planeacién en la dinamica de cada departamento.

Para el funcionamiento de la organizacion se requiere no solo intenciones y
estructuradas politicas disefio de metas concretas y viables, disposicién de recursos
econdmicos, sino también una visién de alcance plausible con la realidad de un
contexto determinado empleando herramientas de planificacion de manera
sistematica para hacer que la funcion de la organizacion sea autosostenible en el
tiempo, y se extienda los limites de actuacion de manera eficaz tanto

financieramente como socialmente.

2.2.2. Laplanificacién y control de gestion

La improvisacion de actividades de las organizaciones actuales es una debilidad
que las hace vulnerable e insostenible econdmicamente. Esto no debe confundirse
con flexibilidad de acciones ante necesidades del entorno. La gerencia de las
instituciones publicas o privadas presentan problemas cuando las decisiones que
se toman, son de acuerdo a “estimulos”, generados durante los procesos operativos
y las metas que se fijan son de corto plazo. La falta de planeacion se traduce en

ausencia de institucionalidad.

Las organizaciones que no tienen como estrategia el disefio de planes de
alcance, objetivos estratégicos, horizonte de crecimiento en el largo plazo, entre
otros aspectos, forman parte de las organizaciones tradicionales (publicas o
privadas) que toman decisiones en funcidn a resultados, al final de cada ciclo
(trimestral, semestral o anual), se caracterizan por revisar estados financieros,
presupuestos, memoria y cuentas, etc. Esto muestra que su horizonte de
crecimiento es de corto plazo, de alcance limitado y de objetivos que se

fundamentan en lo operativo.
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La gerencia de estas organizaciones de objetivos operativos dirige su atencién a
medidas correctivas al final del ciclo, luego de comparar resultados. Esto conlleva a
recurrentes reasignaciones de recursos, gastos, reestructuraciones, redefinicion de
actividades, etc., realizar ajustes, correctivos para que la organizacion pueda ser

sostenible al menos en el corto plazo.

Es caracteristico de las organizaciones publicas'®, independientemente de su
naturaleza y funcién social, priorizar necesidades en funcion a problemas
terminales, supervisar y monitorear escasamente las obras y actividades
emprendidas, estimar costos, pronosticar resultados sin disponer de una base de
datos representativa de la realidad objeto de intervencion. Los indicadores son
generales, macroeconémicos que solo permiten “fotografiar’ la dinamica social a
través de escenarios estaticos. Ciertamente para el campo de la sociologia el
metabolismo de una sociedad o comunidad especifica no puede ser capturado por
un indicador, pero también es plausible pensar que un indicador podria expresar la
evolucién de una patologia social. En este sentido si las organizaciones publicas
disponen de un sistema de supervision y control de sus actividades podrian evaluar

su rendimiento, crecimiento y hasta receptividad en el mercado politico."”

Una concepcién amplia sobre control, no se refiere a centralizacién, vigilancia o
autoridad, sino a la disposicién de informacion actualizada, organizada, diferenciada
y pertinente para ser utilizada por cualquier unidad que constituye a una
organizacion. La internalizacién en la gerencia de esta concepcion permite que se
extienda el limite de influencia de la organizaciéon y se incorpore en la toma de
decision distintas variables sobre los productos que se ofrecen en el mercado, a la
vez que permite la retroalimentacién sobre el valor del producto colocado, a fin de
hacer modificaciones en el momento apropiado y destinar recursos de manera

planificada, disminuyendo asi las improvisaciones.

16 Algunas organizaciones privadas también presentan estas caracteristicas, pero su ciclo de vida en el
mercado es menor porque en el largo plazo dificilmente pueden ser apalancados por agentes externos a ellas.
17 De acuerdo al economista Douglass North, existe también el mercado politico, en el cual se toman
decisiones a través sefiales de receptividad y aceptacion social.
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Un sistema de control de gestion es un recurso que permite evaluar el
desempefio general y especifico de la organizacion, por ser un proceso
estructurado, con orientacion cuantitativa, basado en los requerimientos de cada
unidad y en funcibn de objetivos estratégicos, permitiendo asi realizar
comparaciones de resultados planeados con los obtenidos. Al incorporar la variable
tiempo, se requiere establecer la siguiente diferencia planteada por A. Gomez
(1994):

La planeacion tactica es aquella cuando las previsiones empresariales
consultan la programacion de actividades a corto plazo, en cambio la
planeacion estratégica es aquella en la que se definen metas a largo
plazo (...) y se realizan los procesos o actividades de manera sistematica
mirando hacia el futuro, facilitando asi hasta donde se quiere llegar y los
caminos mas adecuados para hacerlo. (1994: pp. 88-89).

Este sistema cumplira su funcion cuando se incorpora al proceso de evaluacion
un conjunto de indicadores (el tablero de control), los cuales varian unos de otros
de acuerdo a su funcion y utilidad. De acuerdo a Jaramillo (1999), la informacion
que transmiten los indicadores, se clasifican en:

¢ Informacion puntual: porque muestra informacién acerca del comportamiento
de una variable en un instante del tiempo.

% Informacion acumulada: porque expresa comportamiento acumulado, como
crecimiento, expansion, disminucién, etc.

% Informacion de control: se recibe informacion acerca de una o mas variables,
para asi tomar la decision de mantener las actuales condiciones de operacion o de
hacer pequenos ajustes para corregir cualquier desviacion que se presente con
respecto a patrones de referencia previamente establecidos, por la unidad de
planificacion.

% Informacion de alarma: es una informacion que advierte acerca de la

situacién que esta fuera de control, es decir, se desvia de los patrones aceptables.
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Un sistema de indicadores permitiria que la gerencia, aparte de su intuicion y
juicios, sobre el funcionamiento de la organizacioén, pueda evidenciar de manera
sistematica el comportamiento de cada una de las actividades vitales que hacen
posible la generacion de un producto. La gestion de comportamientos, a diferencia
de la gestion de resultados, permite asegurar que los recursos se utilizan de forma
eficaz y eficiente, a la vez que favorece la convergencia de los objetivos, como
también que todas las unidades responsables trabajen en sentido de los intereses

de la organizacién, y, al mismo tiempo, de sus aspiraciones.

2.2.3 La planificaciéon y control de gestion en las organizaciones publicas

Las organizaciones publicas son unidades de analisis que requieren ser tratadas
de manera relativamente diferente a las organizaciones privadas. Una diferencia
fundamental se refiere a los objetivos por la que existen, en la primera, los objetivos
son de tipo social; y, en la segunda, netamente econdmicos. Sin embargo, al
referirnos a ser tratadas “relativamente diferente”, se debe a que la concepcion de
control y planeacion no debe estar de las actividades o procesos que lleven a cabo

las organizaciones.

La planificacion dentro del Estado, se ha centrado en los macroprocesos
econoémicos, politicos y sociales. Asumiendo, errbneamente, que las organizaciones
publicas son las que estan en condiciones de disefiar planes para la sociedad. Pero,
lamentablemente, la realidad de estas organizaciones es que han fracasado en los
planes y programas que han emprendido, debido a la falta de supervision y
monitoreo sobre el impacto de estas politicas, lo que muestra una baja capacidad

institucional.

Se han hecho esfuerzos, por llevar las practicas de gerencia de las

organizaciones privadas a las organizaciones publicas. Colocando el acento en
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distintos enfoques de teorias de la planificacion'®. Por ejemplo, planeacion
normativa, estratégica — corporativa, planeacién, prospectiva o planeacion
situacional, entre otras. Pero, los avances han sido cuesta arriba, porque no se
puede anular una variable de gran importancia en estas organizaciones, como es la

politica.

Tradicionalmente, los gobiernos de Latinoamérica se han caracterizado por tomar
decisiones inercialmente. Ademas, tienen un constrefiimiento que hace presion
constantemente, como es el limitado tiempo disponible para el ejercicio de sus
acciones. Esto ha generado efectos perversos en el disefio de politicas publicas,
haciendo asi casi nula la posibilidad de proyectos de alcance, con objetivos de largo
plazo. Lo cual explica las practicas de cuantiosas inversiones, dentro del mercado
politico, para obtener “rentas” en el corto plazo, o que en definitiva desvia la funcion

social de estas organizaciones.

Antes de tomar decisiones sobre planificacion estratégica y control de gestién,
para que las organizaciones publicas internalicen estos procesos, a fin de que
puedan ser sostenibles en el largo plazo, es necesario, no sélo observar la dinamica
que en ellas subyace, sino entender la l6gica de esa dinamica'®. En primer lugar, el
incremento de las demandas sociales conlleva a una proliferacion de organismos
gubernamentales. Donde cada organizacion se va relacionando con un grupo o
problema, pero los resultados son organizaciones desvinculadas unas de otras,
atendiendo situaciones problematicas de manera parcial, cuando forman parte de
problemas de tipo estructural. En consecuencia, los procesos son divergentes de
los objetivos que inicialmente fueron planteados: se profundiza la dependencia de

los fondos del ente gubernamental que le da origen, requiriendo continuamente de

18 Un estudio, sobre los principales enfoques tedricos de planificacidn y gestién presentes en el debate sobre
el sector publico en América Latina, fue realizado por Jesus Lépez, Director Técnico de Programas y Proyectos
del Instituto Venezolano de Planificacién para el Centro de Estudios del Desarrollo, CENDES (1990). En el
mismo, se analizé el aporte de cada teoria en los procesos de toma de decisiones de las organizaciones
publicas.

% La dindmica de las organizaciones publicas fue desarrollada en el | Simposio Venezolano de Desarrollo
Organizacional, titulado: “Realidades y limitaciones de implantar procesos de gestidn estratégica corporativa
en las organizaciones publicas”, por Carlos Mascarefio, consultor organizacional.
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recursos, hasta que se hacen insostenibles estos organismos y, sencillamente,

desaparecen del escenario.

En segundo lugar, cuando las organizaciones publicas se crean, el propdésito es
enfrentar un problema, asumir una serie de funciones y, luego, disenar la manera
de operacionalizar esas funciones. Adquieren una cuasi-independencia para
cumplir su funcion social, pero en su ejercicio comienzan a tener dificultades, debido
a que se presentan situaciones que se escapan de su ambito de accién, como

presiones de grupos y disidencia externa de la accién politica.

En definitiva, se encuentran limitadas para crecer mas alla de ciertos parametros.
En funcion a este tipo de situaciones, es importante para que surjan cambios en la
gestion de la organizacion que se desarrollen estrategias con objetivos de amplio
alcance; y. que se disefie la manera de garantizar los recursos para responder a la

creciente demanda que genera una expansion de sus actividades.

En funcién a la dinamica que las caracteriza, el compromiso no es solo iniciar un
proceso de planificacion y control de gestion, sino de lograr que sea permanente,
esto implica llevar a cabo algunas acciones:

e Que la gerencia se proponga a darle continuidad a la nueva gestion.

e Se adquiera el compromiso de desarrollar destrezas analiticas y
estratégicas.

e Se delegue funciones, planteandose una estructura organizacional de tipo
horizontal, e incorporar las diferentes unidades de la organizacion en el
proceso de disefio y planeacién estratégica.

e Se incorporen tecnologias de informacién, bien sea creando o ampliando

la base de datos existente, a través de convenios interinstitucionales.

La planificacién y sistema de control de gestion, no es un fin para que las
organizaciones puedan ser sostenibles y productivas, sino que, es un medio para

que los niveles de dependencia de subsidios gubernamentales se disminuyan o
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desaparezcan; como también, el control externo del ente politico sea aminorado y
las organizaciones adquieran realmente independencia en su funcionamiento y
objetivo social. Esto permitiria que las organizaciones no desaparecieran al culminar

el ejercicio del gobierno de turno.

2.2.4 Costos de Transaccion en la Gestion de Créditos

La gestion de un crédito genera costos explicitos e implicitos. Uno de los costos
explicitos son los gastos de administracion (némina, infraestructura, equipos,
suministros, entre otros), y, como costos implicitos, estan los llamados costos de
transaccion (busqueda de informacién, tiempo de aprobacién de un crédito,

supervision y monitoreo del crédito).

Las instituciones que no incluyen en su estructura de costos, los llamados costos
de transaccién, toman decisiones sélo en funcion a lo que muestra el “iceberg”. Es
decir, no se esta considerando en su totalidad los costos de funcionamiento vitales
de cada actividad, que permiten la generacién de un producto (por ejemplo: un
crédito), el desarrollo de una actividad complementaria (cursos de capacitacion a
los clientes de la institucion), hasta lo que implica el desarrollo de una eficiente
reunion de evaluacion (por ejemplo: un comité de crédito). Por lo tanto, el
crecimiento de una institucién es vulnerable debido a que la gerencia es “miope”
ante nuevos escenarios, y los riesgos de que las decisiones sean poco eficientes

economicamente, son cada vez mayores.

La Teoria de los Costos de Transaccion, es presentada formalmente en 1937 por
el economista Ronald Coase?°. La subestimacion a estos costos resulta de la
complejidad para medirlos, es decir, asignarles un valor pecuniario. Es en la década

de los noventa, cuando se incorporan los aportes de Coase, a la Teoria de la

20 Ronald Coase, es Premio Nobel de Economia en 1991. Entre sus libros: Los costos de transaccidn y El costo
social.
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Organizacién, porque el modelo permite explicar la existencia y operatividad de las

organizaciones.

El planteamiento seminal de esta teoria es complejo, por la abstraccidon con la
que es planteada por el autor, en este sentido, no hay una definicién concreta. Sin
embargo, la idea fundamental es que “los costos de transaccién surgen como
resultado de disefar y establecer contratos ex ante de la transaccion, y de vigilar ex
post su cumplimiento” (Ayala Espino, 1999:174). Una definicidn, en sentido estricto,
es que “los costos de transaccion son costos de oportunidad, exactamente igual que

otros costos en teoria econdémica, y hay costos de transaccion fijos y variables™".

Estos costos, suelen asociarse con los costos de informacion, porque surgen
cuando se realizan procesos de intercambio (transaccion), donde los agentes
desconocen (informacion limitada) los intereses de su contraparte, lo cual crea
imperfecciones en el mercado. La economia de la informacién, supone que la
informacioén?? es escasa y esta desigualmente distribuida en el mercado; en
consecuencia, tiene un importante valor econémico, el cual se traduce en costos de

transaccion.

Algunas de las actividades?® que generan estos costos son:

1. La busqueda de la informacion sobre la distribucién del precio y la calidad de
los productos, y la busqueda de compradores y vendedores potenciales. Asi como
informacién relevante sobre su comportamiento.

2. La negociacion necesaria para descubrir la situacion real de los
compradores, cuando los precios son enddégenos.

3. La forma de los contratos.

4. El control de las partes contratantes, para saber si respetan los términos del

contrato.

21 Esta definicidn es tomada por Eggertsson Thrainn del libro de Dahlman, Carl (1979).

22 G. Stigler (1961) es uno de los economistas que contribuyé a la economia de la informacién, considerando
a la misma como una mercancia, la cual tiene también un mercado, donde se intercambia como un bien mas.
2 Véase libro de Eggertsson Thrainn: “El comportamiento econdmico y las instituciones”.
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El proceso de busqueda de informacién, tiene como objetivo fundamental,
disminuir la incertidumbre y el riesgo, de que en una negociacién, una de las partes
resulte perjudicado en términos econdmicos. La existencia del riesgo, se debe a que
un agente dispone de informacion que es relevante, lo cual le da mayor poder de
negociacion. El desconocimiento de este poder, o ventaja, de una de las partes, es
la que genera asimetria de informacioén y, a su vez, distorsiona el proceso de

negociacion.

Utilizando como ejemplo el proceso de negociacion de una institucion de crédito,
donde se establecen contratos a plazos (cortos o largos), entre prestamistas y
prestatarios, podemos analizar la relacién del principal-agente. Cuando, el agente
solicita fondos al principal, para ser amortizados en un determinado plazo, bajo
ciertas condiciones (tasa de interés, monto de las cuotas, etc.), el agente
generalmente no revela toda la informacién necesaria, como, por ejemplo: la
responsabilidad de pago que pueda tener ante otra deuda adquirida, la incapacidad
del principal de observar esta informacion exdégena importante, se califica como
seleccion adversa. Por lo tanto, el agente puede desarrollar conducta no previstas
por el principal (la institucion de crédito) durante la constitucion del contrato de
deuda, como, por ejemplo: incurrir en retrasos en el pago de las cotas, conducta
ésta llamada riesgo moral. La falla la presenta el principal (la institucion) al no
disefar estrategias para la busqueda de informacion, por ejemplo, cruzar

informacién con bases de datos de otras instituciones de crédito.

2.2.5 El microfinanciamiento

Existe amplia experiencia internacional de prestar recursos financieros con la
modalidad de microfinanciamiento. Las instituciones que desarrollan esta
modalidad, tienen diferencias una de otras porque depende del propdsito que
persiguen sus promotores. Un microfinanciamiento consiste en prestar recursos a
montos relativamente bajos, a un precio generalmente menor al precio de mercado,

es decir, a una tasa de interés menor a latasa de interés comercial y con
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vencimientos a corto plazo, en su mayoria menor a un afo. Algunas de las

caracteristicas de Microfinanciamiento son:

« El financiamiento se otorga a los mas pobres y se le da prioridad a las
mujeres (por ejemplo: amas de casa), por supuesto de acuerdo a la politica de la
entidad que ofrece los créditos.

e Los montos de los préstamos son pequefios, debido a que se entregan sin el
respaldo de garantias reales.

o Latasade interés es generalmente similar a la que ofrece la banca comercial,
lo que permite disminuir los riesgos por una parte.

e« Los préstamos se pagan en periodos de tiempo relativamente cortos, esto

queda a criterio de la institucion.

Existen distintas metodologias para ofrecer Microfinanciamiento, el manejo
estratégico de los recursos determina su eficiencia y sostenibilidad como también
depende del contexto situacional en el que intervienen, estas pueden ser aplicadas
por instituciones publicas o privadas. Entre las publicas estan las Organizaciones
No Gubernamentales (ONG) y las Organizaciones Gubernamentales sin fines de

lucro, y como privadas se incluye a las organizaciones privadas comerciales.

