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RESUMEN

La presente investigacién es motivada por el deseo de
contribuir al desarrollo de una organizacién sin fines de
lucro que realiza su actividad en el &rea de microfinanzas,
para la reduccidén de la pobreza en E1 Salvador. Por ello es
una valiosa oportunidad para la aplicacién de la teoria
administrativa, obtenida durante la formacidén académica como
estudiantes de la Universidad de El1 Salvador.

La investigacién tiene como objetivo disefiar un modelo
administrativo que incremente la rentabilidad en el proyecto
de microcréditos en especie que ejecuta la Asociacidn
Agropecuaria Salvadorefia (AGROSAL).

El método utilizado para la realizacidén de la investigacién
es el deductivo, el cual permite ir de 1lo general a 1lo
particular, este conduce a 1la construccién de modelos que
representan en forma simplificada la realidad. La aplicacién
del método fue a través de la encuesta, la observaciodn
directa y la revisidén de 1la documentacidn existente en 1la
organizacién, tomando en cuenta aspectos fundamentales de

modelos de administracidén y la concepcidédn del microcrédito.
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Resultado relevante ha sido elaborar el diagnéstico de 1la
situacién administrativa y financiera actual de la
asociacién, que permite proponer los elementos necesarios
para estructurar el modelo administrativo de AGROSAL, a
través de la aplicacién de este modelo se pretende encaminar
a la organizacién hacia la autosostenibilidad institucional y
sobretodo amplie su cobertura de ayuda a méas familias
salvadoreflas en extrema pobreza.

Se recomienda realizar un esfuerzo institucional por
implantar los elementos que constituyen el modelo
administrativo propuesto, asumiendo nuevos retos que permitan

el aprovechamiento de las &reas de oportunidad.
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INTRODUCCION

Las empresas como actividad productiva pretenden ser
eficaces, eficientes y rentables, tanto social como
econdmicamente dependiendo de la naturaleza de la entidad, es
consecuente analizar las empresas bajo la perspectiva de un
sistema e incorporar el conocimiento de los fundamentos
administrativos, como arte y ciencia, permitiendo estructurar
una organizacidén de la mejor manera, tal que los objetivos
planteados por ésta sean alcanzados. En este sentido, el
presente compendio tiene como finalidad contribuir a
estructurar el modelo administrativo que necesita la
Asociacidén Agropecuaria Salvadorefia (AGROSAL) .

El capitulo I, es el referente a tres aspectos fundamentales
de la investigacidén que nos ocupa, estos elementos son: los
sistemas, la administracién y las microfinanzas.

Se establecen las delimitaciones utilizadas, la presentacidn
de teorias y concepciones variadas sobre el mismo fendmeno.
Se ha buscado una aproximacidén, como posible respuesta al
problema planteado en la investigacidén, al conjugar estos
elementos se pretende marcar la ruta de accidn que de
respuesta al problema y por consecuencia conduzca a una

posible solucidén del mismo.
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En el capitulo 1II, se presentan los resultados de la
informacidn recolectada, mediante los tres instrumentos
propuestos: una encuesta, un censo y una descripcién de
puestos de trabajo.

Con el primero se ha pretendido conocer la coincidencia del
perfil del beneficiario del microcrédito, con los postulados
de la organizacidédn para otorgar dicho crédito en especie.

El censo ha permitido establecer el nivel de organizacidén de
la institucién y el nivel de integracién del personal con el
objetivo de ser productivos en el trabajo social que
desempefian, sin dejar de lado el nivel de eficiencia con que
este trabajo debe ser realizado.

La descripcidén de puestos, permite diagnosticar la coherencia
del trabajo del personal respecto a los objetivos
financieros que se persiguen alcanzar.

Los resultado son expuestos mediante graficos, las
explicaciones que se consideran pertinentes pretenden
describir el fenbmeno estudiado desde la perspectiva tedrica
que se establecidé en el capitulo I. Al final, se encuentra
como anexo, los modelos de los instrumentos utilizados para
la investigaciédn.

Finalmente en el capitulo III, se presenta la propuesta de un

nuevo modelo administrativo para AGROSAL, basado en 1los



hallazgos del capitulo II y fundamentado en el marco tedrico
del capitulo TI. Es sin duda la consecuencia 1ldégica del
esfuerzo por plantear una solucidén al problema gque motiva
esta investigacidén, se espera que la aplicacidén coherente del
modelo planteado brinde la oportunidad de aumentar la
eficiencia de 1la gestidén administrativa, lo gque a su vez
podra conducir a incrementar la rentabilidad, la
autosostenibilidad vy por ello la sobrevivencia de la
asociacién, sin dejar de lado el entorno y la visién social
que motiva el trabajo de la organizacién.

El éxito del modelo propuesto depende del esfuerzo de la
organizacién por implantar los elementos sugeridos, asi como
la intervencidén de factores exdgenos y enddbgenos, teniendo
mayor grado de influencia, los elementos internos de la
organizacidn; la no resistencia al cambio, la cultura
organizacional, la disposicidén de asumir nuevos retos que
permitan el aprovechamiento de las &reas de oportunidad y la
capacidad de adaptarse al entorno en que se desarrolla el

trabajo de la institucién.



CAPITULO I- ELEMENTOS TEORICOS FUNDAMENTALES.