Estas ultimas se diferencian de la banca comercial privada, primero porque
conceden financiamientos a estratos mas bajos de la poblacidon, algunas
especificamente a pequefia y mediana empresa, segundo, reciben apoyo
institucional para su desempefio, esto comprende; asesorias de instituciones
internacionales con amplia experiencia en estas metodologias, como también apoyo
al sector privado para apalancar sus operaciones, apoyo de organismos
multilaterales, de entidades bancarias nacionales lo que les permite disminuir costos
de infraestructura y en el menor de los casos subsidios del Estado, debido a que en

esencia la funcién de estas organizaciones es social.
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La metodologia que se elige depende de los objetivos que persiga la
organizacién, en general el principal objetivo es promover el desarrollo local o
regional de un pais, para asi mejorar el bienestar de las comunidades
fundamentalmente aquellas con problemas de subsistencia y estados de
pobreza critica, debido a que este es el extracto de la poblacién que no tiene acceso
al crédito tradicionalmente en la Banca Comercial. Entre las metodologias cabe

mencionar las siguientes:

1. Metodologia del Banco Comunal

Esta metodologia fue propuesta en la década de los ochenta en los Estados
Unidos por Jonh y Margarita Hatch, con la intencién de crear un instrumento para
realizar actividades generadoras de ingreso, promover el ahorro y facilitar el apoyo
mutuo entre grupos de 30 a 50 personas. Esta propuesta generdé la Fundacion para
la Asistencia Comunitaria Internacional (FINCA)?.

Algunos aspectos considerados en FINCA y en otros Bancos Comunales

consiste en:

e La formalizacion de un grupo entre 20 a 40 personas a través de una
asamblea, donde todos participan democraticamente y eligen un comité el
cual sera el que realizara funciones administrativas.

e Este banco funcionara como intermediario para otorgar los créditos a la
poblacion objeto, aquella que carece de oportunidades para obtener recursos
financieros a través de los medios tradicionales (por ejemplo: Banca
Comercial, Mesas de Dinero, etc.).

e La captacién de recursos del banco comunal puede ser por aporte inicial de
los miembros (por ejemplo: 20 %), en calidad de ahorro recibiendo asi un
pequeio beneficio. Pero también el origen de los recursos puede ser por la
transferencia en calidad de fondo por parte de un grupo de empresas privadas

o por un ente gubernamental como estrategia de politica social.

24 Se propone revisar el estudio sobre, “Evolucién de los Bancos Comunales hacia formas asociativas de
Derecho”, realizado por Roger Araica Salas y Carlos Torres (1999).
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¢ Los beneficiarios pueden optar a créditos sucesivos, con la posibilidad de que
los montos sean mayores, siempre que cancelen en el tiempo previsto o mejor
aun antes del vencimiento de sus deuda.

e En general los bancos comunales tienen entre sus programas promover el
ahorro, se exige un porcentaje minimo del monto otorgado.

¢ Entre los miembros del Banco se da una distribucion parcial de las utilidades.

Como los Bancos Comunales son mecanismos de financiamiento no

convencionales, tiene el inconveniente de que carece de representacion legal.

2. Metodologia para Programas de Grupos Solidarios

Surgen en los anos 70 por iniciativa de varias organizaciones de desarrollo,
especialmente en Asia, con la intencion de apoyar las actividades econdmicas de
las personas pobres del sector rural y urbano. Se fundamento6 en una estrategia de
formacion de grupo como un medio para canalizar pequenos
préstamos, entrenamiento y otros servicios a esta poblacion?®. El concepto de
Grupos Solidarios reflejaba no s6lo una manera de promover el desarrollo dirigiendo
recursos a los mas necesitados para incrementar su capacidad de forjar su propio
futuro, sino una manera de atender a la creciente poblacién necesitada
permitiéndoles el acceso a programas sencillos y accesibles para que respondan a
sus demandas y a la vez aprendan a administrar sus recursos escasos (Maria Otero,
1988: p. 3).

Las experiencias de la formacion de grupos tanto en América Latina como en el
Caribe, fueron estudiadas y adoptadas por Accién Internacional (AITEC), la cual es
una institucion privada que surge en Estados Unidos en la década de los 70. Un
estudio realizado por Farbman para la organizacion FEDECREDITO, senala que fue

en 1981 cuando se forman por primera vez grupos solidarios en América Latina.

% El origen de esta metodologia es considerado por Maria Otero (1988), en el libro sobre el impacto de los
programas de grupos solidarios.



37

Algunas de las caracteristicas de esta metodologia son las siguientes:

Se utiliza la tecnologia de crédito grupal, se forman grupos de 4 6 5 personas.
Estas personas necesariamente tienen que ser vecinos, especificamente que
residan en la misma localidad, y tenga nexos de amistad.

Se otorga un crédito por grupo, y posteriormente se asignan montos iguales o
distintos de ese unico préstamo. El criterio de que sean distintos se debe a la
capacidad de pago de acuerdo al negocio de cada miembro.

Se elige un coordinador por cada grupo. Cada miembro que forme parte de un
grupo solidario se responsabiliza solidariamente por el préstamo recibido el
grupo. Resuelven sus problemas colectivamente orientandose o fiscalizandose
reciprocamente.

Los miembros de cada grupo aceptan entre si responder por la falla de uno de
los miembros lo que disminuye el riesgo para la organizacion de que haya
evasion del compromiso del crédito.

La relacién con la organizacion es a través de un asesor y/o oficial de crédito.
Esta persona establece una relacion directa con el prestatario, hace analisis
socioecondmico y evalua la capacidad econdmica.

Se otorgan montos pequefos a una tasa de interés mensual menor a la tasa de
interés de mercado y a vencimientos que varian de acuerdo a la politica de la
institucion de 2 meses a un afo.

La frecuencia para el pago de las cuotas varia de una organizacién a otra.

A parte de los servicios financieros también ofrecen servicios no financieros,
como por ejemplo: cursos de capacitacion, talleres de planificaciéon
familiar, seguro de vida, etc. Estos servicios complementan la gestién del crédito.
Los beneficiarios al igual que en la banca comunal pueden optar a créditos

sucesivos, y a montos mayores siempre que hayan cumplido con los pagos a la
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fecha prevista (manteniendo una tasa de morosidad nula), y con

los procesos pertenecientes para que se reconozca su cumplimiento.

Estas metodologias tienen elementos en su disefo que las hace diferentes, pero
existen unas caracteristicas generales®® que son importantes al disefiar
mecanismos de financiamiento para el desarrollo rural. Asi lo plantea un estudio
realizado por Alfredo Lazarte (1999), Asesor de la Organizacion Internacional del

Trabajo. Algunas de las caracteristicas apropiadas son:

o Eficiencia, esta caracteristica se materializa a partir de dos cualidades:
oportunidad y tamafio apropiado y se vincula a la buena seleccion de proyectos y

a un buen control de los margenes de desvio.

« Institucionalizable, es decir que sea capaz de ser asumido por una institucion que
la administre apropiadamente, que vele por garantizar el logro de los objetivos

para los que fue disefiada y que de ser requerido garantice su permanencia.
o Organizada como sistema, para que se dé la interrelacion de los diversos
mecanismos desplegados de manera estructurada y articulada a la oferta de

recursos del Sistema Financiero Nacional.

« Flexible, para adaptarse a la distinta naturaleza de los proyectos.

o Concreta, evitando dispersarse en actividades aisladas, que encarecen los

costos de operacién y disminuyen sus posibilidades de masificacién.

« Realista, ofreciendo condiciones que permitan reproducir el valor de los recursos,

faciliten la provisién de estos y desmotiven iniciativas poco eficientes.

26 Seglin un estudio realizado por Alfredo Lazarte (1999), Asesor de la Organizacidn Internacional del Trabajo,
estas caracteristicas generales son importantes al disefiar mecanismos de financiamiento para el desarrollo
local.
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o Transparente, por la necesidad de que sus usuarios puedan "diferenciar
claramente el subsidio de los compromisos crediticios" y que en estos ultimos
puedan reconocer previamente sus requisitos y condiciones para que asi puedan
gestionar el financiamiento de sus propias actividades econdémicas como

cualquier otro recurso de su proceso productivo.

2.2.5.1 Experiencia Internacional de Metodologias de Microfinanciamiento

1) Grameen Bank

Es una iniciativa que surge en la década de los setenta por un catedratico de la
Universidad de Chittagong, llamado Muhammad Yunus, cuando realiza un
programa de investigacion para disminuir los efectos de los usureros sobre la
poblacion pobre del medio rural en Bangladesh?’. En este estudio encontré que los
pobres especificamente las mujeres, tenian vedado el acceso a la banca formal por
no disponer de garantias reales. Llegé a la conclusiéon de que proporcionando
pequenos préstamos a las familias carentes de recursos equivalente a algunas
decenas de ddlares seria posible que esas familias sobrevivieran, y con su propio
esfuerzo reembolsarian la cantidad recibida. Esto lo impulso a que en 1983 formara

el Grameen Bank con apoyo gubernamental y del Banco Nacional de Bangladesh.

Esta institucion es de caracter privado, con participacion minoritaria
del gobierno. Tiene el objetivo de ofrecer pequefios empréstitos a familias rurales
que poseian menos de 0.20 hectareas de tierras cultivadas. El programa del Banco,
desde sus inicios concede créditos a hombres y mujeres pobres, la estrategia es la

siguiente:

27 E| Modelo Grameen Bank, es desarrollado en una investigacidn realizada por Roger Araica Salas y Carlos
Torres (1999), sobre “Evolucidn de los Bancos Comunales hacia formas asociativas de Derecho”.
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a. Destinar los créditos exclusivamente a actividades generadoras de renta
familiar.

b. Eliminar la explotacion de prestamistas individuales que ofrecen préstamos
a tasas sumamente elevadas.

c. Generar oportunidades de autoempleo para el amplio grupo de mano de obra
sub-utilizada y no utilizada.

d. Contribuir a que la poblacion desfavorecida se organice, para que pueda
fortalecerse econdmica y socialmente a través de la solidaridad.

e. Revertir el circulo vicioso de poca renta y poca inversion, en crédito, mas

inversion y mas renta.

La metodologia de la institucion es la de Grupos Solidarios, consiste:

e Formacion de grupos de 4 a 5 personas y en una aldea se forman de 6 a 9
grupos.

e En cada aldea se constituye un Centro Comunal, vinculado con el programa.

e Estos centros son rusticos y modestos, laboran 2 empleados del banco. Este
centro cumple otras funciones de tipo comunitarias como: cursos de
alfabetizacion, fiestas de casamientos, etc.

e Las mujeres tienen preferencia.

e Los préstamos son escalonados, es decir de acuerdo a como abonen sus
cuotas semanalmente otra persona podra recibir el siguiente préstamo y asi
hasta que los cinco miembros hayan recibido un préstamo, previamente
reciben capacitacion sobre el manejo del crédito.

« Como politica del banco no se requiere garantias reales, se justifica por la
extrema pobreza que padece esta poblacion.

« Cada amortizacion de capital semanalmente incluye aportar 2.5 centavos de
dolar como ahorro obligatorio, ademas de una retencion al inicio de 5% del

monto del crédito para un fondo de emergencia.
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También tiene otras caracteristicas de la metodologia genérica planteada
anteriormente, las diferencias se deben al contexto, la situacién critica de pobreza,
hasta niveles casi nulos de alfabetizacién. Es importante resaltar que cada grupo
aporta la garantia solidaria para recibir el crédito a favor de una o dos personas.
Este banco se caracteriza por tener una tasa de morosidad significativamente baja,
menor al 2 %. La experiencia de este banco ha sido referencia para otras

organizaciones que utilizan la misma metodologia en contextos distintos.

2) Programa de MICROCREDITO / PRISMA
Es una organizacion creada en 1997 en una provincia de Peru llamada San
Francisco, se ha extendido a Junin, Tocache entre otras. Su objetivo es mejorar los
ingresos a través de actividades econdmicas familiares de manera legal. Los
prestamos no son para consumo ni pago de deudas, el propésito es ampliar los
negocios, mejorar la seguridad alimentaria de la familiay cubrir los gastos de

educacion. Este programa se caracteriza por:

e Formar una Asociacion Comunal Pro-Desarrollo entre 20 y 30 personas, a
través del cual se prestan servicios de crédito y ahorro, de alli se forman a su
vez grupos de 4 a 5 personas.

« Aligual que la metodologia genérica, la fianza es solidaria y los pagos se dan
en forma colectiva y solidaria.

« Latasa de interés para actividades agricolas y pecuarias es de 4,5 % en soles
y la tasa de las actividades urbanas como comercializacion es de 4 % en soles.
Los pagos de interés se hacen mensualmente y los pagos de capital al final de
cada ciclo.

» Laresponsabilidad determina la oportunidad de créditos futuros. El incremento
del crédito depende de los niveles de ahorro y por politica de la asociacion los
incrementos se dan cada ciclo. Un ciclo son seis meses para las actividades

rurales y de cuatro meses para el caso de actividades urbanas.
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3) Pro — Mujer?®

Es una organizacién que utiliza la metodologia de Bancos Comunales, las
caracteristicas de esta metodologia son similares a las planteadas de manera
general anteriormente. Esta organizacién se caracteriza por tener como mercado
meta a las mujeres mas pobres de una localidad. Los fondos iniciales los obtuvo de
la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID) y del
Gobierno de Bolivia. Posteriormente han recibido fondos del gobierno de Nicaragua,
de otras fundaciones privadas internacionales y de agencias del gobierno de

Estados Unidos.

Pro-Mujer comenzd sus operaciones de microcréditos y capacitacion en Bolivia,
luego se extendié a Nicaragua en 1966 y para el afio 2001 tendra sucursales en
zonas de extrema pobreza en Peru. Dada su capacidad de fondos los montos que
se colocan no varian durante tres afios. El modelo de Pro-Mujer se centra a proveer
entrenamientos en negocios y proveer pequefos préstamos a mujeres pobres
quienes usan el crédito para crear mejores trabajos y asi incrementar el ingreso de

la familia.

Se considera que aparte de contribuir con la riqueza de estas mujeres genera
seguridad y dignidad en ellas. Este programa basa su metodologia de acuerdo a las
tasas de mercado.

« Tiene como norma que las mujeres destinen al ahorro un porcentaje del monto

concedido.

e Se organizan bancos comunales de 25 a 30 mujeres. Reciben entrenamiento
de 16 horas y posteriormente forman grupos solidarios de 5 personas los
cuales recibiran un crédito inicialmente.

e El incremento en los niveles de ahorro es un indicador que revela las

habilidades de la prestataria para generar ingresos.

28 | 3 informacién sobre la metodologia del Programa Pro-Mujer fue obtenida del Informe Anual 1999-2000
presentado por la actual presidenta Rosemary Werrett.
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« Latasa de morosidad es de aproximadamente 2% lo cual revela que el riesgo
crediticio en los estratos mas bajos de la poblacién es muy bajo.

o Entre los servicios no monetarios que se ofrecen esta: entrenamiento para el
manejo del negocio, planificacion familiar y servicios de salud.

« Una de las desventajas es el marco regulatorio en el caso de Nicaragua,
porque limita la operatividad de los negocios de las mujeres. De acuerdo
al Informe de Desarrollo Humano de las Naciones Unidas 1995 Nicaragua es

la segunda nacién mas pobre del Hemisferio Occidental.

Este programa presenta unas caracteristicas que son interesantes resaltar, una
es que se planifica el horizonte de alcance de los créditos a fin de que las mujeres
beneficiadas por el programa puedan sostenerse por su cuenta con los negocios
creados, otra es que desarrollen habilidades para cuando ya no dispongan del
financiamiento, se plantea que esta posibilidad requiere aproximadamente de 5 a 8
afnos. Otra caracteristica es que el total de costos operativos se cubre con los

intereses pagados por los prestatarios.

4) Banco para la Solidaridad (BancoSol)

BancoSol es un banco comercial privado que inicia sus operaciones en 1992 con
el propésito de ofrecer exclusivamente microcréditos, sujeto a las regulaciones de
cualquier otro banco comercial en Bolivia. Sus accionistas son organizaciones no
gubernamentales sin fines de lucro nacionales e internacionales (representan el 75

% de las acciones) y empresarios bolivianos (representan el 25 %).

Entre los accionistas internacionales, estan: Accion Internacional, Fundacion
Calmealow, Fundacion Rockefeller y Corporacién Inter.-Americana de Inversiones.
Y como accionista nacional, el presidente de la Republica de Bolivia. Este banco
utiliza la metodologia de Grupos Solidarios, es decir, tecnologia de crédito grupal
pero también utiliza tecnologia de crédito individual. EIl mercado meta del banco son

las personas de bajos recursos sin embargo no son los mas pobres porque el banco



44

beneficia aquellas personas que tienen al menos un negocio pequefio en

funcionamiento.

Este es un banco que ha crecido de manera significativa, la cartera
de clientes para 1999 es la mas alta de todos los bancos que aplican esta
metodologia en Latinoamérica. La nocién de sustentabilidad ha sido centro
de atencion e importancia para la gerencia del banco, se considera que los clientes
futuros importan tanto como los presentes.

El mayor porcentaje de clientes son mujeres, esto explica que el sector de mayor
participacion en cuanto a negocios sea el comercio. Este sector de la economia es
el mas potenciado por algunas razones.

« Los vencimientos de los créditos son en general de corto plazo, varia entre 3

a 6 meses.

« Larapida rotacion de los préstamos para vigilar el comportamiento de pago de
los prestatarios y mantener una liquidez minima, conlleva a que los clientes
estén limitados a incursionar otro sector de la economia donde el retorno de la
inversién sea en un tiempo mayor.

Entre las caracteristicas de este banco esta:

« El banco ofrece distintos productos de créditos.

« Los créditos se otorgan en moneda boliviana o en ddlares, si es en moneda
boliviana el periodo de vencimiento es mas corto.

« No se exigen ahorros obligatorios.

« Para cada producto varia la frecuencia de pago de capital, depende del tipo de
moneda, si es un crédito primario o una renovacion de crédito. Esto genera

diferentes tipos de ingresos y diferentes costos operacionales.

En general los préstamos mas grandes son mas rentables para el banco,
estos tienden a subsidiar los costos de montos mas pequefios. Sin embargo, estos
ultimos son considerados de igual importancia porque genera un activo intangible

para la institucién como es el comienzo de una relacién de largo plazo.
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Esta institucion es ejemplo de un crecimiento planificado con estrategias de
alcance, se consideraron las ventajas de economias de escalay de alcance,
expresada por la madurez de sus relaciones con la cartera de clientes, se
formalizaron las operaciones para disminuir los costos promedios operativos hasta
el nivel de no depender de fondos subsidiados logrando e consecuencia un
incremento sostenido durante los 8 afos de operaciones.

2.2.5.2 Experiencia Nacional de Metodologias de Microfinanciamiento

1) Banco de la Gente Emprendedora (BANGENTE)?®

Es un banco privado comercial, fundado en febrero de 1999, con el objetivo
principal de crear “semilleros” de futuros clientes para el Banco del Caribe, que
fueran autosuficientes financieramente. Asi como también, contribuir a que se
incorporara a la economia moderna, el mayor numero de emprendedores sin acceso
a la banca tradicional. Las instituciones que lo conforman son nacionales
(accionistas del 50 %) e internacionales (50 %). Entre las internacionales, estan: la
Corporacion Andina de Fomento (CAF), el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), la Fundacion Accién Internacional Gateway y Profund Internacional. Y, entre
las nacionales, estan: Fundacion Eugenio Mendoza, Grupo Social CESAP vy la
Fundacion Vivienda Popular. También, el Banco Caribe, su principal accionista.

Desde el ambito legal, esta sujeto a la regulacion de la Superintendencia de Bancos.

Este banco inicié sus operaciones s6lo en la Zona Metropolitana de Caracas,
luego de dos anos, dada la madurez que ha ido adquiriendo con la metodologia
empleada y una comprobada fortaleza tecnoldgica, incursiona en el mercado
informal de la ciudad de Valencia, el presente ano. Entre sus productos, el principal
es el crédito, el cual se caracteriza por estar dirigido a la micro y pequefia empresa.
Su mercado meta, son los emprendedores que forman parte de la economia

informal.

2 Informacién obtenida del Il Foro Interamericano de la Microempresa, realizado en Buenos Aires, en junio
de 1999. Exposicidn realizada por el Presidente Ejecutivo de BANGENTE, Juan Uslar G.
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La metodologia que emplea es la de Grupos Solidarios. Una de sus diferencias
con la metodologia genérica es que se conforman grupos de 5 hasta 10 personas.
Ademas, se utiliza la tecnologia de crédito individual. En general, el requisito
fundamental es que el cliente sea una persona emprendedora. Luego, que disponga
de un negocio en su propia casa o0 en un pequeno local.

2) Banco del Pueblo Soberano C.A. (Banps)3°

Surge por iniciativa del Gobierno Nacional de Venezuela, como un organismo
autonomo, el 27 de octubre de 1999, con el objetivo de apoyar a los sectores
productivos menos favorecidos por la banca, en lo referente al otorgamiento de
créditos. Un aspecto particular, para considerar este banco en el analisis, se debe
a que es el unico banco del pais cuyos fondos (activos financieros), provienen de
las asignaciones del Estado. En el ambito legal, se rige por los lineamientos de la

Superintendencia de Bancos.

Este banco, utiliza la metodologia de Grupos Solidarios para otorgar créditos.
Entre los productos financieros que ofrece. Estan: Créditos Solidarios (Credisol),
para grupos de 3 a 5 personas. Y, como tecnologia de crédito individua, se destacan

Credimujer y Crediproduce, dirigidos especificamente a la actividad empresarial.

Cabe resaltar que, comparado con todas las experiencias exitosas, tanto
nacionales como internacionales, de bancos que han utilizado esta metodologia,
este banco es el que ofrece la tasa de interés mas baja (1,67 % mensual). El monto
de los créditos, estad en el rango de Bs. 500.000 hasta 5.000.000 de bolivares.
Ademas, no se descuenta intereses por adelantado. Para el presente afo, se
extenderan sus operaciones al interior del pais. Inicialmente en Valencia, con la

figura del Banco de la Mujer.

30 Informacién obtenida de la Memoria y Cuenta del afio 2000, por el Presidente del banco, Roberto Rodriguez.
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2.2.6 Efecto sinergia en la Unidad de Planificacién y Analisis a partir de los

enfoques tedricos sobre la gestidn de créditos.

Para proponer una unidad de planificacion y gestion de créditos, en
organizaciones gubernamentales sin fines de lucro, se consideran los enfoques
teodricos previamente planteados. Una vision multidisciplinaria y dimensional, para
la provision de un recurso economico que evidentemente es escaso, para el amplio
segmento de la poblacion que es excluida por la estructura financiera en Venezuela.
Se considera que la unidad, al concentrar estas funciones, generara un efecto
sinérgico hacia todo el sistema de la organizacion, extendiendo asi, el horizonte de

posibilidades para romper el siguiente mito:

Cuando el gobierno se coloca en la posicion de banquero falla (...) la
responsabilidad bancaria corresponde a la empresa privada. Los bancos
se deben manejar con criterio de empresa, en el momento en que se
saca de las arcas para meter recursos en un banco, se esta creando una
situacion artificial, porque no se estd creando una institucién a largo
plazo (...) después llega otra figura politica, con otro criterio, y lo maneja
diferente (Julia Marquez, 2000)3".

Ciertamente, las experiencias, tanto internacionales como nacionales, que han
sido mas exitosas, como, por ejemplo: el Grameen Bank en la India, BancoSol y
PRISMA en Bolivia, y Bangente, desde hace dos anos en Venezuela, no son
entidades que dependen de fondos del Estado. La participacion de éste ente, ha
sido sélo como accionista. Por otra parte, estas instituciones, que tienen como
objetivo fundamental prestar fondos de rapida rotacion a las personas mas pobres
de una localidad, que histéricamente ha sido excluida de cualquier oportunidad, ha
permitido que un importante porcentaje de la poblacidon mejore sus niveles de vida,

a partir de una conservadora dotacién de recursos.

31 Afirmacién, tomada de entrevista realizada por Jany Lessur a la periodista y consultora de
microfinanciamiento en Bolivia, el 4 de julio del 2000. Articulo titulado: “La microfinanza materializa un
equilibrio entre el paternalismo estadal y el neoliberalismo”.



48

Lo interesante de la sostenibilidad de estas instituciones, mas alla del origen de
los fondos, es el manejo de ellos. Es decir, la estructura de una organizacién de
créditos, fundamentada en una visién de logros de observacion, de confianza,

planificacion y gestion estratégica de los distintos productos: créditos y/o ahorro.

El aprendizaje que se ha internalizado, el horizonte, es disminuir al maximo los
costos operativos. Incrementando el tamafo de los créditos, utilizando
estratégicamente las tasas de interés, como también capacitando al semillero de
emprendedores, que responde sorprendentemente a sus compromisos de deuda.

En una sola palabra, el logro se debe a que se brinda “confianza”.

Considerando estas experiencias, la posibilidad de que exista una institucién que,
utilizando las mismas metodologias de crédito; y, que el origen de los fondos sea
de alguna entidad gubernamental (regional o local), el reto radica en que tenga
como objetivo estratégico la busqueda de la autosuficiencia financiera.
Entendiéndose como autosuficiencia financiera, alcanzar una alta tasa de
recuperacion de cartera y de otorgamiento; y, que esta recuperacién de los
préstamos, sea eficiente y eficaz. Esto implica, disponer de una herramienta
organizacional de planificacion y gestién de crédito, y de una estructura legal que

proteja esta actividad.

La dinamica de buscar, procesar y transmitir informacion en la gestion de créditos
es un proceso sistémico, que demanda recursos (fisicos, humanos, etc). Y, estos
se traducen en costos monetarios para la organizacion. Pero, los costos que
tradicionalmente se consideran son sélo el conjunto de factores que generan un
producto (crédito, capacitacion, etc.). Esta estructura, no incluye los costos de
desarrollar estrategias de negociacion, de incrementar la eficiencia a través de la
supervision, de reducir la incertidumbre sobre los efectos de conductas no previstas
de los prestatarios durante el ciclo econdmico; hasta los costos burocraticos, propios
de organizaciones publicas. Todos estos costos, son los llamados costos de

transaccion, los cuales existen siempre en las organizaciones.
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Los costos burocraticos se consideran correctamente como costos de
transacciones de las asignaciones fuera de mercado dentro de las
empresas y en Ultima instancia pueden ayudar a definir los limites de
la empresa (...) se requiere amplia informacion y conocimiento previo
de los mecanismos de “planeacion” mas arbitrarios que permitan
economizar los costos de las transacciones dentro de las empresas
(Oliver Williamson, 1975: pp. 121-122).

Estas consideraciones, son limitadas cuando no se incorpora un proceso de
planeacion. Intrinsecamente, el alcance y sustentabilidad de la gestion de créditos
requiere de una profundizacién de los niveles de planificacion, la cual va mas alla
de los tres niveles basicos de la planeacion normativa, estratégica y operativa. La
planeacion y control de gestion, es una herramienta de analisis que fortalece el nivel
estratégico, porque a través del disefio de escenarios futuros, en funcién al mercado
meta de la organizacioén, las posibilidades de crecer y ser sostenible en el largo
plazo son mayores que en ausencia de este tipo de planificacidon. La presencia de
economias de escala, de las que dispone una organizacion especializada en
colocacion de deudas a plazos, le permite colocar fondos a un mayor numero de
clientes porque incurre en costos fijos de transaccion, disminuyendo asi los costos
unitarios de los créditos. Pero, el beneficio de disponer de economias de escala, es
posible con un proceso de evaluacién estratégica, que revele la posicion de la

organizacion, tanto en el presente como en el futuro.

Es congruente pensar, que una estrategia de expansién implica distintos riesgos,
bien sea: crediticio o de la tasa de interés. La teoria de los costos de transaccion,
supone que uno de los problemas “es que ante la reparticion del riesgo se
desconoce la accidon oculta del agente” (O. Williamson, 1975: p. 117). Esta accion,
puede ser un manejo no productivo de los recursos, o, el empleo en actividades
econdmicas no previstas, aunque esta ultima es mas controlada por un oficial de
crédito. Pero, los riesgos tienden a ser bajos, cuando se utilizan las metodologias
de microfinanciamiento; porque, aparte de estar presente la variable confianza
solidaria, los riesgos se distribuyen entre todo el grupo, lo cual disminuye

significativamente los costos de transaccién para la institucion.
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A continuacion, se expone la opinidén de un funcionario publico, de la provincia de
Buenos Aires, Argentina: “Creemos firmemente que el rol del municipio es ser sujeto
dinamizador de cambios, promotor de emprendimientos y estimulador de la
participacion de la empresa privada” (Jorge Bergas, Secretario del Gobierno del

Municipio de Pigue, Provincia de Buenos Aires, 1995: p. 211)32,

Esta expresion, surge del convencimiento de un funcionario publico, de que el
Estado si puede ser motor de desarrollo, a pesar de las circunstancias econémicas,
escasez de créditos y renuencia de los empresarios de realizar inversiones de
riesgo. El caso del municipio Saavedra-Pigue, en la provincia de Buenos Aires,
valida tal afirmacion. Porque en este municipio se tomaron decisiones
fundamentales que permitieron la reactivacién de algunos sectores deprimidos, y la
proteccidon de los sectores mas débiles de la estructura social, afectados por la
escasez de viviendas, el deterioro de los servicios publicos y las limitadas
oportunidades para desarrollar proyectos por problemas de financiamiento. Esto
conllevé a que se tomaran las siguientes decisiones: primero, se aprovecharon las
ventajas que le ofrecia la descentralizacion para impulsar proyectos; segundo,
emprendieron obras publicas a fin de superar la costumbre de darle prioridad a las
empresas que no pertenecen a la region; y, tercero, se aprovecho la capacidad
financiera del municipio, para ofrecer créditos a agricultores, con el objetivo de que
adquirieran los insumos, también se solicitaron préstamos a organismo
multilaterales, lo que permitid potenciar sectores productivos especificos de la

region.

Estas decisiones emprendidas, fueron el resultado de una manera distinta de
enfrentar la crisis y el estancamiento econdémico de la region. Donde la autoridad,

local o regional, decidid, como bien afirma Jorge Bergas, no sélo “administrar el

32 Testimonio del autor para argumentar el ensayo desarrollado sobre “El rol de los municipios. Asistencialismo

o generacion de oportunidades” (1995), en el libro “Redes. El lenguaje de los vinculos. Hacia la reconstrucciéon
el fortalecimiento de la sociedad civil”, de Elina Dabas enise Najmanovich.
| fortal todel dad civil”, de Elina Dab D N h
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presupuesto, cobrar tasas y prestar servicios”, sino ser “‘una herramienta de

transformacion a disposicién de la comunidad” (Ibid., pp. 207-208).

2.3 DEFINICION DE TERMINOS

CONTROL DE GESTION

Puede definirse como “un instrumento gerencial, integral y estratégico que,
apoyado en indicadores, indices y cuadros producidos en forma sistematica,
periodica y objetiva, permite que la organizacién sea efectiva para captar recursos,

eficiente para transformarlos y eficaz para canalizarlos” (B. Jaramillo, 1999:27).

PLANIFICACION
“La planificacion consiste en concebir un futuro deseado, asi como los medios

reales para canalizarlo” (Ackoff R.L., 1973).

MICROFINANCIAMIENTOS

De acuerdo al impulsor de esta modalidad de financiamiento, Mohammed Yunus,
Director del Grameen Bank, es el movimiento que convierte a los mas pobres, en
los actores de su propio desarrollo econémico, a través del financiamiento

alternativo.

MICROCREDITO

El proyecto de Ley de Microfinanzas, lo define como: “todo crédito concedido a
los clientes, destinados a financiar actividades de pequefia escala de produccion,
comercializacion o servicios, cuya fuente principal de pago lo constituya el producto

de los ingresos generados por dichas actividades” (Articulo 3).
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“iSi uno conociera lo que
tiene, con tanta claridad como
conoce lo que le falta!”.

Mario Benedetti (1974)

CAPITULO 1lI METODOLOGIA

3.1 TIPO DE METODOLOGIA

Se sigue la metodologia de proyecto factible33, la cual consiste en la elaboracion
de una propuesta de un modelo operativo viable, para satisfacer necesidades de
una institucion o grupo social. La investigacion, se fundament6 en el diagndstico
que se construyd para analizar la situacion actual, en términos del manejo de
informacion y gestién de créditos, de la Fundacién para la Solidaridad (FUNDASOL),
y, en la revisién documental (informacion primaria y secundaria). Asi, de acuerdo a
criterios tedricos previamente planteados, se propusieron algunos lineamientos

estratégicos para la Unidad de Planificacion y Analisis de la Fundacion.

3.2 PROCEDIMIENTO

El proyecto factible esta estructurado en tres etapas. En la primera etapa, se
construyo un diagndstico de la estrategia financiera empleada por FUNDASOL. Esta
etapa se fundamentdé en los cuestionarios realizados a los gerentes, las guias de

entrevistas a los asesores de crédito, y, entrevistas a los clientes de la Fundacion.

33 La metodologia de proyecto factible, se incluye en el manual de la Universidad Pedagégica Experimental
Libertador (UPEL), como una metodologia para trabajos de grado, 1990.
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En la segunda etapa, se realizd una revision documental de actual proceso
normativo de los distintos programas de financiamiento de la Fundacién. En la
tercera etapa, se proponen las acciones estratégicas para la Unidad de Planificacion
y Analisis, de la actual estructura organizativa de la Fundacion.

Cada una de estas etapas, se fundamenté en los enfoques tedricos planteados,
para evaluar la visidon sistémica que el recurso humano tiene de la Fundacion, los
costos en que se incurren y no son considerados en su actual estructura de costos,
y a su vez, evaluar como fluye la informacién entre las sucursales y entre los

departamentos de la organizacion.

Las técnicas de recoleccidon de datos, los instrumentos y el tipo de muestreo, se
presentan en tres fases:

e Fase 1: La entrevista disefiada para los beneficiarios.

e Fase 2: La guia de entrevista disefiada para los asesores de crédito.

e Fase 3: El cuestionario disefado para los gerentes.

Es relevante sefialar, que antes de aplicar el instrumento definitivo de cada fase, se
realizaron unas pruebas para validarlos, y asi determinar su confiabilidad para el
propodsito del estudio. Para el instrumento de la Fase 1, se realizé una prueba piloto,
aplicando 20 entrevistas de manera aleatoria en las sucursales Miguel Peha y
Tocuyito. Esta prueba, permitié observar si el contenido de las respuestas era
relevante para los objetivos planteados, de explicar las distintas variables sobre la
gestién de los créditos por parte de los beneficiarios. Simultdneamente, fue revisado
por dos profesoras, la economista Marilyn de Benejam y la antropdloga Judith
Duran; el aporte de las profesoras, y los resultados de la prueba, permitié validar el

instrumento que se disend posteriormente como definitivo.

A los instrumentos de las fases 2 y 3, no se le realizdé una prueba piloto, solo
fueron revisados por la antropologa Judith Duran, y validados en funcion de los

objetivos de la investigacion.
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Fase 1:
Para la recoleccion de datos, se disefid una entrevista, que consta de preguntas
abiertas y cerradas; utilizando, para las preguntas cerradas, dos escalas: la escala

Likert** y la escala Guttman®.