I. Teoria de sistemas
A. Generalidades

Empresas, asociaciones y todas aquellas entidades donde las
personas se agrupan, han formado, de acuerdo a sus
necesidades, procesos 1ldégicos de actividades permitiendo que
exista interaccién de informacidén, materiales y todo tipo de
elementos necesarios para el funcionamiento de éstas. Este
proceso se enmarca en el concepto de sistema, el cual debido
a la influencia del entorno, su creacidén, se ha vuelto una
necesidad. Por ejemplo, en las empresas, implantar un
adecuado sistema para el desarrollo de sus actividades
contribuye a lograr los objetivos de manera eficiente, ayuda
en la toma de decisiones, mejora la comunicacién y facilita
las negociaciones con otras empresas.

Existen diferentes concepciones de los sistemas, Kant define
sistema como “la unidad de 1las formas diversas del
conocimiento bajo wuna sola idea”, donde la idea es el
concepto dado por la razdn. Por lo tanto, determina no sbélo
el alcance del contenido, sino las posiciones reciprocas de
las partes; en cambio Hegel sostiene la idea real vy

conceptual del sistema, puesto que solamente lo total es



verdadero y lo parcial es falso, consideraba que la
organizacidén como sistema no es, sino, la expresidén de la
idea segtn la cual la filosofia se contiene enteramente a si

misma y crece desde dentro como un punto gque se convierte en

circulo.
Para Petruzzellis, un sistema no debe reproducir
fotograficamente la realidad entera (con su indefinida

extensién vy multiplicidad); wun sistema es solamente un
organismo de conceptos y leyes universales. El sistema es la
féormula filosdfica de lo real.

Condillac por su parte definidé el sistema como la disposicién
de las diferentes partes de un arte o una ciencia en un orden
en que todas las partes se sostienen mutuamente y en que las
ultimas se explican por las primeras. Las partes gque dan
razédn de otras son los principios, los cuales deben reducirse

a un minimo.

Podemos decir entonces que sistema, es un conjunto de
elementos, relacionados de modo dindmico, que desarrollan una
actividad para alcanzar determinado objetivo o propbdsito.
Para que el sistema pueda operar, recibe del ambiente insumos
o0 entradas como materia, energia o informacidén, los cuales

AN

son procesados en las diversas partes del sistema



(subsistemas) y se transforman en salidas o resultados que

retornan al ambiente”.!

Figura 1.1 El sistema y sus cuatro elementos esenciales.

Entradas Salidas
o Procesamiento u o
, operacidén 1tad
. insumos resultados .
Ambiente ° > € ° » Ambiente
A (Conversidén o
transformacidn)
(Importacioén) (Exportacioén)
Retroalimentacioén

Fuente: Adalberto Chiavenato, Administracidén de Recursos Humanos,

Quinta Edicidén 2005, Pag. 15

v' Entradas: recursos necesarios para la subsistencia del
sistema obtenidos del ambiente.

v\ Procesamiento: transforma las entradas en salidas.

v/ Salidas: el sistema envia el producto resultante al
ambiente externo.

v\ Retroalimentacién: es la accién que las salidas ejercen
sobre las entradas para mantener el equilibrio del

sistema.

1 . . L . L
Chiavenato, Adalberto, Administracidén de Recursos Humanos, Quinta Edicidn,

afio 2005, Pag. 15



B. La teoria de sistemas

La Teoria General de Sistemas, surgidé con los trabajos del

alemdn Ludwig Von Bertalanffy, publicados entre los afios de

1950 y 1968. Con el objetivo de producir teorias y formular

conceptos que pueden crear condiciones de aplicacién en la

realidad.

La Teoria de Sistemas comprende las siguientes afirmaciones:

v

v

Los sistemas existen dentro de sistemas (subsistemas).
Los sistemas abiertos son aquellos que reciben flujos de
informacién del ambiente, cambiando o ajustando su
comportamiento segun las entradas que recibe.

Son sistemas cerrados cuando no presentan intercambio con

el ambiente que los rodea.

Caracteristicas de la Teoria General de Sistemas

Segun las 1investigaciones realizadas por Schoderbek, 1la

teoria general de sistemas se caracteriza por:

1.

Totalidad: el enfoque de los sistemas se descompone en
sus partes constituyentes para estudiar en forma aislada

cada uno de los elementos.

. Bisqueda de ©objetivos: todos los sistemas incluyen

componentes que interacttan, permitiendo alcanzar alguna

meta o una posicidén de equilibrio.



3. Insumos y productos: todos los sistemas crean algunos
productos que otros sistemas necesitan.

4. Transformacidn: todos los sistemas transforman las
entradas en salidas.

5. Regulacién: los componentes del sistema deben ser
regulados de alguna manera para que los objetivos se
realicen.

6. Jerarquia: implica la introduccidén de sistemas en otros
Sistemas.

7. Diferenciacidén: la diferenciacién de las funciones por
componentes permite al sistema adaptarse a su ambiente.

8. Equifinalidad: Esta caracteristica de 1los sistemas
abiertos, afirma que los resultados finales se pueden
lograr de diferentes maneras y condiciones.

La teoria general de sistemas, es entonces un conjunto
organizado de elementos integrados y ordenados lbégicamente
entre si, que tienden hacia un mismo fin, supone la
existencia de una serie de procesos interconectados cuyo
resultado global es superior al resultado de cada uno de
ellos separadamente. La aplicaciédn de esta teoria debe ser la
pauta para el surgimiento de la planeacidédn vy direccidn

estratégica.