El instrumento®, se dividid en tres partes: aspectos sobre el primer crédito, el
ultimo crédito y los servicios de la institucion. En cada parte, se consideraron
algunas variables pivotes, que permitieron obtener informacién sobre el impacto que
ha tenido el programa de Grupos Solidarios, en los clientes (prestatarios), luego de
recibir mas de dos financiamientos. Las variables que se consideraron, son las

siguientes:

Definicidn de las variables del instrumento:

1. Crédito
Esta variable, no es estatica. Su uso revela un comportamiento que requiere
ser analizado integralmente. No solo se expresa su beneficio, a través de la
variabilidad de la capacidad de pago, sino también, del beneficio econémico

que es percibido por los clientes, y por el uso productivo de los excedentes.

1.1 Monto del crédito, el inicial v el Ultimo: la diferencia, entre el

primer monto recibido y el ultimo seran diferentes, lo que expresa

el ciclo de vida del crédito y el crecimiento del negocio.

34 Se refiere a la modalidad de respuestas en relacidn a su aceptacion o no de la afirmacién.

35 Se refiere a las preguntas mondtonas, las cuales permiten realizar clasificacién cuantitativa en diversos
valores.

36 éase, el instrumento aplicado a los clientes de la Fundacién, Anexo 1.
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Numero de veces que se ha recibido el crédito: se refiere a la

madurez de la cartera de crédito del asesor.

NuUmero de veces que se han cambiado de grupo: cuando es nulo

(ninguno), expresa la fortaleza del grupo para mantenerse
consolidado, lo que es una oportunidad para que participen en
otros programas o servicios de la institucion.

Uso del crédito (inicial y Ultimo): al recibir créditos sucesivos, el

uso de los recursos podria ser variable, de acuerdo a la evolucion
de las ventas. También, es interesante, porque revela si el cliente
es adverso o amante del riesgo, ante la decision de invertir.

Uso de las ganancias: se refiere a las actividades productivas en

que son invertidas las ganancias.

Periodo minimo para obtener las primeras ganancias: expresa la

rapida rotacion del monto del crédito por parte del cliente, de
acuerdo al sector productivo al que pertenece.

Comportamiento de las ventas: expresa si los clientes han

asignado los recursos prestados de la manera mas eficiente,
considerando también si el comportamiento se debe a la

estacionalidad de las ventas o al tipoi de negocio.

Identificar el tipo de negocio, permitiria sectorizar el mercado a intervenir en

su fortalecimiento, a través de cursos de capacitacion especificos.

21

2.2

Tipo de negocio establecido: el objetivo es saber si el cliente ha
cambiado de negocio, y, si es asi, por qué. Como también los
esfuerzos que invierte para hacer crecer el negocio.

Propiedad del lugar (propio, alquilado u otro): esta variable,

expresa el compromiso que es capaz de asumir el cliente, al

ubicarse en un establecimiento comercial.

3. Habilidades gerenciales y administrativas
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3.1 Cursos de capacitacion: se refiere al analisis de la percepcién que

tienen los clientes de este servicio, y, al uso del mismo, en la
gestion del negocio.

3.2  Técnicas contables: el grado de aplicaciéon de las técnicas

contables, revelaria las habilidades administrativas que
desarrollan los clientes y la eficiente gestion de los créditos.

3.3 Estrategias de ventas desarrolladas: se refiere al activo intangible,

que los clientes (prestatarios) han desarrollado en sus negocios.

4. Gestion de los asesores de créditos

4.1 Frecuencia de las asesorias: se refiere a la variabilidad de

evaluacion de los asesores hacia sus clientes.

4.2 Asesoria_para los créditos: expresa el cumplimiento de la

metodologia, por parte del asesor, y también, la prevision de no
generarles costos de transaccion a los clientes, en cuanto a la
busqueda de informacién para obtener un crédito.

4.3 Asesoria para el negocio: se refiere a las asesorias especificas,

que proporciona el oficial de crédito, para contribuir a que el
negocio que emprendan los clientes sea rentable a largo plazo, y

asi, puedan sostenerse cuando ya no dispongan del crédito.

El tipo de muestreo aplicado, es no probabilistico, y se califica como muestreo
opinatico o circunstancial. La muestra obtenida es determinada a criterio del
investigador. Este criterio, es llamado muestreo por cuotas, porque se decidio
cuales serian las unidades elementales a entrevistar, hasta obtener las cuotas

previamente definidas.

Los criterios para obtener las cuotas, son los siguientes:

1. Debido a la distribucién geografica de los asesores de créditos, se decidio

entrevistar un porcentaje de clientes por cada sucursal. Actualmente, de las cinco
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sucursales, solo cuatro estan operativas, estas son: Miguel Pefa, Tocuyito,
Puerto Cabello y sucursal 810 (para el momento del estudio, se estaba
comenzando con esta sucursal, y la concentracion de la cartera era muy baja,
por lo tanto, se decidio, a criterio del investigador, no realizar entrevistas en la

misma).

. Para el momento en que se realiz6 el estudio, la sucursal Isabelica, no estaba
operativa, es decir, no contaba con estructura fisica. Sin embargo, la cartera de
esta zona, se gestionaba a través de la sucursal Miguel Pefia. Por lo tanto, se

entrevistd un porcentaje de los clientes de esta zona.

. Por criterio de la Fundacion, se entrevistdé basicamente la cartera de clientes a
cargo de los supervisores de cada sucursal. Aunque, por aspectos
circunstanciales, se entrevistaron adicionalmente, clientes de algunos asesores

de las respectivas sucursales.

. Es tamaio de la muestra es igual a 90 clientes. Este tamaio, esta estratificado

por el conjunto de cuotas, de cada una de las tres sucursales consideradas.

. Las cuotas, en términos porcentuales, son relativamente iguales a la que
efectivamente presenta cada sucursal. A continuacién, se compara, en términos

relativos, la cartera efectiva, con la cartera considerada por el investigador.

Tabla N° 1

Distribucion de la muestra por sucursal

N° Nombre de la Cartera Efectiva | Cartera Muestral
Sucursal Sucursal (%) (%)
1 Miguel Pefa 67,8 53,3
(810, Isabelica)
2 Tocuyito 19,8 28,9
3 Puerto Cabello 12,3 17,8
Total 100 100
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Fuente: La informacion se obtuvo de un listado de clientes para el afio 2000, el cual expresa la
distribucion relativa de la cartera de clientes en cada sucursal. En funcién al peso relativo de la
distribucion se realizaron las entrevistas a los clientes. Calculos propios.

6. No se incluyeron los clientes primarios, aquellos que han recibido un solo crédito,
ni los que tuvieran el segundo crédito en curso. Debido a que el propésito del
diagnéstico es analizar la evolucidn de las variables pivotes, luego de seis meses

de haber recibido el crédito.

Fase 2:

Para la recoleccion de datos, se diseiid una entrevista con preguntas abiertas y
cerradas, utilizando también dos escalas para las preguntas cerradas, la escala
Likert y la escala Guttman. El instrumento®’, se dividié6 en cuatro (04) partes:
aspectos administrativos, de capacitacién, organizacional y de gestion de los
créditos. Cada una presenta variables importantes para el diagnostico

intraorganizacional de estrategias de la institucion.

El instrumento, se disefid sblo para los coordinadores de cada sucursal, a criterio
del investigador. Por lo tanto, el tamafno muestral es cinco (05), lo que representa,
aproximadamente, el 45 % del conjunto de asesores de crédito que actualmente

tiene la Fundacion.

Definicidon de las variables del instrumento:

1. Aspectos administrativos
1.1 Rotacién del personal interno: se refiere a la movilidad, dentro de la

organizacion, de los oficiales de crédito, ya sea de una sucursal a otra, o
a la asignacion de otra zona dentro de una misma sucursal.

1.2 Conocimiento de las decisiones: expresa el grado de conocimiento, que

tiene el recurso humano, de los motivos de su permanencia o no, en una

sucursal especifica.

37 Véase, el instrumento para los asesores (analistas financieros), Anexo 2.
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2. Capacitacion

2.1 Nivel de educacién: permite reconocer el stock de capital humano de la
institucion.
2.2 Experiencia financiera: se refiere al conocimiento previo sobre alguna de

las distintas metodologias de microfinanciamiento.

3. Aspectos organizacionales

3.1 Estructura de incentivos: Se refiere a la existencia del sistema de

recompensas para el recurso humano, y el reconocimiento de la gestion

individual de cada asesor.

4. Aspectos de la gestion de créditos:

4.1 Tamafo de la cartera: permite comparar la politica de créditos de la

instituciéon, con la cartera efectiva alcanzada por los asesores.

4.2 Conocimiento sobre los clientes: se refiere al grado de conocimiento, que

tiene la institucion, del impacto de los créditos, en el bienestar econémico
y social de los clientes.

4.3 Sistema de informacion disponible: la dimension que se le asigna a esta

variable, permite conocer la necesidad de disponer de informacién sobre
los cursos realizados, y la evolucion crediticia, de los clientes de cada
asesor y/o coordinador.

4.4 Mercado potencial: se refiere al conjunto de clientes no atendidos, que

cumplen con las caracteristicas del mercado meta de la Fundacion.

Fase 3:
Para la recoleccion de datos, se disefid un cuestionario, con preguntas abiertas
y cerradas, para cada gerente que interviene directamente en la gestion delos

microcréditos. Para las preguntas abiertas, se utilizo la técnica de Thurstone® y

38 Esta técnica, consiste en presentar una serie de afirmaciones sobre ciertos aspectos a grupos de expertos,
para que sugieran su opinion al respecto.
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para las preguntas cerradas se utilizaron las escalas mencionadas en la Fase 1y

en la Fase 2.

El tamafio de la muestra, es tres (03). Se determiné de manera no probabilistica
y es de tipo opinatica, para considerar la opinion de los gerentes sobre algunos
aspectos de la organizacion y el estado situacional de los recursos necesarios para
la eficiente gestion de los créditos. A continuacién, los tres gerentes que se

consideraron:

Instrumento A: Gerente de Créditos.
Instrumento B: Gerente de Capacitacion.

Instrumento C: Gerente de Planificacion y Analisis.

Cada instrumento, comprende variables particulares, importantes para identificar
las relaciones entre los departamentos, cémo fluye la informacién en la
organizacién, y si los objetivos de la misma convergen con los objetivos del

personal.

Definicidn de las variables incluidas en los tres instrumentos (A, B, C)

a) Internas a la organizacion:

- Mision: se refiere al propdsito que tiene la organizacion, y su funcion

de acuerdo al contexto.

- Tecnologia de informatica: comprende la plataforma tecnoldgica que

concentra la base de datos de la organizacion.

- Tipos de servicios: se refiere a los servicios financieros, y no

financieros, que comprende los programas de crédito.
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- Ciclo de vida del producto: se refiere al nivel de seguimiento, de la
unidad de planificacion, sobre el impacto a través del tiempo del

producto crediticio.

- Andlisis costo / beneficio: se refiere a la gestion del crédito, en
términos de alcanzar la eficiencia econémica, de acuerdo a unos

recursos dados.

b) Externas a la organizacion
- Mercado potencial: se refiere al conocimiento de las zonas que aun no
han sido atendidas por el programa, también, implica identificar el

mercado meta, aquellas personas de mas bajos recursos.

- Competencia: implica reconocer la penetracion de otras instituciones,
que utilizan la misma metodologia de la organizacion, y también, estan

dirigidas a atender el mismo mercado meta.

3.3. ANALISIS Y PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

Dado el conjunto de instrumentos disefiados, el analisis se bifurc6 en dos
sentidos. Uno, que permite hacer un diagnostico externo, en cuanto al impacto de
los créditos; y otro, que permite hacer un diagndstico interno sobre la gestion de los

créditos de la organizacion.

3.3.1 Diagnostico sobre los beneficiarios.
Las entrevistas se aplicaron a los clientes del programa Grupos Solidarios, por
ser el programa que representa el porcentaje de cartera mas elevado. En términos

relativos, las entrevistas realizadas en cada sucursal, son las siguientes:
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Fuente: La informacion se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.

Como las sucursales Miguel Peina e Isabelica, actualmente se gestionan en una
misma infraestructura, se consideré estadisticamente tres sucursales. En la
Sucursal N° 1, se realizé el 53,3 % de las entrevistas, debido a que es la zona donde
se concentra el mayor volumen de clientes, con respecto a las demas sucursales.
Es importante resaltar, que estadisticamente no se pueden hacer inferencias sobre
el total de la poblacion (clientes), por los motivos de tipo muestral previamente
detallados. Sin embargo, la aplicacién del instrumento le permitio al investigador, a
parte de obtener informacion importante para el diagndstico, observar la dinamica
de la actividad crediticia en algunas zonas atendidas por la Fundacion en el estado
Carabobo. Los resultados, de cada una de las variables consideradas en el

instrumento, se presentan a continuacion.
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A.1 Crédito
A.1.1 Monto del crédito, el inicial y el altimo.

Se establecié una diferencia entre los montos de primer crédito recibido y el
monto del crédito en curso. La diferencia, se explica porque existe una relacion
directa entre tiempo y monto. Es decir, por cada crédito adicional que reciben estas
personas, cada tres o cuatro meses, el monto del crédito se incrementa. Los
criterios, para aprobar los incrementos, se debe a la solidez del grupo, la
responsabilidad de pago de todas las cuotas; y, en el mejor de los casos, por el
incremento de la capacidad del beneficiario. Este ultimo criterio, en general,
determina el monto maximo del crédito que se decide aprobar ante el comité de
crédito.

De acuerdo a una prueba piloto realizada por el investigador, el monto minimo de
los créditos era de Bs. 30.000, para un cliente que ha recibido, a lo maximo, 20
créditos. Es decir, que en el cliente esta en la Fundacion, aproximadamente, desde
el afo 1.996.

TABLA N° 2

Distribucion de los distintos montos recibidos
como primer crédito

Montos (Bs. 1.000) | Clientes (%) | N° Clientes
30-50 15,6 14
50-100 14,4 13

100-150 12,2 11
150-200 26,7 24
200-250 15,6 14
250 0 mas 15,6 14
TOTAL 100 90

Fuente: La informacidon se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.
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De acuerdo a esta informacién, se pueden hacer dos consideraciones: una, es
que la Fundacion dispone de una cartera de clientes que ha sido atendida desde
hace cinco afos. Asi lo expresa el 15,6 % de clientes que recibieron, en un primer
momento, créditos entre Bs. 30.000 y Bs. 50.000. Esto significa, que han respondido
eficientemente a la gestion de los créditos, cumpliendo con los pagos en el tiempo
asignado, manteniendo unido al grupo; en fin, esta conducta se debe haber
traducido, para la Fundacion, en una tasa de morosidad casi nula, porque de lo

contrario, estos clientes, no estuviesen recibiendo créditos sucesivamente.

La segunda consideracion, es el 26,7 % de los clientes que han recibido montos
entre Bs. 150.000 y Bs. 200.000. Esto significa que el nivel de riesgo, percibido por
los asesores y asumido por la Fundacién, en ese momento, fue bajo. Lo que les
permitié incrementar los montos a este nivel, asi como también, tener una mayor

colocacion. Esto ocurrid, aproximadamente, a partir de 1998.

Grafico N° 2
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Fuente: La informacion se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.
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A partir de la informacion que se presenta en la Tabla N° 3, sobre el ultimo
crédito recibido, se puede observar que el 36,7 % de los entrevistados recibieron,
entre el ultimo trimestre del afno 2000 y el primer trimestre del 2001, montos
comprendidos entre Bs. 500.000 y Bs. 800.000. Lo que puede expresar dos
escenarios: uno, es el nivel de crédito alcanzado por clientes que han recibido, por
lo menos, mas de dos créditos de la Fundacion, lo que evidencia que su capacidad
de pago ha sido creciente y les permite responder a montos de ese nivel. Otro
escenario, son los clientes que tienen su negocio en la etapa de crecimiento, y, en

consecuencia, requieren de capital de trabajo o algun activo fijo.

Es importante resaltar lo siguiente, de acuerdo a la politica de crédito de la
Fundacion, un cliente sélo puede recibir montos entre Bs. 100.000 y Bs. 500.000.
No se hace consideraciones sobre el tiempo que puede tener un cliente para que
se modifique su crédito por encima del monto maximo establecido. Sin embargo, de
acuerdo a la distribucién presente en la Tabla N° 3, el el 55,6 % de los clientes
entrevistados, reciben montos que varian, actualmente, entre Bs. 500.000 y mas de
1.000.000.

Tabla N° 3

Distribucion de los ultimos créditos recibidos

Montos (Bs. 1.000) | Clientes (%) N° Clientes
150 — 300 18,9 17
300 — 500 25,6 23
500 — 800 36,7 33
800 —1.100 13,3 12
1.100 o mas 5,6 5
TOTAL 100 90

Fuente: La informacion se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.
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Grafico N° 3
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Fuente: La informacidon se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.

A.1.2 Nimero de veces que harecibido crédito.

De acuerdo a la informacion que se presenta en la Tabla N° 4, s6lo el 4,4 % de
los entre 17 y 20 créditos, lo cual representa, en términos de tiempo, una
permanencia en la Fundacién de 4 a 5 afios. Esto permite decir, que existe una
madurez crediticia, por parte de estos clientes. En lo que se refiere a la gestion de
estos recursos, al cumplir con los compromisos de pago, y a las posibles habilidades

que pueden haber desarrollado para administrar el negocio.

También, se puede observar la elevada colocacién de recursos para el presente
ano, de 68,9 %, entre clientes nuevos y clientes que estan renovando su crédito

numero 8. Lo que representa actualmente, para la Fundacion, un mayor volumen
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de informacion, y la necesidad de mayor control. Porque, aparte de ellos, esta el
31,1 %, de clientes que estan recibiendo actualmente entre el crédito numero 9y el

credito numero 20. Lo que representa, para la institucién, un riesgo, al colocar un

volumen de fondos a montos mas elevados.

Tabla N° 4
Distribucion del numero de créditos recibidos por el cliente
N° de Créditos N° de Clientes Clientes (%)
1-4 34 37,8
5-8 28 31,1
9-12 17 18,9
13-16 7 7,8
17 -20 4 4.4
Total 90 100

Fuente: La informacidon se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.

A.1.3 Niumero de veces que un cliente cambia de grupo

De acuerdo a la informacién que se presenta en la Tabla N° 5, 91,1 % de los
clientes, expresaron no haber cambiado de grupo ni una sola vez. Sélo 8,9 % ha
cambiado de grupo una vez. Por lo tanto, se puede decir que los grupos se
mantienen, en general, unidos. Lo cual, es una ventaja para los asesores, debido a
que se disminuyen los costos de busqueda de informacion en el caso de que se
retiraran uno, dos o quizas tres miembros del grupo. Porque los miembros que aun
permanezcan, racionalmente, no incorporaran al grupo, a una persona con alto
riesgo, porque implicaria un costo de reputacion para el grupo en general, y se

afectaria, en consecuencia, el monto de sus créditos.

Tabla N° 5

Distribucion del numero de veces que los clientes
Cambian de grupo

Veces N° de Clientes Clientes (%)
Ninguna 82 911
Una 8 8,9
Dos o mas 0 0
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| Total | 90 100

Fuente: La informacion se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.

A.1.4 Usos del crédito (inicial y ultimo)

El uso, al cual los clientes destinan los créditos, esta en funcion del tipo de
negocio. Lo que exige establecer una diferencia del sector hacia donde se destinan
los recursos. Por ejemplo: produccidn, servicio y comercio; en términos de politica
de créditos. En la Tabla N° 6, se observa que el 63 % de los clientes entrevistados,
invierten el capital en mercancia. Es plausible que sea tan elevado este valor,
porque ante un plazo de vencimiento tan corto, los clientes tendran constrefiimientos
de tiempo, lo que exigira invertir en actividades que le generen retorno relativamente
inmediato, a fin de cumplir con sus compromisos mensuales de amortizacion de
capital. Ademas, es relevante destacar, que solo el 3,3 % de los clientes
entrevistados destinan el crédito a la compra de activos fijos. Lo que expresa que,
si estos clientes quedan desprovistos de financiamiento, la probabilidad de que
disminuyan el nivel de bienestar es elevada. De esta informacion, se desprenden
dos consideraciones: una, la contribucién a que se incremente la economia informal
a través del sector comercio; y, dos, la ausencia de programas de capacitacion que

contribuyan a desarrollar habilidades para invertir en otros sectores de la economia.

Tabla N° 6

Distribucion de los distintos usos
del préstamo

Uso del préstamo N° de Clientes Clientes (%)
Equipo y maquinaria 3 3,3
Materia prima 27 30
Mercancia 57 63,3
Otros 3 3,3
Total 90 100

Fuente: La informacidon se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.
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Grafico N° 4
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Fuente: La informacidon se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.

A.1.5 Uso de las ganancias

En la siguiente Tabla, N° 7, se presenta una serie de usos posibles, en el que los
clientes pueden haber destinado los recursos generados, luego de rotar el crédito.
El 51 %, expresd que las ganancias son inmediatamente reinvertidas en el negocio,
para diversificar los productos que se ofrecen. Sin embargo, un 20 %, destina las
ganancias en adquirir materia prima, con el objetivo de generar producto. En este
sector, se destacan las costureras, las cuales tienen distinta especialidad

(producen: sabanas, ropa, cortinas, lenceria, etc.), los tapiceros, panaderos y

artesanos.
Tabla N° 7
Distribucion de las inversiones realizadas con las
ganancias del primer crédito
Usos de las ganancias Clientes (%) | N° de Clientes

Equipo y mobiliario 8,9 8
Materia prima 20,0 18
Mercancia 51,1 46
Modificaciones del negocio 2,2 2
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Pagos de deudas del negocio 8,9 8
Pago de deudas familiares 4.4 4
Otros 4.4 4

Total 100 90

Fuente: La informacidon se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.
Es relevante destacar, que solo 2,2 % de los clientes entrevistados, destinan las

ganancias en la modificacién del negocio, lo cual es plausible, por el lugar en el que
en general se desarrollan estos negocios, como lo es la casa. Otro aspecto
importante, el 4,4 % de los clientes que destinan sus ganancias para cubrir deudas
familiares. Por otra parte, el hecho de que un 80 % de los clientes, destinen sus
ganancias en recursos para el negocio, revela que, para ellos, esta actividad es de
vital importancia, porque es la que les permite tener una estabilidad econémica, por

lo menos temporalmente.

Pero, por otra parte, seria importante evaluar, si en términos socioeconémicos,
las personas mejoran su nivel de vida. O si, sencillamente, tienen otros ingresos
iguales o superiores, que les da la holgura de reinvertir gran parte de los
excedentes. Porque, de ser asi, no estarian estas personas dentro del mercado

meta que tiene establecido la Fundacion.

En el instrumento, solo se preguntaba sobre el uso de las primeras ganancias
obtenidas durante el primer crédito recibido. Seria interesante evaluar el destino de
las ganancias en los posteriores créditos, como un indicador del impacto que tiene
el negocio en el bienestar de la familia. A continuacion, se presenta graficamente,

la informacion sobre los distintos usos de las ganancias.
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Fuente: La informacidon se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.

A.1.6 Periodo minimo para obtener la primera ganancia

Esta variable, es relevante porque le permite a la gerencia de créditos conocer la
capacidad del prestatario de hacer rotar el crédito. Pero, esto dependera del tipo de
negocio y de las habilidades gerenciales del cliente. De acuerdo a los datos
expresados en la Tabla N° 8, un 38,9 %, obtiene ganancias de su inversién al primer

mes de haber recibido el crédito, y, un 35,6 %, lo logra al segundo mes.

Del comportamiento de esta variable, se desprenden algunas consideraciones:

¢ Lainfluencia de la estacionalidad en la actividad del negocio.

e Eltipo de mercancia, determina que las ganancias no sean generadas en el
primer mes, sino en los meses siguientes, lo cual es caracteristico de las

ventas a crédito.
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Tabla N° 8

Distribucién del tiempo minimo para obtener
las ganancias del primer crédito

Tiempo (meses) Clientes (%) | N° de Clientes
1 38,9 35
2 35,6 32
3 22,2 20
No generd 3,3 3
Total 100 90

Fuente: La informacidon se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.
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Fuente: La informacidon se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.

En el Grafico N° 6, se muestra que 38,9 % de los clientes entrevistados, comenzaron
a percibir las ganancias del primer crédito en el primer mes, pero, el 61,1 % restante,

lo percibe luego del primer mes. Una consideracion importante, es determinar que
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significa ganancias realmente para estos famiempresarios. Porque, el ingreso
adicional puede ser sélo por concepto de ventas, producto de recibir recursos

(crédito), para realizar la inversion en capital de trabajo para el negocio.

A.1.7 Fluctuaciones de las ventas

El comportamiento de las ventas, es una variable fundamental. Ha de ser
considerada cuando se decide otorgar un crédito, o incrementar el monto del mismo,
cuando es el caso de las renovaciones. Tero, también, es un termémetro para el

analisis financiero de la situacion econémica del negocio.

Los clientes, a pesar de no llevar un control formal de sus ventas, utilizan como
indicador, la disminucion de sus inventarios, calculando el numero de unidades
producidas o la desocupacion de los estantes semanalmente; esto, les indica la

tendencia que llevan sus ventas.

En la Tabla N° 9, se compara el comportamiento de las ventas de los clientes
entrevistados, al recibir el primer crédito y el ultimo crédito. Independientemente de
la amplitud de tiempo entre los dos créditos, se observa que 61,1 % de los clientes,
incrementaron significativamente sus ventas, en términos relativos, de 46,7 % a 61,1
%, el incremento fue del 30,8 %. Adicionalmente, se observa que mas del 50% de
estos clientes, durante su primer crédito, tienden a incrementar poco sus ventas.

TablaN° 9

Comparacion relativa del comportamiento de las ventas
del primer crédito y el ultimo crédito

Nivel 1er Crédito (%) Ultimo Crédito (%)
Mucho 46,7 61,1

Poco 53,3 36,7

Nada 0,0 1,1

Fuente: La informacidon se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.
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B. Negocio

B.2.1 Criterio para cambiar de negocio.

El 87,8 % de los clientes entrevistados, expresaron no haber cambiado de

negocio. Cabe resaltar algunos elementos que incluyen este valor.

e Algunos mantienen el mismo negocio, y se han dedicado a invertir para su
crecimiento.

e Otros clientes, tienen adicionalmente, un negocio o mas de uno, porque
consideran que uno solo no cubre sus necesidades. En algunos casos, de un
solo crédito, asignan recursos para los dos negocios. Lo cual, es una
limitacion para el asesor evaluar el impacto de una cantidad de recursos, en

el negocio objeto del contrato.

Tabla N° 10
Decision para cambiar de negocio
Decision N° Clientes Clientes (%)
Si 11 12.2
No 79 87,8
Total 90 100

Fuente: La informacidon se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.

B.2.2 Derecho de propiedad del lugar donde esta ubicado el negocio.
El 26,6 % de los clientes entrevistados, dispone de un local, y, el 73,4 % restante,
realiza sus actividades en su hogar, o como ambulante. Entre los negocios de los

clientes entrevistados, se destacan los siguientes:

Bodegas Reposteria
Quincallas Tapiceria
Venta de Comida Guarderia
Panaderia Costura

Venta de Ropa Charcuteria
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Tabla N° 11
Derechos de propiedad sobre el local
Tipo Clientes (%) N° de Clientes
Local Propio 12,2 11
Local Alquilado 14,4 13
Hogar — Ambulante (*) 73,3 66
Total 100 90

Fuente: La informacidon se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.

(*) Se define como Ambulante, la persona que pertenece al comercio informal, y puede ser itinerante
o estar en un lugar fijo en la via publica.

Estudiar el comportamiento de esta variable es fundamental, porque revela que
el 26,6 % de los clientes estan en condiciones de contribuir al fisco nacional. Sin
embargo, aun es muy elevado el porcentaje de clientes (73,3 %), que pertenece al
sector informal, puesto que las condiciones para crecer son aun muy limitadas y la

contribucion a la economia es minima, en términos de impuestos.

GraficoN° 7
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Fuente: La informacion se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.
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C. Habilidades Gerenciales y Administrativas

C.3.1 Cursos de capacitacion

Los programas de capacitacion, contribuyen a que la gestion de los créditos sea
eficiente. En funcidn a esta hipotesis, se preguntd a los clientes, si consideraban
importante los cursos ofrecidos por la Fundacién; y, un 91,1 %, declaré que son muy

importantes.

Tabla N° 12
Nivel de importancia que le asignan los clientes
a los cursos que ofrece la Fundacion

Nivel de Importancia Clientes (%) | N° Clientes
Mucho 91,1 82
Poco 8,9 8
Nada 0 0
Total 100 90

Fuente: La informacidon se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.

Sin embargo, sdlo el 60 % de los entrevistados ha tomado al menos un curso de
los que ofrece la Fundacion. Es interesante denotar que, a pesar de que este
programa de capacitacion implique un costo monetario dentro del crédito total que
le aprueba la Fundacion, existe otro costo que es considerado por los clientes, como
es el costo de oportunidad, en el que incurren cuando dejan de atender el negocio
por asistir a las capacitaciones. En funcién a las posibles razones, por las que un
40 % de los entrevistados no haya recibido cursos, se obtuvo que el 44,4 %, no los
recibe por falta de tiempo; otro 5 %, considera que el dia de la semana no es

conveniente; y, el 50 % restante, expresa que existen otras razones.

Es importante que la Unidad de Capacitacion, disefie un programa de
seguimiento de cada uno de los cursos, y del alcance que tienen en el mercado

meta de este Programa. Los mismos, se caracterizan por tener un nivel de estudio
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bajo, de primaria o secundaria solamente alcanzada. Esta afirmacién, requiere ser
contrastada con la realidad, a fin de tomar las decisiones que contribuyan a que los

objetivos alcanzados, se correspondan con los previstos por la Fundacion.

C.3.2 Técnicas contables

Del 60 % de los clientes, que realizan al menos uno de los cursos, el 74,1 % de
ellos, aplican las técnicas contables aprendidas. El 25,9 % restante, aplican estas
técnicas algunas veces; y, otros, nunca. Seria importante evaluar las razones, por
la cual no aplican las técnicas basicas necesarias para la gestion de sus negocios.
Porque, es posible, que los cursos realmente no estén disefiados para ser aplicados

a personas con un grado de desconocimiento alto de elementos basicos.

Ademas, es importante destacar, que existe flexibilidad para la realizaciéon de los
cursos. Porque la institucion no exige que necesariamente sean los clientes los que
realicen el curso, en su lugar, puede recibirlo un familiar. A esta flexibilidad, se le
debe prestar atencion, porque se podria estar desvirtuando la intencion de la
metodologia de microfinanciamiento, en cuanto a la importancia de capacitar a los
potenciales emprendedores, para que desarrollen habilidades gerenciales que les

permita tener negocios, al menos, estables a largo plazo.

Tabla N° 13
Distribucion de la frecuencia de veces que los clientes
utilizan las técnicas contables aprendidas en los cursos

Frecuencia N° de Clientes | Clientes (%)
Siempre 40 741
Algunas veces 10 18,5
Nunca 4 7,4
Total 54 100

Fuente: La informacidon se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.
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C.3.3 Estrategias de ventas desarrolladas
Esta variable, expresa el conocimiento que tienen los clientes, sobre las
estrategias que les permitan desarrollar sus negocios, como resultado del

incremento de sus ventas.

En funcion a estas sefales de escasez de recursos, surgen emprendedores. En
este sentido, un 26,7 % de los clientes tienen como estrategia principal, precios
competitivos. Es importante destacar, que el parametro para fijar precios, tiende a
ser determinado por el contexto. Estos agentes econdmicos, calculan el costo de
desplazamiento de una localidad a otra, y, en funcion a ello, fijan un precio de
referencia. En cambio, el 16,7 %, considera que su posicidon en el mercado se debe
a la calidad de sus productos. Esta es una estrategia caracteristica de los clientes
que forman parte del sector productivo. En la Tabla N° 14, se muestra el conjunto

de motivos que incide en el comportamiento que tienen las ventas.

Tabla N° 14
Distintas estrategias de ventas desarrolladas por los clientes.
Motivos Clientes (%) N° Clientes

Cambio de Negocio 3,3 3
Diversidad de Productos 34,4 31
Ausencia de Competencia 13,3 12
Modificacion al Local 3,3 3
Inversion en Publicidad 1,1 1

Precio Competitivo 26,7 24
Mejor Calidad 16,7 15
Otras 1,1 1

Total 100 90

Fuente: La informacidon se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.

D. Gestién de las asesorias de crédito

D.4.1 Frecuencia de las asesorias

En las metodologias de microfinanciamiento, el riesgo de incumplimiento del
compromiso de deuda, se disminuye por tres caminos basicamente, los cuales no

son excluyentes uno del otro.:



e Programas de capacitacion, para la eficaz gestion de los créditos.

e La fianza solidaria, que surge al entregar créditos grupales, lo que permite

diversificar el riesgo.

e Las estrategias de los oficiales de crédito, para generar confianza en los

clientes.

Los asesores son determinantes para el logro de los objetivos de la Fundacion,
en consecuencia, todos los créditos deben tener un seguimiento por parte de los

asesores. En funcion a esta hipotesis, se considerd importante conocer la frecuencia

de asesorias durante el ciclo de vida de los créditos recibidos por un cliente.

Se obtuvo que, el 56,7 % de los clientes, recibe asesorias realmente en los
créditos posteriores. Es importante resaltar lo que expresa este valor. Todos los
clientes, son informados de la metodologia al recibir el primer crédito. Pero es en
los posteriores créditos, cuando comienza a recibir asesorias sobre la gestion de

los créditos, como también, de las oportunidades que tiene el negocio de ser

rentable.

Tabla N° 15

Frecuencia de asesorias para la gestion de los créditos

Frecuencia de las asesorias

Clientes (%)

N° de Clientes

Al inicio 7,8 7
Posteriores créditos 56,7 51
Todos los créditos 35,6 32
Ningun crédito 0,0 0
Total 100 90

Fuente: La informacion se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de

FUNDASOL. Calculos propios.

D.4.2 Asesoria para los créditos

Un 82.2 % de los encuestados, expres6 que en todos los créditos recibidos, el

asesor les ha informado cual es el procedimiento. En general, existen redes densas
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de comunicacion entre los asesores y sus clientes, lo cual es un activo intangible
para la Fundacion. La variabilidad del tipo de asesorias se debe a que la relacion

con cada miembro de un grupo no es homogénea.

Esto significa que, en algunos grupos, existen miembros que tienen mas tiempo
en la Fundacién que otros. Otro elemento es que, en general, no todos los miembros
del grupo no tienen un negocio fijo, ubicado en un determinado lugar, porque son
clientes que tienen como estrategia las ventas directas. Entre éstos ultimos, se
encuentran: los ambulantes, distribuidores, servicios a domicilio, etc., por lo tanto,
la supervisidn de todos los miembros del grupo genera costos de transaccion
elevado para un asesor, si lo hace permanentemente. Entonces, en funcion a ello,

el asesor desarrolla estrategias a partir del elemento “confianza”, con sus clientes.

D.4.3 Asesoria para el negocio

La importancia de esta variable, se debe a que la oportunidad que tienen los
clientes de recibir asesorias personalizadas, es s6lo a través de su asesor. En
funcion a esta hipotesis, se encontré que, sélo el 63,3 % de los clientes, reciben
asesorias para la gestién del negocio. De los cuales, el 66,7 %, recibe asesoria
especificamente sobre aspectos contables. Por otra parte, sélo el 14 %, recibe
asesoria sobre la importancia de la inversion; y, ningun cliente, recibe asesorias

sobre aspectos legales.
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Grafico N° 8

ASESORIAS PARA LA GESTION DEL NEGOCIO

Otros 5,3
Todas 14,0
Legal 0,0
Inversion 14,0
Contables | | | | | | 32

0,0 10,0 20,0 300 40,0 500 60,0 70,0 80,0
CLIENTES (%)

Fuente: La informacidon se obtuvo del conjunto de entrevistas realizadas a los clientes de
FUNDASOL. Calculos propios.