C. Tipos de sistemas

De acuerdo a las &reas funcionales de la empresa existen
diversos tipos de sistemas?®:

a) Sistemas de nivel operativo.
Son sistemas que dan seguimiento a las actividades 'y
transacciones elementales de la organizacidn.

b) Sistemas de nivel de conocimientos.
Tiene por finalidad ayudar a la organizacidén a integrar
nuevos conocimientos para el negocio y para que la
institucidén controle el flujo de documentos.

c) Sistemas de nivel gerencial
Se diseflan para las actividades de seguimiento, control, toma
de decisiones y las actividades administrativas del nivel
medio.

d) Sistemas de nivel estratégico
Ayuda a los niveles directivos a dirigir las estrategias a
largo plazo dentro y fuera de la institucidén. Su finalidad es
hacer frente a los cambios que ocurren en el entorno.
Otra clasificacién de sistemas son los sistemas de
informacién, hoy en dia los sistemas de informacidén deben ser

realizados de forma que se adapten a las caracteristicas

2 Contreras Camarena, José Antonio, “Antologia de Mercadotecnia III”, informe
inédito, Universidad del Estado de México, octubre 2002, Pag. 8



unicas de cada organizacidén, esto debido a que no hay dos
instituciones que tengan los mismos objetivos, estructuras e
intereses.

Los sistemas de informacidén son una herramienta utilizada
para apoyar la toma de decisiones, analizar problemas vy
visualizar situaciones complejas dentro de la institucién vy
el entorno que lo rodea. Por lo consiguiente, la planeacién,
la habilidad para gerenciar y el disefio de los sistemas
administrativos y de informacién, contribuyen al rendimiento,
al logro de nuevos negocios y al crecimiento de una

organizacién.

ITI.La Administracién
A. Generalidades de la administracién

La administracidén es una disciplina que tiene por finalidad
dar una explicacidén acerca del comportamiento de las
organizaciones, ademas de referirse al proceso de conduccidn
de las mismas. Es considerada también una técnica que implica
aceptar la existencia de unos medios especificos utilizables
en la buUsqueda del funcionamiento eficaz y eficiente de las
organizaciones. Incluye principios, normas y procedimientos
para la conduccidén racional de las organizaciones.

Segun Idalberto Chiavenato, la administracién es "el proceso



de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de 1los
recursos para lograr los objetivos organizacionales"?

Para Robbins y Coulter, la administracién es la "coordinacidn
de las actividades de trabajo de modo que se realicen de
manera eficiente y eficaz con otras personas y a través de
ellas"’.

Hitt, Black y Porter, definen la administracién como "el
proceso de estructurar vy utilizar conjuntos de recursos
orientados hacia el logro de metas, para llevar a cabo las
tareas en un entorno organizacional"’.

Para Koontz y Weihrich, la administracién es "el proceso de
diseflar y mantener un entorno en el que, trabajando en
grupos, los individuos cumplan eficientemente objetivos
especificos”®.

Partiendo de las definiciones anteriores se considera que la
administracién permite alcanzar objetivos previamente
planificados a través de la utilizacién eficiente de 1los

recursos con los que se cuenta, (Humano, técnicos,

materiales, tiempo, etc.)

Chiavenato Idalberto «Introduccidén a la Teoria General de la Administracidn»,
Séptima Edicién 2004, Pag. 10

Robbins Stephen y Coulter Mary, Pearson, “Administracidén”, Octava Edicidn,
2005, Pags. 7 y 9
Hitt Michael, Black Stewart vy Porter Lyman, Pearson Educacién,

“Administracién”, Novena Edicién, 2006, Pag. 8

6 Koontz Harold y Weihrich Heinz «Administracidén Un Perspectiva Global», 12a.

Edicibén, 2004, Pags. 6 y 14.



La administracién no sbélo busca explicar el comportamiento de
las organizaciones, sino que comprende un conjunto de reglas,
normas y procedimientos para operar y transformarlas, ademas
ha sido una necesidad natural, obvia y latente de todo tipo
de organizacidn humana. Desde siempre, cada tipo de
organizacidn ha requerido de control de actividades
(contables, financieras, de produccién) y de toma de
decisiones acertadas para alcanzar sus objetivos de manera
eficiente, por lo que se hace necesario contar con

estrategias y métodos que lo permiten.

B. Proceso Administrativo
La administracidén esta compuesta por cuatro funciones

fundamentales que forman el proceso administrativo:

a. Planeacién
Es la capacidad de una organizaciédn de establecer objetivos a
corto y largo plazo con el fin de lograr oéptimos niveles de
rendimiento, para ello es necesario, determinar las
politicas, proyectos, programas, procedimientos, métodos,

presupuestos, normas y estrategias necesarias para
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alcanzarlos, incluyendo ademéds la toma de decisiones al tener
que escoger entre diversas alternativas.

Para que los resultados de la organizacidén sean los esperados
se hace necesario tomar en cuenta los siguientes elementos de
la planeacidn:

v' Los propbsitos: son finalidades de tipo cualitativo que
persigue en forma permanente un grupo social.

v' La investigacién: consiste en la determinacién de todos
los factores que influyen en el logro de los propdsitos.

v' Los objetivos: representan los resultados que la empresa
desea alcanzar en un tiempo especifico.

v\ Las estrategias: cursos de accién general que muestran la
direccién y el empleo de los recursos para lograr 1los
objetivos en las condiciones més ventajosas.

v\ Politicas: son guias para orientar la toma de decisiones
sobre problemas que se repiten dentro de una
organizacidn.

v\ Programas: son esquemas donde se establecen objetivos,

actividades y el tiempo necesario para llevar a cabo un

evento.
v’ Presupuestos: son planes expresados en términos
econbébmicos y unidades, junto con la comprobacidn

subsecuente de su realizacidn.
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v' Procedimientos: establecen el orden cronolégico vy la
secuencia de actividades que deben seguirse en la
realizacidén de un trabajo repetitivo.