3.3.2. Diagnéstico sobre la organizacion

Para proponer lineamientos de accion de accion estratégica, es necesario
conocer la situacion actual de la Unidad de Analisis, identificando las fortalezas y
debilidades internas a la Unidad y la Organizacién. Asimismo, las oportunidades y
amenazas del contexto en el que esta inmerso. El diagndstico, es una herramienta
para plantearse nuevas estrategias, redefinirse objetivos, asi como también,

generar indicadores para evaluar las metas que se fije la Unidad.

El objetivo, de la actual Unidad de Planificacion y Analisis de la Fundacion,
consiste en contribuir a que la gestién de los créditos sea eficiente y eficaz. Para el
logro de este objetivo, se requiere de una integracion sistematica de las otras
unidades, que intervienen directamente en la actividad crediticia. Estas unidades
son: la Gerencia de Créditos, la Gerencia de Capacitacion y los analistas financieros

(coordinadores de sucursal).
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En funcion a este criterio sistémico, se definieron o dimensionaron, algunas

variables para cada instrumento. Los resultados, son los siguientes:

1) Analistas Financieros

Aspectos administrativos y de capacitacion

a) La rotacion del personal, se en periodos muy prolongados. Los asesores han
permanecido por mas de tres afos en la misma sucursal. Actualmente, existen
5 coordinadores, de los cuales so6lo dos han sido cambiados de la sucursal. El

resto de los coordinadores, permanecen en la misma sucursal.

b) EI 100 % de los coordinadores son profesionales. Ninguno tiene experiencia

previa sobre microfinanciamiento.

c) El 80 % expresa no haber recibido inducciones sobre la metodologia, sélo la

informacién de tipo operativa para la gestion de los créditos.

Aspectos organizacionales

a) A todos los asesores, se les asignan metas de colocacion de créditos y
recuperacion. A pesar de lograr las metas, el 40 %, expreso que es reconocido

algunas veces; v, el resto expresé que nunca ha sido reconocido.

b) Un 40 % de los asesores, manifestd conocer totalmente los objetivos de la

Fundacion, el resto, solo los conoce parcialmente.

c) Sus objetivos, como asesores de crédito, los conocen en gran medida.
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Aspectos de la gestidon de los créditos

a) De los cinco coordinadores, sélo uno, tiene una cartera de crédito menor a
20 grupos. Es importante resaltar que el tamano de la cartera, varia de un

asesor a otro. Esto se debe a la zona, el tiempo en la Fundacion, entre otros.

b) ElI 80 % de los coordinadores, supervisa y monitorea su cartera de clientes
algunas veces, lo necesario, y, para el caso del coordinador de la sucursal
Puerto Cabello, nunca. Los argumentos son los siguientes:

e Hay clientes mas riesgosos que otros.

e Es su deber supervisar a sus clientes algunas veces.

e Es la unica manera para que paguen el crédito.

¢ Depende del comportamiento del grupo.

e Por el volumen de clientes.
c) El 100 % de los coordinadores, considera importante conocer el grado de

madurez crediticia de los clientes.

d) Sin embargo, por sélo el 60 %, es conocida en gran medida la madurez

crediticia de sus clientes; el resto, o conoce parcialmente.

e) El 40 % de los coordinadores, considera que los clientes han desarrollado
pocas habilidades gerenciales con el manejo de los créditos; y, para el resto de

los coordinadores, son muy pocas las habilidades desarrolladas.

f) EI 100 % de los coordinadores, no dispone de una base de datos

automatizada de los clientes de cada sucursal.

g) El 100 % de los coordinadores, no dispone de informacion automatizada de

los cursos que reciben sus clientes.
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Mercado potencial

a) El 100 % de los coordinadores, manifestd que actualmente, en términos
absolutos, hay muchos clientes potenciales que cumplen con las caracteristicas
del mercado meta.

b) Sin embargo, no disponen de suficiente informacién sobre las zonas que

requieren ser atendidas.

2) Gerentes

Aspectos organizacionales

a) Los gerentes, coincidieron en que el principal propdsito de la Fundacion es
contribuir a la politica social del Gobierno Regional del estado Carabobo. Las
expresiones, sobre este proposito, son las siguientes:
e Contribuir al empleo en el estado Carabobo, a partir de una variable
econdmica, para alcanzar una variable social.
e Consolidar microempresas, para contribuir a mejorar la calidad de vida
de los sectores con escasos recursos econdomicos.
e Ejecutar la politica social del Gobierno de Carabobo.
b) Las unidades de Planificacion y Gerencia, disponen de una base de datos
automatizada, a excepcidn de la Unidad de Capacitacion.
c) Las distintas unidades, desconocen el coste de colocar un crédito. Expresan
que la institucién, no tiene como politica alcanzar la autosuficiencia financiera
en el largo plazo. Y, en cuanto a la autosuficiencia operativa, no existe un
acuerdo aun.
d) En cuanto al motivo para que un asesor sea trasladado a otra zona o
sucursal, la institucion manifiesta que esta decision esta en funcion a la
expansion geografica, la madurez y experiencia de los asesores.
e) Las distintas unidades, coinciden en que solo algunos de los asesores

conocen los objetivos de la Fundacién.
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f) La institucién, considera que los cursos de la Unidad de Capacitacion,
contribuyen en gran medida, para que los clientes desarrollen habilidades
gerenciales para la gestidn de sus negocios.

g) De acuerdo a la Unidad de Capacitacion, los clientes no disponen de
asesorias personalizadas.

h) La Unidad de Capacitacion, entrega material instruccional de los cursos que

los clientes realizan, como soporte de las técnicas aprendidas.

Aspectos externos

a) Las tres unidades, coinciden en que es importante, en gran medida, conocer
la imagen que tienen los clientes sobre la Fundacion.
b) Las tres unidades, coinciden en que la actual competencia (BanGente), tiene
ventajas, por la plataforma tecnolégica, para gestionar los microfinanciamientos,
utilizando la metodologia de Grupos Solidarios; y, ademas, los créditos
individuales.
c) Entre los factores que podrian afectar a la Fundacion, estan:

e Continuidad del Gobierno Regional.

e Politicas extremadamente populistas por parte del Gobierno Nacional.

e Cambio del marco legal institucional.

e Cambio del Presidente de la Fundacion para la Solidaridad.

Diagnéstico Estratégico
Interno a la Organizacion
Fortalezas

1) Elrecurso humano, en su totalidad, es profesional. Las carreras son afines
a la actividad financiera, como, por ejemplo: economia, administracion y
contaduria. Lo cual, les ha permitido incorporar técnicas de negociacion y
gestiéon de los créditos.



2)

86

El recurso humano, ha adquirido experiencia en la actividad de
microfinanciamiento, y ha desarrollado estrategias para disminuir los
costos de transaccion de supervisar y monitorear, frecuentemente, la
gestién del negocio de cada cliente. Lo cual representa un activo intangible
para la Fundacion.

La organizacion, dispone de una cartera de clientes que ha demostrado

un buen historial de pago, en los ultimos cinco afios.

Debilidades

1)

El conjunto de asesores, desconoce, parcialmente, los objetivos de la
Fundacion.

Las cinco sucursales de la organizacion, carecen de una base de datos
automatizada de la cartera de clientes, de las distintas zonas que son
atendidas.

La sucursal principal de la organizacion, dispone de una base de datos de
todos los clientes, pero los asesores no tienen acceso a esta informacion.
Ausencia de un sistema de informacién integral, de los programas de la
Fundaciéon. Como, por ejemplo, entre el programa de capacitacién y el
programa de créditos. La base de datos de la Fundacién, sélo tiene
informacion del volumen de créditos otorgados (tiempo y cantidad), pero
no de los cursos de capacitacién realizados. Por lo tanto, se desconoce el
impacto que han tenido los cursos en los clientes.

Ausencia de indicadores de comportamiento.

Ausencia de planificacién, para evaluar el impacto de los programas, tanto
de crédito como de capacitacion.

Los coordinadores, afirman que las habilidades desarrolladas por los
clientes son muy bajas. Esto, limita las posibilidades de que los clientes
adquieran la suficiente madurez crediticia, que les permita sostenerse de

quedarse desprovistos del crédito.
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La institucion, desconoce actualmente su grado de participacion en el
mercado.

Ausencia de redes interinstitucionales, se traduce en la limitada
informacién sobre las zonas que requieren ser atendidas. Y, en el ambito
econémico, la falta de apoyo, tanto de instituciones publicas como
privadas, limita la posibilidad de que la organizacién alcance la

autosuficiencia financiera.

10) La falta de conocimiento del impacto que tiene el programa Grupos

Solidarios, en las zonas que han sido atendidas con esta metodologia.

Externo a la Organizacion

Oportunidades

1)

La nueva Ley de Finanzas, que esta por aprobarse en el Congreso de la
Republica, promueve las condiciones para que las organizaciones
publicas o privadas, que tengan como finalidad otorgar microcréditos a los
segmentos de la poblacion que no tiene acceso a la banca tradicional.

La organizacion, aun tiene posibilidades de crecer dentro de la regién. Por
el extenso mercado potencial que tiene las caracteristicas del mercado

meta de la Fundacion.

Amenazas

1)

La penetracion en el mercado del Banco para la Gente Emprendedora
(BanGente), implica que la Fundacion debera revisar sus estrategias de
competencia.

La incertidumbre, acerca de una politica del Gobierno Nacional, de que las
instituciones publicas o privadas, que otorguen microfinanciamiento, de no
cobrar tasas de interés por los recursos prestados. Esta politica, podria

desestabilizar la continuidad de la Fundacién.
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Si al cambiar al Gobernador del estado Carabobo, la estrategia politica del
Gobernador entrante, sea eliminar los recursos que actualmente se
destinan para cubrir los costos operativos de la Fundacion.

El grado de rotacion interna de los asesores es casi nulo. En general, el
conjunto de asesores ha permanecido en la institucion mas de tres anos,
y en la misma zona. Esto, es una amenaza para la institucion, si se decide
desincorporar a un asesor o trasladarlo a otra sucursal. Porque se
generarian costos de transaccion, en términos de busqueda de

informacion relevante, tanto para el asesor, como para la institucion.



89

“Una institucién es una sombra
larga que proyecta el hombre”.
E.R. Waldo (1836)

CAPITULO IV

FUNDASOL COMO ORGANIZACION GUBERNAMENTAL DE CREDITO

4.1 ANTECEDENTES

La Fundacion para la Solidaridad (FUNDASOL), es wuna institucion
gubernamental adscrita a la Administracién Publica descentralizada del Gobierno
Regional. Esta fundacién, fue creada por iniciativa del gobernador del estado
Carabobo, Dr. Enrique Salas Romer, en noviembre de 1992, como una fundacién
apolitica y sin fines de lucro®. El interés de la Fundacién, mas alla de la necesidad
de empleo, es contribuir a la erradicacion de la pobreza y consolidar el nucleo
familiar en Carabobo, especificamente en su capital, la ciudad de Valencia. Su razén
de ser, es netamente social: la promocion humana a través de la capacitacion y del
trabajo, que le permita una condicion digna de vida. La intencién de la institucion,

es dar respuestas efectivas al problema de la pobreza en el estado Carabobo.

Al crearse la Fundacion, recibié, por un afo, asesorias de organismos
internacionales, para que se consolidaran los programas de la misma. La
Fundacién, a finales de 1993, se integra a la red Accién Internacional (AITEC), para
formar el programa Grupos Solidarios. La metodologia, habia tenido éxito en otros

paises, como:

e Colombia, con la organizacion Actuar por Bogota.
e Bolivia, con la fundacion para la Promocion y Desarrollo de la Microempresa
(PRODEM).

¢ Guatemala, con la Fundacién Génesis y PROSEM.

39 En la Ordenanza Legal, se establece la naturaleza institucional de la Fundacién.
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¢ Argentina, con la Fundacién Emprender.

4.2 NORMATIVA DE LA ORGANIZACION
MISION:

Disefiar y ejecutar la politica social del estado Carabobo, tendiente al logro de
fuentes de ingresos estables en la poblacion trabajadora, mejorando su calidad de
vida, auspiciando la autoria de sus destinos e insertandolo en la dinamica social con

conocimientos y tecnologia acordes a sus necesidades.

VISION:

Contribuir con la construccion del sector econémico del estado Carabobo, donde
la poblacién trabajadora y las comunidades sean actores de su propio desarrollo y
jueguen su rol fundamental, en el logro de un nivel de vida 6ptimo y una participacion

efectiva en la sociedad.

OBJETIVOS:

1. Brindar apoyo a todas aquellas iniciativas solidarias de la sociedad, dirigidas a
promover la familia, estimulando la incorporacion del ciudadano al trabajo
organizado y util. FUNDASOL, apoyara y financiara actividades formativas,
cooperativas y asistenciales.

2. Propiciar el apoyo de los sectores publicos y privados, a fin de entablar
relaciones con los organismos nacionales, internacionales y multinacionales,
que tienen objetivos similares. A fin de procurar contribuciones concurrentes, y
actuar como 6rgano ejecutivo de las contribuciones de la politica social, del

gobierno regional del estado Carabobo.
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3. Estimular, promover y apoyar la creacién de microempresas, como unidades de
produccién autogestionadas, que tengan como objeto social principal, el

desarrollo de los fines y objetivos de esa Fundacion.

4.3 PROGRAMAS Y PLANES
4.3.1 PROGRAMA CREDITOS GRUPALES

Es una tecnologia crediticia que se fundamenta en la conformacién de Grupos
Solidarios, en ellos se unen 3, 4 6 5 famiempresas, cuyos duefios vivan en la misma
comunidad, y se conozcan entre si, para establecer la Fianza Solidaria (garantia. A
partir del compromiso y responsabilidad de cada miembro, con el resto del grupo,

debido a nexos de amistad).

OBJETIVO DEL PROGRAMA:

Financiar a los trabajadores independientes de los sectores de subsistencia y
acumulacion simple de la economia informal, con lineas de créditos de facil acceso,

enmarcado en las politicas y objetivos institucionales.

POBLACION OBJETIVO:

e Poblaciobn econdmicamente activa, ubicada en los sectores urbanos de las
zonas mas necesitadas.
e Pertenecientes, basicamente, a los sectores de subsistencia*® y acumulacion

simple de la economia informal.

40 De acuerdo al reglamento de crédito de la institucién, se define subsistencia, aquella condicién de los
clientes, cuya utilidad neta del negocio no alcanza para cubrir las necesidades del grupo familiar. Por
acumulacién simple, se entiende aquella condicidn de los clientes, cuya utilidad del negocio, alcanza para
cubrir las necesidades del nucleo familiar; y, como acumulacién ampliada, se entiende como la utilidad que
les permite cubrir las necesidades basicas y reinvertir en el negocio.
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Algunas caracteristicas de la poblacién obijetivo:

e Necesidad de capital de trabajo.

e Bajos niveles de escolaridad.

e EI puesto de trabajo, se encuentra generalmente, en la vivienda del
empresario.

e Ausencia de divisidon del trabajo.

e Bajos niveles técnicos de calidad del proceso final.

e La familia trabaja en la empresa.

ESTRATEGIA FINANCIERA: CREDITOS GRUPALES

a) El monto del crédito, para un grupo, esta comprendido entre: minimo Bs. 500.000
y maximos Bs. 2.000.000.

b) El monto del crédito, para cada miembro del grupo, varia entre Bs. 100.000 a Bs.
500.000.

c) Tiempo de recuperacion: minimo, 3 meses; maximo, 6 meses.

d) Cobro: cada 30 dias.

e) La tasa de interés nominal empleada, es el 80 % del promedio de la tasa de
interés activa, de los seis principales bancos comerciales del pais. Actualmente,
se ubica en 2,5 % mensual.

f) Del monto que se aprueba, se descuenta Bs. 3.500, para recibir capacitacion; 3
% de D.P.A. (asistencia técnica y papeleria); y, 0,065 % para el seguro de vida.

g) El crédito, incluye el acceso a cursos de capacitacion y asistencia técnica.

h) Garantia: Fianza Solidaria.
EL PROGRAMA OFRECE:

v’ Créditos para capital de trabajo (mercancia, materia prima).
v’ Créditos para equipos y maquinarias menores,
v’ Linea de crédito escalonado.

v Asesoria personalizada a cada negocio.
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ACTIVIDADES QUE SE FINANCIAN:

Comercio:

Bodegas, charcuterias, cantinas escolares, fruteria.
Produccion:

Reposteria, costura, herreria, pifiateria, artesania, ceramica, zapateria, tipografia,

carpinteria, ebanisteria, tapiceria, productos de limpieza.
Servicios:
Mecanica, electricidad, peluqueria, electroauto, refrigeracion, transporte.

PROCEDIMIENTO:
El procedimiento para obtener*' un crédito, se califica en la institucion, como la
rueda operativa. Esta rueda, comprende las etapas basicas para obtener el primer

crédito, y las posteriores renovaciones.

Los asesores de las distintas sucursales, dictan charlas promocionales a grupos
de personas, previo a un estudio de mercado que determina si en la zona existe el

mercado meta de la Fundacion.

La etapa siguiente, consiste en asistir a las charlas de informacion, que se dictan
en la sucursal sugerida por el asesor en la charla de promocion. Es en este
momento, cuando un grupo hace la solicitud de crédito por escrito, con sus datos
personales solamente. Luego, en el transcurso de una semana, el asesor de la zona
donde reside el grupo, realiza un estudio socioeconémico de cada miembro. Esta
etapa es fundamental, porque permite saber que tan riesgoso es el grupo para

responder a un creédito.

Posteriormente, esta informacién se presenta ante el comité de crédito, en un

periodo de una semana. Luego, se lleva a discusion en el comité de crédito. Si el

4l véase, en el Anexo N° 5, los requisitos para solicitar un crédito a la Fundacion.
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caso es aprobado, en el lapso de una semana, se hace efectivo el crédito, mediante
la emision de un cheque, y se les da personalidad juridica a los grupos, con la firma

del acta constitutiva y demas documentos legales.

Los siguientes programas, no estan, para el momento del estudio, en
funcionamiento. La institucion tiene previsto iniciarlos a partir del segundo semestre
del 2001. Se incluye la normativa de estos programas, para presentar las diferencias
de un programa a otro, y asi, resaltar la importancia de incorporar elementos de
evaluacion y control al sistema de la Unidad de Planificacién y Analisis de la

Fundacion.

4.3.2 PROGRAMA DE CREDITO MIXTO

Se caracteriza por entregar créditos a grupos, pero solo de aquellos que hayan
cumplido satisfactoriamente su tercer nivel de crédito grupal. El uso de estos
creditos, sera exclusivamente para la adquisicion de activos fijos, materia prima,
herramientas menores o remodelacidon del local de trabajo. Los montos, oscilan
entre dos millones de bolivares (Bs. 2.000.000) y cuatro millones de bolivares (Bs.
4.000.000). El plazo de estos créditos, se determinara de acuerdo a la rotacion del

capital de trabajo, el plan de inversion y el comportamiento de las ventas.

4.3.3 PROGRAMA DE CREDITO INDIVIDUAL

Se otorgaran estos créditos, solo a famiempresarios que hayan culminado
satisfactoriamente su tercer nivel de crédito mixto, y se calificarian como
microempresarios. Los montos oscilaran entre cuatro millones de bolivares (Bs.
4.000.000) y seis millones de bolivares (Bs. 6.000.000). El crédito se debera
emplear sélo para desarrollar y consolidar el negocio objeto de estudio

socioecondmico y técnico, efectuado por analistas financieros.
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A parte de los servicios financieros, la institucion ofrece servicios no financieros.
Los servicios no financieros, lo constituyen los programas de capacitacion. En el
diagnostico externo realizado, se evidencid que los cursos le generan costos de
transaccion a los clientes, la rigidez de los horarios y la distancia de las sucursales.
Lo que explica que el 40 % de los clientes, no haya realizado aun alguno de los
cursos. Este porcentaje, incluye a clientes que tienen hasta tres afios en la
Fundacion. Seria importante*?, que la Unidad de Capacitacion, evaluara el aporte

de los capacitadores en los distintos cursos*3.

4.4 GESTION DE LOS CREDITOS

La politica crediticia de la Fundacion, es caracteristica de una planeacion
netamente tactica. Se plantean acciones inmediatas y metas a corto plazo, para la
colocacion de créditos de cada ciclo trimestral. Hasta el presente, se han colocado
créditos grupales en 85 comunidades del estado Carabobo. Pero, el porcentaje de
crédito por comunidad es aun minimo con respecto al total de personas que forman
parte del mercado potencial de la Fundacion, residentes en las zonas atendidas. La
informacion crediticia, se concentra en el sistema integrado de crédito y cobranza,
y esta disponible solo para las unidades departamentales de la sucursal principal. A
continuacién, se presentan los indicadores que utiliza la gerencia, para evaluar el

cumplimiento de las metas planteadas anualmente.

42 Sin embargo, no es objetivo del presente estudio, evaluar el impacto de los programas de capacitacién en
los clientes.
43 Véase, en el Anexo N° 6, los distintos cursos que actualmente ofrece la Fundacién a sus clientes.
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Tabla N° 16
Programa Grupos Solidarios
Anos | 1994 1995 1996 1997 1998 1999
N° de Grupos 307 826 832 1050 1134 1641
N° de Créditos 1270 3169 3434 4380 4607 6639

Monto otorgado
(Miles de Bs.) 40.186 | 166.137 | 258.991 | 459.488 | 686.942 | 1.517.824
Monto
Recuperado 28.386 | 152.744 | 242.909 | 466.513 | 739.665 | 1.204.780
(Miles de Bs.)

Monto Promedio | 31.642 | 52.425 | 75.419 | 104.905 | 149.108 | 228.622

Fuente: La informacién, fue suministrada por el Departamento de Planificacién y Analisis de
FUNDASOL.

Esta informacion, es insuficiente para evaluar el impacto de los créditos en la
comunidad. Por otra parte, no se plantean indicadores estandares para hacer
comparaciones de la eficacia en la gestion de los créditos. Tampoco, es considerada

la evolucion de los servicios no financieros de los programas de crédito.

En funcién al diagnéstico de la organizacion, y a la descripcion de la estructura
normativa del programa de créditos de la Fundacion, se estableceran algunas
acciones estratégicas en funcion de cuatro dimensiones: la planificacién y gestion
de los créditos, la organizacion, el producto y el mercado meta — entorno. Para, en
definitiva, hacer la propuesta de las actividades que podria desarrollar la Unidad de
Planificacion y Analisis, para que la gestion de los créditos de FUNDASOL, sea

eficiente y rentable.

1. Planificacion y gestion de los créditos: es la dimension que representa el
nucleo de la propuesta, debido a que se considera como el subsistema capaz de
generar un efecto sinérgico en todo el sistema. Si se definen objetivos estratégicos

pertinentes, que contribuyan a evaluar el impacto del programa y la evolucion
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financiera de la Fundacion, para establecer estrategias de crecimiento y, por ende,
de autosuficiencia. Las acciones, estaran en funcién a:
a) Invertir en tecnologia para automatizar los procesos.
b) Evaluar la presencia del programa en cada municipio del estado Carabobo.
c) Disenar un tablero de control, a partir de las principales variables presentes

en la gestién de los créditos.

2. Organizacion: es la dimension siguiente, que recibiria el beneficio de definir la
gestion de la Unidad de Planificacion y Analisis, en cuanto a realizar evaluacion del
desempefio de la organizacién como sistema. Contribuyendo asi, a que el programa

de crédito tenga un mayor alcance en el estado Carabobo.

3. Producto: es la dimensién siguiente, que tendria un mayor impacto en los

beneficiarios, si se definen las actividades pertinentes de cada linea de crédito.

4. Mercado Meta: esta dimension constituye el horizonte de accion de la

organizacion, lo cual exige ser atendida con una vision amplia de servicio.
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“Los planes deben adaptarse a las
circunstancias y no intentar que las
circunstancias se adapten a los planes.”

George Patton (p. 107)*

CAPITULO V
ACCIONES ESTRATEGICAS PARA LA GESTION DE LOS CREDITOS

De acuerdo a la situacién actual, presentada en el diagnostico estratégico, y a la
descripcion de la estructura organizacional de la Fundacion, especificamente, la
estructura normativa de los programas de créditos y de capacitacién, se plantearan
algunas acciones estratégicas, para la gestion de créditos de la Unidad de
Planificacion y Analisis de FUNDASOL.

Las acciones, constan de cuatro dimensiones: planificacion, la organizacion, el

producto y el entorno (mercado meta).

A)La planificacion

Dado a que esta Unidad, cumple la funcion de transmitir informacion al resto de
las unidades que conforman la estructura organizacional de la Fundacion, y también
recibe informacion del resto del sistema, es necesario definir algunas acciones

estratégicas para el logro de sus objetivos.

Acciones estratégicas generales

v" Solicitar la actualizacién del actual sistema integrado de crédito y cobranza. Este
sistema, concentra toda la informacién crediticia de los distintos programas de
crédito.

v Proponer incorporar al sistema, los programas de capacitacion realizados por
cada cliente, durante el ciclo de cada crédito.

v' Disefiar un sistema de evaluacién y control de los créditos de cada programa.

44 Cita tomada de la obra “El poder de lo simple”, de Jack Trout, una guia empresarial para eliminar lo absurdo
y ser mas racional (1999).
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v" Es necesario nutrir la unidad de distintas fuentes de informacién, entre ellas:
o Clientes.

Asesores y coordinadores.

Empleados.

Alcaldias y Gobernacion.

Camara de Industria y Comercio.

O O O O O

Institutos de investigacion.
o0 Entidades bancarias.

v/ Para obtener informacién de las distintas fuentes, se requerira disefhar
instrumentos de evaluacion, los cuales, estaran fundados de acuerdo a objetivos
especificos, y su aplicacion debe ser esporadica.

v Construir indicadores de eficiencia, productividad y operatividad. Estos
indicadores, permitiran tomar decisiones en términos de politica crediticia, y, a la

vez, evaluar la gestion de los créditos.

Acciones estratégicas especificas

El objetivo de actualizar el sistema de informacion disponible en la Fundacion, es
para establecer un sistema de evaluacién y control que permita analizar la tendencia
e impacto de la gestion de créditos. Este sistema, estara integrado por un conjunto
de indicadores financieros. Para la construccion de estos indicadores, la Unidad
desarrollara estrategias de coordinacion con las otras unidades, a fin de definir los

estandares para la evaluacion del comportamiento que presenten estos indicadores.

Este sistema, permitira evaluar la gestion de los créditos, sobre la base de la
eficiencia de los informes financieros que se emitiran desde esta unidad. En este
sentido, las decisiones de crecimiento se corresponderan de acuerdo a la tendencia
intra e inter sectorial del programa:

1. Para el crecimiento, a escala intrasectorial, se requerira conocer el rendimiento
financiero de cada sucursal, la posicion en el mercado, el porcentaje de mercado

potencial sin atender y la diversificacion de la cartera de cada asesor de crédito.
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2. Sila decisidn es crecer a escala intersectorial, es necesario realizar previamente
un estudio, para identificar el mercado meta que puede ser atendido. La decision,
de este tipo de crecimiento, exige hacer consideraciones de tipo geografico, lo
recomendable es crecer de manera centrifuga. El crecimiento a partir de las
economias de escala implicara evaluar los costos de habilitar una nueva sucursal

en una determinada zona, o de desplazar asesores, para atender dicha zona.

Cualquiera sea la decision, se requiere informacion de los distintos estratos

socioecondmicos del estado Carabobo.

El sistema de control que disefie la Unidad, debera estar compuesto por una serie
de indicadores, que realmente sean pertinentes para la toma de decisiones,
considerando la informacién que actualmente dispone el sistema integrado de
crédito y cobranza, se podrian generar los siguientes indicadores:

0 Indicadores puntuales: numero de créditos.

0 Indicadores de informaciéon acumulada: se incluiria el comportamiento
de las ventas, la capacidad de pago de los negocios de los clientes, el
numero de cursos realizados en cada ciclo de un crédito por cliente.

0 Indicadores de control: monto de ingresos por intereses, monto de
ingresos por DPA.

o Indicadores de alarma: tasa de morosidad, tasa de rentabilidad, tasa de
interés del mercado, tasa de inflacion, nimero de clientes que entran a

morosidad y monto del crédito.

En general, el sistema de indicadores para la evaluacion y control, se dividiria de
acuerdo a distintos requerimientos, de la siguiente manera:
1. Para evaluar el desarrollo de cada programa de crédito, los siguientes
indicadores seran clave:
Sobre los créditos:

v’ Cartera de créditos (bruta).

v" Numero total de créditos.
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v" Monto del crédito promedio por cliente.
v" Total de créditos desembolsados.

v" Plazo promedio de los préstamos.

Sobre la cartera:
v' Cartera en mora.
v Costo por crédito efectuado.

v Cartera en calificaciéon de riesgo (clasificarla, por dias o meses)

Sobre la gestion financiera:
v' La tendencia a la autosuficiencia operativa.
v La rentabilidad de los activos.

v' Tasas de interés (nominal, real y efectiva).

2. Para evaluar el desarrollo de la Fundacion*®, los indicadores podrian clasificarse

de la siguiente manera:

Indicadores para evaluar el impacto:

v Cartera vigente.

v" Monto desembolsado (diferenciando los montos por sucursal).
v" Numero de créditos vigentes (y los préstamos por asesor).
v

Plazo promedio (meses) de los distintos programas.

Indicadores sobre las condiciones de los créditos:
v' Comisiones fijas (DPA, seguro, cursos).
v" Amortizaciéon promedio.

v" Monto desembolsado por programa.

4> Algunos de estos indicadores, han funcionado eficientemente en las metodologias de los bancos comunales
a nivel internacional.
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Por otra parte, la Unidad disefhara objetivos estratégicos, en concordancia con la
mision, vision y objetivos de la organizacidn. La gestion de esta Unidad, generaria
un efecto sinérgico en el sistema, debido a que se coordinarian las actividades de

cada unidad, en funcion a los objetivos que persigue lograr la organizacion.

B)El producto

El producto de la Fundacion, es el microcrédito. Actualmente, este producto se
concede a través del Programa Grupos Solidarios. La institucion, tiene como
objetivo, incorporar otros programas de crédito: crédito mixto y crédito individual. Se
considera que, fortaleciendo la Unidad de Planificacion y Analisis, la gestion de
estos programas serian eficientes en términos econdmicos. Porque. Se
complementaria con la fortaleza que tiene la institucion, como es el alto compromiso
y responsabilidad de los asesores y coordinadores de crédito. Simultaneamente, se
incorporaria la planificacion de los cursos de capacitacion, de acuerdo a las

necesidades de los microempresarios. Entre las acciones a tomar, se proponen:

v Dotar a cada una de las sucursales (Miguel Peina, Tocuyito, Isabelica, 810 y
Puerto Cabello) de una base de datos automatizada de la cartera de clientes
de cada asesor y coordinador de crédito.

v Actualmente, se tiene previsto que los clientes crezcan con los programas de

manera ascendente. Esquematicamente, seria de la manera siguiente:

Individual

|

Mixto

|

Grupos

Figura 1. Esquema de crecimiento de los clientes en cuanto créditos.
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Para alcanzar los objetivos previstos en cada tipo de crédito, se recomienda:
v Incorporar actividades de acuerdo al programa, porque en cada uno de ellos

se asignaran distintos montos de créditos.

v/ Para acceder a estos programas superiores, se requiere que los grupos
superen cierto nivel de crédito, pero aun no se ha definido cual es el criterio
para cada nivel. Es importante definirlo, porque se incurririan en costos que

podrian no hacer viables estos programas.

v/ Para el programa mixto, es importante disefiar estrategias de evaluacion
adicional a las que se utilizan en el Programa de Grupos Solidarios. Porque,
al entregarse montos cuatro veces mas elevados a los actuales, pueden surgir
conductas oportunistas debido a las asimetrias de informacion que estan
presentes en estos contratos, que se constituyen con la escasa informacion
que presenta el cliente, sobre la gestiéon de su negocio, en un determinado

periodo.

v Para el programa individual, también se requiere generar otros instrumentos
de evaluacion, y adicionalmente, los clientes deberian presentar un programa
de inversién. Esto implica, que la unidad de planificacion requerira construir
indicadores de comportamiento de las ventas, liquidez, deuda y otros, que
permitan controlar la asignacién de los recursos de acuerdo a las politicas

definidas por la Fundacion.

v" Definir los sectores econdmicos donde se desarrollarian estos negocios, que

se califican como microempresarios.

v’ Disefiar cursos de capacitacion, dirigidos a los negocios de este programa.

C)La Organizacién

La estructura organizacional de la Fundacién, ha sido reestructurada

recientemente, y se le ha atribuido a la Unidad de Planificacion y Analisis, una
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responsabilidad considerablemente importante. La misma, consiste en la funcion de
control, a partir de evaluaciones, de cada una de las actividades que desemperfian

el conjunto de unidades de la organizacion.

D) El Entorno

Actualmente, el Banco para la Gente Emprendedora (BanGente), esta
incursionando en el mercado del estado Carabobo. El mercado meta es comun al
de la Fundacion. Esto exige que la organizacion redefina las estrategias de
crecimiento. Como también, que se le asigne prioridad a las estrategias de
promocion y publicidad, para fortalecer los canales de comercializacidén del producto

de la Fundacion, a través de las sucursales actualmente operativas.

Es importante, prestar atencién a las limitaciones que actualmente tiene la
Fundacion, en términos de tecnologia, lo que exige asumir el compromiso e
internalizar la necesidad de incorporar sistemas de informacion, evaluacién y control

de las distintas actividades.

La siguiente Figura 2, refleja la concepcién de integracion de cada subsistema
de la organizacion y el efecto sinérgico, de tipo centrifugo, que genera una visién de

alcance y de sostenibilidad.
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Figura 2. Efecto sinérgico de la organizacion.
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CONCLUSIONES

v’ La Fundacion para la Solidaridad (FUNDASOL), ha sido pionera en Venezuela,
al utilizar una metodologia para otorgar microcréditos a partir de fondos publicos.
Internacionalmente, esta metodologia ha sido desarrollada por las fuerzas vivas
de cada pais, y han recibido, en sus primeros afos, aportes financieros de
organismos multilaterales. El sector privado y el Estado, también han participado,

pero solo con la figura de accionistas de estas instituciones.

v' El reto, para que FUNDASOL crezca y se sostenga en el largo plazo, depende
de las politicas y estrategias que se planteen. En funcion a ello, se propuso que
la organizacion internalizara la importancia de incorporar un sistema de
evaluacion y control de gestion de los créditos. Esta consideracion de
importancia, surge luego de realizar un diagndstico estratégico de la actual
situacion de la Fundacion, especificamente, en la gestion de los programas de

crédito.

v' Este diagnostico, reveld la ausencia de flujo de informacion, entre el conjunto de
unidades que intervienen en la actividad crediticia. También, el desconocimiento
de la organizacién del impacto que ha tenido durante los siete afos de
operaciones, en las distintas zonas donde se han entregado créditos, revela la
ausencia de planificacion estratégica, al no fijarse objetivos de largo plazo para

desarrollar el programa.

v’ La fortaleza que tiene la institucion, es el tipo de metodologia, la cual le ha
permitido que los costos de transacciéon no la descapitalicen. Porque estos
costos, se transfieren directamente a los clientes. Esto, la diferencia de la

tecnologia de créditos de la banca tradicional.

v’ La unidad, que podria desarrollar este sistema de evaluacion y control de gestion,
es la actual Unidad de Planificacion y Control de Gestion de la Fundacion.