Para llevar a cabo la planeacidén se debe tener en primer
lugar una clara visidn tanto de las fortalezas y
oportunidades como de las amenazas y debilidades de 1la
organizacién, con el fin de comprender qué problema se desea
resolver y por qué, en segundo lugar, se deben establecer
objetivos a corto y largo plazo tanto a nivel organizacional
como para las unidades de trabajo. Como tercer paso se deben
obtener opiniones de caracter critico-constructivo sobre los
planes ya establecidos; la determinacién de alternativas de
accién es el cuarto paso de la planeacidén y consiste en la
buisqueda de alternativas que permitan el cumplimiento de los
objetivos de la organizacidn.

Como quinto paso, se deben evaluar las diferentes
alternativas de accidén que permitan cumplir con las metas
establecidas para la obtencidédn de utilidades, a través del
eficiente uso de los recursos.

En el sexto paso se descartan aquellas alternativas de acciédn
que puedan resultar débiles para el cumplimiento de los

objetivos y se identifican las alternativas viables.



12

Como séptimo paso se listan los recursos necesarios con 1los
cuales se 1llevard a cabo la ejecucién de 1los planes vy
finalmente se convierten 1los planes en cifras mediante la
realizacidén de presupuesto, con el fin de conocer los costos
y gastos de operacién, la inversidn que se necesita y el
nivel de utilidad esperado.

Podemos concluir que la fase de planeacidn permite
seleccionar, aclarar y determinar las tareas para el logro de
los objetivos, realizar prondsticos, establecer condiciones y
suposiciones bajo las cuales se llevardn a cabo las tareas,
estableciendo un plan general de logros a través de
politicas, procedimientos y métodos de desempefio que permitan

prever los posibles problemas.

b. Organizacién
“Consiste en la identificacidén vy <clasificacién de las
actividades requeridas, la agrupacidén de las actividades
necesarias para el cumplimiento de los objetivos, la
asignacién de cada grupo de actividades a un administrador
dotado de la autoridad (delegacidn) necesaria para
supervisarlo y la estipulacidén de coordinacidén horizontal (en

un mismo o similar nivel organizacional) y vertical (entre
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las oficinas centrales, una divisién y un departamento, por
ejemplo) en la estructura organizacional"?

En esta fase se Dbusca identificar con Qqué recursos se
llevaran a cabo las actividades previamente planificadas,
ademds se asignan las responsabilidades y la autoridad que

tendréd cada puesto.

c. Direccién
Capacidad de influir en las personas para que contribuyan a
las metas de la organizacién. Implica mandar, influir vy
motivar a los empleados para que realicen tareas esenciales.
Las relaciones y el tiempo son fundamentales para la tarea de
direccién, de hecho 1la direccidén 1llega al fondo de las
relaciones de los gerentes con cada una de las personas dque

trabajan con ellos.

d. Control
Consiste en medir vy corregir el desempefio individual vy
organizacional para asegurar que los hechos se ajusten a los
planes y objetivos de las empresas. Implica medir el
desempefio contra las metas, muestra donde existen

desviaciones con los estédndares y ayuda a corregirlas. E1

7 . L L . .
Harold Koontz y Heinz Weihrich, "“Administracidén una perspectiva global”

112.Edicidén, Pa&g.246
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control facilita el 1logro de 1los planes y garantiza que
tengan éxito, detectando desviaciones indeseadas reales o

potenciales que pueden ser corregidas.

Con 1o anterior describimos las fases del proceso
administrativo Yy  nos permite ampliar el concepto de
administracién agregando que ésta persigue la productividad,
lo que 1implica eficacia vy eficiencia para generar un
superadvit; en las organizaciones comerciales, este superavit
son las utilidades; en las organizaciones no lucrativas, el
superadvit puede estar representado por la satisfaccién de

necesidades.

C. Estructura Administrativa
Es la forma en que estan ordenadas las unidades gque componen
una organizacién conforme a criterios de Jjerarquia. También
se define como el conjunto de elementos interrelacionados
entre si, los <cuales estdn estrechamente ligados a 1los
objetivos de la organizacidn, conformando un modelo
relativamente estable de la misma.
La estructura organizacional representa el esqueleto de la
empresa, la integracién de las partes que la conforman y la

coordinacidén de las unidades estructurales. Por medio de 1la
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estructura se delega autoridad, se establecen las
responsabilidades y en funcidén de éstas, se definen las
distintas posiciones Jjerarquicas, siendo una herramienta de
apoyo para la toma de decisiones y para el buen cumplimiento

de las metas y objetivos de la empresa.

D. Modelos Administrativos

Considerando que un modelo es una representacidédn simplificada
de un sistema real, toda organizacidén ya sea publica, privada
o sin fines de lucro posee o0 a adquirido un modelo de gestidn
particular. Este modelo puede ser explicito, racional o no
visible a simple vista pero existente de cualquier manera.
B4dsicamente hablamos de modelos gque las empresas van
copiando, adaptéadndolos y generalizdndolos a las necesidades
de las mismas, vya que estos no suelen ser rigidos y se
representan a través de técnicas, procesos y sistemas
administrativos.

Los modelos o enfoques administrativos pueden considerarse
también como las diferentes formas de toma de decisiones
aplicables a las organizaciones, diversos autores han

realizado valiosas contribuciones sobre esto; por ejemplo
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James Stoner expone tres perspectivas de la teoria de 1la

administracién®:

El enfoque de sistemas

Concibe que los elementos de una organizacidén no se analicen
en forma separada sino en forma global, debido a que todas
sus ©partes estédn interrelacionadas de tal forma que un
segmento de la organizacidén afecta en diferentes grados la

actividad de sus otros segmentos.

El enfoque de contingencias

También llamado enfoque situacional, es el punto de vista
segln el cual la toma de decisiones y la forma de manejar los
recursos varia de acuerdo a las situaciones o circunstancias
que se viven en las organizaciones.

La base de este enfoque, es la idea de que el funcionamiento
interno de las organizaciones estd en concordancia con las
demandas de su tarea, su tecnologia, su ambiente externo vy
con la necesidad que tienen los miembros de que su empresa

sea exitosa.

Stoner, James A. F., Freeman Edward and Gilbert Daniel, “Administracién”
6% .Edicion, pag.49-54
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El enfoque del compromiso dinamico

Este enfoque toma en cuenta nuevos entornos organizacionales,
asi: interacciones personales, intereses ecoldégicos, ética vy
responsabilidad social, globalizacién, administracién,

reingenieria de la empresa y calidad.

Por otra parte, Harold Koontz explica que la administracidn
como préactica es un arte; los conocimientos organizados
acerca de ésta son una ciencia y el desarrollo de la teoria
administrativa supone la elaboracién de conceptos, principios

y técnicas.

Considera ademéds, que la tarea de los administradores es
transformar, eficaz % eficientemente, los insumos en
productos. Este proceso de transformacién puede verse desde
diversas perspectivas, por ejemplo desde finanzas,
produccidén, personal o comercializacidn. Este autor hace una
mayor divisidén de los enfoques administrativos, sin embargo,
resume las contribuciones vy limitaciones de 1los diversos

enfoques administrativos en la siguiente figura:
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Figura 1.2 Enfoque de sistemas de la administracién.
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Fuente: Harold Koontz y Heinz Weihrich, “Administracidén una perspectiva
global” 11°.Edicion, pag.32-39.

En la figura 1.2, la idea <central es gque 1las funciones
administrativas estdn en constante relacién con el ambiente
externo por lo tanto es tarea del administrador desarrollar

un modelo administrativo que indique cémo se transformaran
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los insumos en productos, sin perder de vista los movimientos

que presenta el ambiente externo.

III.Gestidén Organizacional

Una eficiente aplicacidén de un modelo administrativo facilita
la gestidén organizacional, la cual es considerada como el
conjunto de enfoques, procedimientos y técnicas vinculadas,
en primera instancia, con los niveles de direccidén de las
organizaciones; esto conlleva a procesos decisorios en el
manejo de politicas, factor humano, recursos e instrumentos,
para lograr los objetivos organizacionales. En segunda
instancia, con el funcionamiento y desempefioc de estas
organizaciones en los aspectos econbmico-sociales,
administrativos y financieros.

La gestién organizacional en este sentido, implica gestidén
econbmica, administrativa y financiera.

Gestién administrativa es la forma de cémo se lleva a cabo el
proceso administrativo del trabajo de los miembros de la
organizacién y el uso de los recursos disponibles de la misma
para alcanzar las metas establecidas.

Por su parte la gestién financiera, es un proceso que
involucra los ingresos y egresos atribuibles a la realizacidn

del manejo racional del ingreso y en consecuencia la
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rentabilidad (financiera) generada por el mismo. Esto nos
permite definir el objetivo bédsico de la gestién financiera a
partir de dos elementos: primero, la de generar recursos O
ingresos incluyendo los aportados por los asociados, segundo,
la eficiencia vy eficacia en el control de los recursos
financieros para obtener niveles aceptables y satisfactorios
que permita cuantificar 1la rentabilidad; beneficio que el
inversionista espera, ademds es la medida de la productividad
de los fondos comprometidos en un negocio.

“La gestidén financiera junto con el recurso humano son los
principales insumos con los cuales una organizacién elabora
sus productos y servicios; compete a la gestidén financiera
desarrollar las siguientes funciones: planificacién
financiera, ejecucidén de proyectos de inversidn, coordinacidn

y control”?.

A. Planificacién financiera
Es una proyeccidén de las actividades futuras de la empresa
por un periodo determinado a corto o largo plazo.
“E1l proceso de la planificacidén financiera inicia en razdén de

la visién y misidbn organizacional, estableciendo estrategias

Mascarefias Juan, “Introduccién a las finanzas corporativas”, ultima versidn
mayo/04, Pag.l4.
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competitivas para el largo plazo y definiendo los planes de
accién a seguir en el corto plazo, para esto, la gerencia
financiera debe analizar los estados financieros, evaluar el
manejo de efectivo para reducir el riesgo, priorizar vy
optimizar los gastos, presupuestar y controlar los flujos de
efectivo, utilizar el andlisis financiero, el punto de
equilibrio, evaluar y mejorar la estructura de pasivos vy
capital de trabajo, establecer la evaluacidén de alternativas

. . 1
de inversion”tP.

B. Herramientas para el analisis financiero
El anadlisis financiero permite evaluar las actividades,
establecer metas a cumplir y ejercer acciones correctivas que
reviertan o que no causen inestabilidad en el funcionamiento
de las empresas. El andlisis financiero se apoya en indices
financieros, tales como:
1. Razones Financieras

Para mostrar las relaciones entre los estados financieros han
sido disefiadas las razones financieras, estas son una
proporcién entre dos categorias econdmicas expresadas |y

registradas en los estados financieros cuyo resultado permite

Echegaray Moreno Fernando, “100 Mejoras tecnoldgicas inmediatas para PYMES -
Finanzas” Informe inédito, Secretaria de Economia y Asociacidén Nacional de
Facultades y escuelas de ingenieria, 2002.
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explicar el por qué de la situacidén actual de la empresa y

tomar decisiones acertadas.

Las razones financieras se han dividido en cuatro tipos, para

medir diversas situaciones que son de gran importancia, estas

son:

1.