Instaurando este sistema de informacién, seria viable el crecimiento, a partir de
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las economias de escala y del alcance que actualmente caracteriza al programa
de microcréditos de FUNDASOL. En términos del volumen de la cartera de
créditos, la sdlida relacion con los clientes, y la alta capacidad del recurso
humano, el cual es un activo intangible de gran valor para la institucidn: los

asesores de crédito.

RECOMENDACIONES

. Realizar estudios de impactos, dirigidos s6lo al rendimiento del programa y la

institucion integralmente.

. Es importante, incluir el aporte de los estudios que se vienen realizando, desde
hace 30 afos, sobre el Capital Social. El cual, se fundamenta de la variable que

permite que funcione la metodologia de Grupos Solidarios: la Confianza.

. Establecer convenios interinstitucionales, para el alcance de este programa vy la
incorporacién del sector privado para consolidacion de los negocios, que surge

por el apoyo de estos programas de microcreditos.
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ANEXO N° 1
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
ESCUELA DE ECONOMIA

TRABAJO DE GRADO

PROPONER ACCIONES ESTRATEGICAS PARA LA GESTION DE
CREDITOS DE LA UNIDAD DE PLANIFICACION Y ANALISIS DE LA
FUNDACION PARA LA SOLIDARIDAD (FUNDASOL).

UNA INSTITUCION GUBERNAMENTAL SIN FINES DE LUCRO

ENTREVISTA

A CONTINUACION, SE REALIZARA UNA SERIE DE PREGUNTAS
SOBRE EL DESEMPENO DEL NEGOCIO, LUEGO DE RECIBIR EL
PRIMER CREDITO HASTA EL ULTIMO CREDITO, COMO TAMBIEN
LAS HABILIDADES EMPRESARIALES QUE EL BENEFICIARIO HA
DESARROLLADO PARA MANEJAR EFICIENTEMENTE LOS
RECURSOS ECONOMICOS.

EL PROPOSITO DE LA PRESENTE ENTREVISTA, ES CONOCER EL
IMPACTO QUE HA TENIDO EL PROGRAMA DE GRUPOS
SOLIDARIOS EN LOS BENEFICIARIOS.

TODA LA INFORMACION QUE USTED ME SUMINISTRE ES
CONFIDENCIAL, LAS PREGUNTAS NO SON PARA EVALUARLO, Y
LA MANERA COMO USO SUS PRESTAMOS NO AFECTARA EN SUS
FUTUROS PRESTAMOS, NI SU RELACION CON SU GRUPO
SOLIDARIO.



IDENTIFICACION:

NOMBRE DEL GRUPO:

ZONA:

FECHA DE APLICACION:

ENTREVISTADOR:

PRIMER PRESTAMO RECIBIDO DE LA FUNDACION

1. ¢ Cuantas veces ha cambiado de grupo?

a) Ninguna

b) Una

2. ¢ Cuantos créditos ha recibido de FUNDASOL?

4
8

12
16
20

3. ¢, Cuanto fue el monto de su primer préstamo?

a) 1 -
b) 5 -
c) 9 -
d) 13 -
e) 17 -
a) 30.000
b) 50.000
c) 100.000
d) 150.000
e) 200.000
f)  250.000

4. ; Qué negocio tenia en ese momento?

50.000
100.000
150.000
200.000
250.000

mas

c) Dos 0 mas
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5. ¢ En qué uso su primer préstamo?

a) Compra de equipo y/o mobiliario
b) Compra de materia prima
c) Compra de mercancia

d) Otros
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6. ¢ Incrementd su volumen de ventas?

a) Mucho_ b) Poco  c)Nada__

7. ¢ Cuando comenzo a tener ganancias sobre las ventas?

a) Al primer mes
b) Al segundo mes
c) Al tercer mes

d) No generé

(En caso de haber generado ganancias)

8. ¢, COomo uso las ganancias? Por favor, marque con una “X”

a) Compra de equipo y/o mobiliario

b) Compra de materia
Compra de mercancia

)
c)
d) Modificaciones al negocio
e) Pago de deudas del negocio
f) Pago de deudas familiares

g) Otro

SOBRE EL ULTIMO PRESTAMO

9. ¢, Cuanto fue el monto de su ultimo préstamo?

a) 200.000 - 300.000
b) 300.000 - 500.000
c) 500.000 - 800.000
d) 800.000 - 1.100.000
e) 1.100.000 o] mas
10. ¢Cambié de negocio?
a) Si b) No

(En caso afirmativo)
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¢, Por qué cambio de negocio? Marque el principal motivo con una

“X”, por favor.

12.

13.

14.

15.

a) El anterior negocio no era rentable
b) Habia mucha inseguridad en la zona
c) No tenia un lugar fijo para vender
d) No podia atender el negocio
e) Otros
¢, Qué inversion realizé con el ultimo crédito?

a) Compra de equipo y/o mobiliario
b) Compra de materia prima
) Compra de mercancia
) Modificaciones al negocio
) Pago de deudas del negocio
f) Pago de deudas familiares
g) Otro

C
d
e

El lugar donde se desarrolla el negocio es:

a) Local propio

b) Local alquilado

c) Otro
¢Incremento las ventas?

a) Mucho b) Poco c) Nada

¢, Cual considera usted es el motivo del incremento de las ventas?
Seleccione con una “X”, el principal motivo.

a) Cambio del tipo de negocio

b) Diversidad de los productos y/o servicios

c) Ausencia de competencia

d) Modificaciones al local

e) Haber invertido en publicidad

f) Tener un precio mas competitivo

g) Mejoras en la calidad de los productos y/o servicios
h) Otros
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SOBRE LOS SERVICIOS DE LA INSTITUCION

16. (A usted le parecen importantes los cursos que ofrece la
institucion?

a) Mucho b) Poco c) Nada

17. ¢Ha recibido cursos de capacitacion ofrecido por FUNDASOL?
a) Si b) No

(En caso negativo)
17.1. Seleccione alguna razon por la que no ha recibido cursos de
capacitacion ofrecidos por FUNDASOL.:

a) Instalaciones no adecuadas

b) Dia de la semana no conveniente
c) Distancia de las instalaciones

d) Falta de tiempo

e) Otras razones

(En caso afirmativo)
17.2. i Usted utiliza las técnicas contables aprendidas en estos cursos?

a) Siempre b) Algunas veces c) Nunca

18. ¢ Usted lleva el control de sus inventarios?

a) Siempre b) Algunas veces c) Nunca

19. ¢Cbomo ha sido la constancia de evaluacién de sus créditos por
parte de su asesor?

a) Al inicio

b) En todos los créditos

c) En ningun crédito
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20. ¢ Usted recibe de su asesor instrucciones sobre los créditos?
a) Si b) No

(En caso afirmativo)
21. La asesoria es sobre:
a) Coémo renovar el crédito
b) Como mantener la union del grupo
c) Cémo reunir los pagos mensuales del crédito
d) Todas las anteriores
22. ;Usted recibe de su asesor informacion sobre el manejo del
negocio?

a) Si b) No

(En caso afirmativo)
23. La asesoria es sobre:

a) Coémo llevar la contabilidad en el negocio
b) Como invertir en el negocio

c) Codmo recibir ayuda juridica

d) Todas las anteriores

e) Otras asesorias
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ANEXO N° 2
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GUIA DE ENTREVISTA A LOS ASESORES

FECHA:
NOMBRE DEL COORDINADOR:

ASPECTOS ADMINISTRATIVOS
1)  Desde que comenzé en FUNDASOL, como asesor de crédito, lo

han cambiado de sucursal:
a) Si b) No

(En caso afirmativo)
2) ¢ A cual sucursal pertenece usted actualmente?
a) Tocuyito
b) Miguel Pefa
c) Puerto Cabello
d) Isabelica
e) Sucursal 810
(En caso negativo)
3) ¢ Conoce los motivos por los cuales aun no ha sido transferido a
otra sucursal?

4) ¢ Cuanto tiempo tiene usted en la actual sucursal?

a) 1 - 6 Meses
b) 6 - 12 Meses
c) 12 - 36 Meses
d) 36 - 48 Meses
e) 48 - 60 Meses
5) ¢ Dispone usted de un vehiculo? a) Si b) No

SOBRE LA CAPACITACION

6) ¢ Es usted profesional? a) Si b) No
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(En caso afirmativo)
7)  ¢Cual es su profesion?

8) ¢Tiene  experiencia previa  sobre la  gestidon de
microfinanciamientos?

a) Si b) No

9) ¢ Usted recibié inducciones sobre la metodologia por parte de la
Fundacion?
a) Si b) No

ASPECTOS DE LA ORGANIZACION

10) ¢ Conoce usted los objetivos que persigue la organizacion?
a) Totalmente
b) Parcialmente
c) En absoluto

11) ¢Conoce usted sus objetivos como asesor de crédito?

a) Si b) No

12) (Al alcanzar las metas asignadas por la Fundacion, es usted
reconocido?

a) Siempre b) Algunas veces c) Nunca

ASPECTOS DE LA GESTION DE LOS CREDITOS

13) ¢ Cual es el tamaio de cartera de créditos?
a) Menos de 20 grupos
b) Menos de 50 grupos
c) Mas de 50 grupos

14) ¢ Supervisa y/o monitorea frecuentemente a sus clientes?

a) Siempre __ b) Algunas veces __ c) Lo necesario___d) Nunca __
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¢ Por qué?

15) ¢ Conoce la imagen que tiene los clientes sobre usted?

16) ¢ Dispone de una base de datos automatizada sobre sus clientes?

a) Si b) No
17) ¢Dispone de un sistema de informacion sobre los cursos de
capacitacion recibidos por sus clientes?

a) Si b) No
18) ¢Considera usted importante conocer el grado de madurez
crediticia que tienen sus clientes?

a) Mucho b) Poco c) Nada

19) ¢ Conoce el grado de madurez crediticia en que se encuentran sus
clientes?

a) Totalmente _  b) Parcialmente _ c¢) Lo desconoce
20) ¢Usted considera que sus clientes han desarrollado habilidades
gerenciales, por el uso de los créditos?

a) Mucho b) Poco c) Muy poco d) Nada

21) ¢ Usted cree que existen clientes potenciales para la Fundacion?

a) Muchos b) Algunos c) Muy pocos

22) ¢Dispone de informacidn sobre las zonas que requieren ser
atendidas por este programa?

a) Si b) Muy poca c) No dispone
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ANEXO N° 3
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GUIA DE ENTREVISTA — INSTRUMENTO A

GERENCIA DE CREDITO

FECHA DE APLICACION:
NOMBRE DEL GERENTE:

1) ¢ Cual es el principal proposito de la Fundacién, como organismo
gubernamental sin fines de lucro?

2) ¢ Dispone la Unidad de Gerencia de Crédito, de una base de datos
automatizada de la cartera de clientes?
a) Si b) No

3) ¢La Fundacion conoce el costo de entregar un crédito?

a) Si b) No

4)  ¢En términos porcentuales, cual considera usted es la actual
participacion de este programa en el mercado?:

5) ¢Usted puede afirmar que el personal de FUNDASOL, esta
dispuesto al cambio con:

a) Total certeza

b) Cierta certeza

c) No se puede afirmar
s Por que?

6) ¢ Los asesores son incentivados por las metas alcanzadas?

a) Siempre ___ b) Algunas veces c) Nunca

7)  ¢Es importante para la Fundacion conocer el grado de madurez
crediticia que tiene sus clientes?

a) En gran medida ____ b) Podria ser __ c¢) No es importante



124

8) ¢La Fundacion, dispone de informacion sobre las zonas que
requieren ser atendidas por este programa?

a) Engran medida __ b) Podriaser _ c¢) No es importante
9) Por favor, mencione 3 factores externos y/o internos que podrian
impedir las actividades de la Fundacion:

1.

2.

3.

10) ¢Qué factores han generado los mejores éxitos y/o los peores
fracasos durante la vida de la Fundacion?
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ANEXO N° 4.
GUIA DE ENTREVISTA.

GERENCIA DE CAPACITACION
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GUIA DE ENTREVISTA - INSTRUMENTO B
GERENCIA DE CAPACITACION

FECHA DE APLICACION:
NOMBRE DEL GERENTE:

1) ¢ Cual es el principal proposito de la Fundacién, como organismo
gubernamental sin fines de lucro?

2)  ¢Dispone la Unidad de una base de datos automatizada de los
clientes que han recibido cursos de capacitacion?

a) Si b) No
3) ¢ El equipo de capacitadores, conoce los objetivos de los cursos
que se dictan a los clientes de la Fundacion?

a) Todos
b) Algunos
c) Ninguno

4)  ¢Los cursos, contribuyen al desarrollo de habilidades gerenciales
en los clientes para el manejo de sus negocios?

a) En gran medida
b) Algunos
c) Ninguno

5) ¢ Conoce el grado de madurez en que se encuentra el conjunto de
clientes de la Fundacion, en cuanto a los cursos recibidos?

a) Totalmente _ b) Parcialmente _ c¢) Se desconoce

6) ¢ Considera usted importante conocer la opinion que tienen los
clientes sobre los cursos que dicta la Fundacién?

a) Totalmente ~~ b)Muypoco  c)Noesrelevante
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7)  ¢Los cursos que se dictan, se corresponden con las necesidades
de los clientes?

a) En gran medida b) Muy poco c) Nada
b) ¢Los horarios de los cursos, son acorde con las necesidades de
los clientes?

a) En gran medida b) Muy poco c) Nada
b) ¢Los clientes, disponen de asesorias personalizadas, por parte de
la Unidad de Capacitacion?

a) Si b) No

c) ¢Los clientes, reciben material instruccional de los cursos que
realizan?

a) Siempre b) Algunas veces c) Nunca
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ANEXO N° 5.
GUIA DE ENTREVISTA.

GERENCIA DE PLANIFICACION Y ANALISIS
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GUIA DE ENTREVISTA - INSTRUMENTO C
GERENCIA DE PLANIFICACION Y ANALISIS

FECHA DE APLICACION:
NOMBRE DEL GERENTE:

1) ¢ Cual es el principal propésito de la Fundacién, como organismo
gubernamental sin fines de lucro?

2) ¢Han existido otros programas de créditos, a parte del programa
Grupos Solidarios?

a) Si b) No

(En caso afirmativo)
3) ¢ Por qué se dejaron de utilizar estos programas?

4)  ¢Cual es el mercado meta de la Fundacion?

5) ¢Dispone de una base de datos automatizada de la cartera de
clientes?
a) Si b) No

6) ¢ Usted considera importante que cada sucursal, disponga de una
base de datos de la cartera de clientes?

a) Muy importante
b) Poco importante
c) No es necesario
7)  ¢La Fundacién conoce el costo de entregar un crédito?

a) Si b) No
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8) ¢Conoce usted el grado de madurez del programa de crédito
Grupos Solidarios?

a) Totalmente
b) Parcialmente
c) Se desconoce

9) ¢Usted puede afirmar que el personal de FUNDASOL, esta
dispuesto al cambio con:

a) Total certeza

b) Cierta certeza

c) No se puede afirmar
¢ Por qué?

10) ¢Con qué frecuencia son rotados los asesores de la sucursal
donde laboran?

a) Anualmente

b) Cada dos afios

c) Cada tres afios

d) Otro
Especifique, por favor

11) ¢ Conocen los asesores los objetivos de la Fundacion?

a) En gran medida ___ b) Sdlo algunos c) Ninguno

12) ¢Los asesores son incentivados por las metas alcanzadas?

a) Siempre b) Algunas veces c) Nunca
13) El principal motivo, para rotar a un asesor, es el siguiente:
Por ascenso

a)
b) Por méritos

c) Por desconfianza
d)

e)

Por castigo
Por politicas de la Fundacion
f) Otro
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14) ;Considera usted importante conocer la imagen que tienen los
clientes sobre la Fundacién?

a) Totalmente _~ b)Muypoco _ c) No es relevante
b) Por favor, mencione tres factores externos y/o internos, que
podrian afectar a la Fundacion:

1.

2.

3.

c) ¢Qué factores han generado los mejores éxitos y/o los peores
fracasos durante la vida de la Fundacion?

d) ¢ Cree usted que la Fundacion tiene como meta la autosuficiencia
financiera? Argumente, por favor.
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ANEXO N° 6.

REQUISITOS PARA PARTICIPAR EN EL PROGRAMA
GRUPOS SOLIDARIOS

¢+ Tener un negocio propio con minimo seis meses de funcionamiento.

« Conformar un Grupo Solidario, cumpliendo con las siguientes premisas:

v
v

La conformacién debe ser voluntaria.

El grupo se conforma con un minimo de tres integrantes y un maximo de
cinco.

Deberan existir nexos de amistad, confianza mutua y responsabilidad.

Los grupos, no podran conformarse por familiares en primer orden de
consanguinidad ni afinidad.

Los miembros del grupo, deberan tener concentracion geografica, por lugar
de habitacion y/o puesto de trabajo (maximo uno fuera de las zonas de
concentracion).

Los integrantes del grupo, tenderan a ser homogéneos, en cuanto a los
periodos de rotacion de capital de trabajo y montos del crédito.
Comprender y aceptar la Fianza Solidaria.

Participar en las actividades de capacitacion.



ANEXO N° 7

CURSOS DE CAPACITACION

© N o a0 ks~ wbd =

Contabilidad 1 y Il

Mercado |

Costos

Técnica y mercadeo |l
Inventarios y presupuestos
Proyecto de inversion
Activos fijos

Cuentas por cobrar

Gerencia y planificaciéon

. Compras
11.
12.
13.
14.

Atencion al cliente
Aspectos legales | y I
Toma de decisiones

Crecimiento personal
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