Razones de liquidez: miden la capacidad de pago que tiene
la empresa en el corto plazo, muestran la relacidén que
existe entre el efectivo de una empresa y sus demés
activos circulantes con sus pasivos circulantes, tales
como:

Razdén corriente: Indica solvencia a corto plazo y mide
que los derechos de los acreedores queden cubiertos por
los activos.

Razén o prueba &cida: expresa la cantidad de dinero

liquido que se tiene para responder a las obligaciones de

pago.

Razones de Actividad: permite identificar si se requiere
solicitar préstamos o capital de otras fuentes para
adquirir activos. entre las cuales se tienen:

Rotacién de inventarios: cuantifica el tiempo gque se
demora la inversidédn sobre inventarios para convertirse en

dinero vy permite saber el numero de veces dque esta
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inversién va al mercado, en un afio, y cuadntas veces se
repone.

Rotacién de cartera: mantiene vigilancia en las politicas
de crédito y cobranza. El1l saldo de las cuentas por cobrar
debe rotar de manera que no implique costos financieros
muy altos pero permita usar el crédito como estrategia de
ventas. Su resultado indica el promedio de dias en los
que la empresa cobra sus cuentas, deduciendo las veces
que la cartera se rota en el afio.

Periodo promedio de pago a proveedores: indica el
comportamiento del capital de trabajo y el nUmero de dias
que se tarda la empresa en pagar los créditos otorgados
por los proveedores.

Rotacién de activos totales: Mide la actividad de las
ventas en la empresa.

Rotacién de activo fijo: Mide la efectividad con que la
empresa utiliza su planta y equipo.

. Razones de endeudamiento o apalancamiento: muestran la
cantidad de recursos que son obtenidos de terceros para
el negocio. por ejemplo:

Estructura de capital: es la composicién (monetaria-

porcentual) del patrimonio; su resultado es la cantidad
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financiada por cada ddbélar gque aporta el duefio de la
empresa.

Razén de endeudamiento: su resultado expresa el
porcentaje financiado por los acreedores.

Razén de intereses: su objetivo es medir el punto en el
cual el ingreso puede disminuir antes que la empresa
llegue a ser incapaz de satisfacer sus costos anuales por
intereses.

Razén de cobertura para gastos fijos: indica la capacidad
de supervivencia y de endeudamiento de la empresa.

. Razones de rentabilidad: muestran los efectos combinados
de la liguidez, administracidén de activos y las deudas
sobre los resultados. Las mas comunes son:

Margen neto sobre ventas: indica que las ventas son muy
bajas o que los gastos son muy altos o ambas.
Rendimiento sobre los activos totales (ROA): determina la
efectividad de la administracién sobre los activos
disponibles. Es una medida para conocer el rendimiento
obtenido por cada ddélar invertido en activos.

Rendimiento sobre patrimonio (ROE) : determina el

porcentaje de utilidad a favor del propietario por cada

délar que la empresa genera.
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E1l andlisis de estas razones financieras proporciona
informacién acerca de las operaciones de las empresas y sSu
condicién financiera. Es Gtil al administrador para analizar,
controlar y mejorar las operaciones de la empresa.

Otra herramienta atil para evaluar las condiciones
operacionales de un negocio es el modelo costo - volumen -
utilidad, éste modelo facilita la toma de decisiones y la

implantacién de acciones concretas.

2. E1 punto de equilibrio

“Es el punto en que los ingresos de la empresa son iguales a
sus costos (no hay utilidad ni pérdida). Este punto es una
referencia importante para el disefio de actividades que

.2 . . 11
logren una mayor proporcidédn de utilidades” .

Se obtiene con la férmula siguiente:

Costos fijos totales
Punto de equilibrio =

Precio - costo variable

11 . . . o L . o D
Ramirez Padilla David Noel, "“Contabilidad Administrativa”, séptima Edicidn,

Pag. 173
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Figura 1.3 punto de equilibrio
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séptima Edicidén, Pag. 173
La figura 1.3 muestra cbémo los cambios operados en los
ingresos o costos por diferentes niveles de venta repercuten

en la empresa, generando utilidades o pérdidas.

C. Rentabilidad y Autosostenibilidad
1. Rentabilidad
Es "el resultado del proceso productivo"u. Si el resultado es
positivo, la empresa tiene utilidad vy ha cumplido su

objetivo; si es negativo, la empresa estd perdiendo y es

necesario revisar las estrategias desarrolladas.

12 . . . . L a4 . ~
Diccionario Enciclopédico Salvat, Salvat Editores, Barcelona Espafia, 1970
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De manera general producir ingresos mayores a los costos se
considera una gestidén rentable, sin embargo, en algunas
circunstancias mostrar un beneficio contable no qgquiere decir
que sea rentable; de hecho, una empresa puede generar
beneficios, pero no ser rentable. En razédn de esto, la
definicién de rentabilidad se amplia en tres componentes mas:
el Dbeneficio obtenido, el monto de capital invertido y el
tiempo transcurrido desde que se realizé la inversién'’.
El beneficio, se puede obtener de los valores que reflejan
los estados financieros. Asi, en el estado de resultado se
refleja la utilidad o Dbeneficio disponible para los
accionistas después de cubrir todos sus costos y gastos.
El capital invertido, puede ser aportado por accionistas,
acreedores financieros, proveedores de materias primas,
bienes y servicios, empleados y el Estado.
Partiendo del punto de vista del ROE, la funcidén de
rentabilidad se interrelaciona con tres variables:

ROE = margen x rotacién x apalancamiento financiero
Es decir, que trabajando sobre el margen, sobre la rotacidén o
sobre el apalancamiento financiero, se pude modificar la

rentabilidad de la empresa.

13 ) . Do
Lorenzo A. Prevé (Doctor en Finanzas), “La rentabilidad de las empresas”,

Informe inédito, Universidad Austral Buenos Aires Argentina, Febrero 2008.
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2. Autosostenibilidad

Cominmente los términos sostenibilidad y autosostenibilidad
tienden a wusarse bajo el mismo significado, sin embargo
existe diferencia entre ellas. Por una parte la
sostenibilidad se refiere al wuso y movilizacidédn de 1los
recursos que una organizacién logra mediante diversas
acciones para el cumplimiento de sus objetivos. Esta
movilizacidén incluye los elementos financieros, los métodos,
el alcance vy la profundidad lograda en 1la buUsqueda de
soluciones a problemas sociales. Por su parte la
autosostenibilidad se refiere a las organizaciones que operan

exclusivamente con recursos generados por ella misma.

Algunas organizaciones avanzan hacia la autosostenibilidad
pues su trabajo hace gque algunos o la mayoria de sus
productos obtengan los ingresos necesarios para solventar sus
costos/gastos y logar el margen de utilidad necesario para
seguir ejecutando sus planes. Organizaciones con fines
sociales, no tienen tales posibilidades de lograr ingresos
para sostener su misibén, por lo que se plantean otras

estrategias para obtener ingresos (generalmente donaciones).
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Alan Fowler'®, indica que para el caso de las organizaciones
sociales sin fines de lucro, el proceso de sostenibilidad
podria concentrase en solucionar de forma autosostenible 1los
costos estratégicos, costos administrativos & costos fijos vy
de forma sostenible los costos de operaciodén de la

organizacién.

IV.Microcréditos

A. Importancia de los programas de microcréditos
Al combinar los elementos constituyentes de los modelos
administrativos, la gestidén asi como la conceptualizacidn de
rentabilidad y autosostenibilidad, enmarcados en la teoria de
sistemas, abren el camino para 1la discusidén de 1lo dque se
conoce como microcrédito.
El concepto moderno de microfinanzas se remonta a los afios
70"s, cuando programas experimentales en Bangladesh, Brasil y
otros palses comenzaron a dar pequefios créditos a grupos de
mujeres pobres para invertir en microempresas.
Se puede afirmar que el concepto de microfinanzas, ha sido
utilizado como una alternativa de desarrollo en los paises

pobres como El1 Salvador, el microcrédito constituye la

14 . . . . o .
Fowler Alan, “The Virtuous Spiral, A guide to sustainability for NGOs in

International development”, Earthscan Publications Ltd, Londres, 2000.
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oportunidad de mejorar las condiciones de vida de una
poblacién.

De hecho el microcrédito es una herramienta utilizada por
organizaciones internacionales interesadas en ayudar a
reducir la pobreza o mejorar el nivel de wvida de 1los
considerados pobres en los paises en desarrollo.

La provisién de servicios financieros a individuos que no
tienen un 1ingreso estable o qgue no poseen algtn tipo de
garantia que respalde un préstamo, no poseen una historia
crediticia, es lo que las microfinanzas ven como el objeto de
estudio. Este grupo de personas, a las que la banca formal no
presta ningin tipo de atencidén, son aquellos considerados
pobres o que se situan bajo la linea de pobreza.

Qué pasaria si el poder del 1libre mercado pudiese ser
controlado para resolver los problemas de pobreza, hambre e
inigualdad. Para unos es una utopia, para otros es algo
posible, entre ellos se pueden citar al Dr. Muhammad Yunus, a
quien se sefiala como uno de los pioneros del concepto de
“microcrédito” y considerado el banquero de los pobres.

El microcrédito es un producto financiero, concebido para
ayudar a los pobres, apoyando actividades productivas a
pequefia escala “micro”, éstos términos se enmarcan dentro de

concepciones o visiones mas amplias, tales como banca ética o
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metaeconomia, ya que tratan de sustraerse de las concepciones
que rigen el mercado en su forma méds fundamental, a través de
la corriente capitalista que actualmente dirige la
globalizacién, otras visiones tales como el socialismo han
perdido fuerza hoy en dia; pero una corriente vigente es la
que tiene un enfoque social, apoyada desde los conceptos de
libertad positiva, la cual promulga que no basta que el ser
humano wviva en un ambiente que no ofrece 1impedimentos
deliberados para conseguir sus aspiraciones, concepcidn
fundamental de las libertades negativas, las cuales son

protegidas por la corriente capitalista que rige los modelos

de produccidén contemporéneos. La libertad positiva segun
sefiala el Dr. Amaryta Sen'®> “es mas bien lo gue una persona
es capaz de hacer o no hacer”, esto tiene que ver no sbélo con

la ausencia de impedimentos para conseguir los bienes que se
necesitan para una vida digna, sino que la persona esté
rodeada de las condiciones que efectivamente permitan gozar
de la libertad para escoger y conseguir esos bienes, se puede
mencionar por ejemplo, en El Salvador existe un modelo
econémico que no inhibe a los individuos de conseguir lo que

deseen, entendido como 1libertad negativa; pero también es

15 . . .
Sen Amaryta, Sir John Crawford Memorial Lecture, Washintog, D.C. October 29,
1987.
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sabido que no basta con la falta de obstédculos, sino que se
requieren las condiciones apropiadas para poder aprovechar
las oportunidades, aqui el concepto de microcrédito pretende
ser el instrumento mediante el cual la persona articule su
libertad en forma positiva.

La idea fundamental del microcrédito, es dar oportunidad a
aquella persona que de otra manera no la tendria, y debe
resignarse a mantenerse como marginado del sistema bancario
tradicional, a veces parece que los Dbancos sélo prestan
dinero a aquellos que no lo necesitan, pues tienen los medios
0 garantias para saldar sus deudas; pero qué, de aquellos que
no poseen bienes que respalden un crédito, aqui es donde la
concepcién de microcrédito juega un papel importante como
medio para disminuir la pobreza.

Ciertamente las instituciones dedicadas al microcrédito
enfrentan desafios, tales como el volumen de crédito, ya que
para la banca tradicional es menos oneroso en términos
productivos o econdmicos otorgar un solo crédito qgque muchos
otros de menor cuantia; pero claro estd que ellos estan
alejados de la concepcidédn social del crédito, tal como se ha

establecido.
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B. Gestién administrativo financiera aplicable a 1los
microcréditos.

El CGAP (Consultative Group to Assist the Poor), el cual
tiene su domicilio en el Banco Mundial; pero actta de forma
independiente, es una entidad que ha formulado los siguientes
principios, considerados claves para el ambito de las
microfinanzas:
1. Las personas de escasos recursos necesitan ademas de
crédito, contar con servicios de depdbdsito, transferencia de
dinero y seguros.
2. Las microfinanzas representan una herramienta para 1los
hogares pobres a fin de aumentar sus ingresos, invertir en
bienes y reducir su vulnerabilidad a situaciones externas.
3. Las microfinanzas se refieren a la creacién de sistemas
financieros que atiendan las necesidades de las personas
pobres.
4. Las microfinanzas pueden y deben ser sostenibles si se
espera alcanzar a un gran numero de personas pobres. A menos
que los proveedores de microfinanzas cobren lo suficiente
para cubrir sus costos, siempre estardn limitados por la
escasa e incierta oferta de subsidios por parte de

cooperantes y gobiernos.
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5. Las microfinanzas requieren la construccidn de
instituciones financieras 1locales vy permanentes que puedan
atraer depdsitos domésticos, reciclarlos en forma de
préstamos y ofrecer otros servicios financieros.

6. El1 microcrédito no es siempre la solucidén. Otros tipos de
ayuda son 1ideales para aquellas personas tan pobres gue no
tienen ingresos ni medios de repago.

7. Los techos a las tasas de interés pueden perjudicar el
acceso de las personas pobres a créditos. Cuesta mucho méas
hacer wvarios préstamos pequefios que hacer pocos préstamos
grandes. La fijacién de tasas de interés méximas impide que
las instituciones microfinancieras cubran sus costos y por
ello corten la oferta de crédito para las personas pobres.

8. E1l papel del gobierno es de facilitador no de un proveedor
directo de servicios financieros. Los gobiernos casi nunca
pueden desempefiar un buen papel como prestamistas, sin
embargo estos pueden establecer un marco politico de apoyo.

9. Los fondos de los cooperantes deben complementar en vez de
competir con el capital del sector privado. Los subsidios que
ofrecen los cooperantes deben ser una ayuda temporal de
arranque y estan diseflados a apoyar a una institucién hasta
que ésta pueda explotar fuentes de fondos privadas, tales

como depdsitos.
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10. La limitacidén crucial es la insuficiencia de
instituciones sb6lidas y de gerentes calificados. Los
cooperantes deberdn centrar su ayuda en la construccidén de
capacidad institucional.

11. Las microfinanzas funcionan mejor cuando se revela y mide
su desempefio. La revelacidédn de datos no sélo ayuda a 1los
accionistas a juzgar los costos y las ganancias, sino también
a mejorar el desempefio.

Hay aspectos que pueden ser destacados como caracteristicos
del microcrédito, segun Putzeys'®:

1. E1 objetivo: reducir la pobreza aunque a veces éste se
vincule con objetivos especificos de un programa gque tiene
metas més definidas.

2. Poblacibén objetivo: determinar quién es elegible para
recibir un microcrédito, 1lo cual es muy 1importante para
garantizar una Dbuena disciplina crediticia y con ello 1la
sustentabilidad de los programas de microcréditos,
destacédndose que las mujeres constituyen el mejor grupo de
beneficiarios de los programas, entre otras cosas por ser mas

emprendedoras, mejores inversionistas en las necesidades del

16 . . . . . .
Putzeys Ruth, Micro Finances in Vietnam: Three Case Studies, Hanoi May 2002

Pag. 8-13
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hogar y por enfrentar mads dificultad para acceder a los
sistemas formales.

3. Crédito pequefio: tiene como finalidad dar la oportunidad a
los beneficiarios de tener la experiencia administrativa e
introducirlos en <ciclos cortos de rapida recuperacidén del
préstamo. Una vez cualificada su experiencia comienza otro
ciclo de crédito en el cual la cantidad prestada puede ser
incrementada y asi sucesivamente hasta que su calidad de vida
mejore notablemente.

4. Sistema de grupos: de esta forma se garantiza por métodos
solidarios la recuperacidén del crédito, reduciendo el riesgo
y disminuyendo el costo administrativo del microcrédito.

5. Agilidad del servicio: los pobres necesitan financiamiento
con urgencia, no pueden esperar los tramites de una entidad
mads grande, ademéds debe ser oportuna.

6. Tasa de interés: debe considerarse elementos tales como;
los <costos de operacidén vy financieros, las pérdidas por
cuentas incobrables, la tasa de capitalizacidén combinados

segun la siguiente férmula:

(Tasa costos de operacidén + tasa costos financieros +
Tasa de

tasa de cuentas incobrables + tasa de capitalizacidn)
interés =

(1 - Pérdidas por cuentas incobrables)
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De los elementos sefialados por Putzeys, es de hacer énfasis
en la administracién vy el incremento del préstamo o
progresividad del mismo'’. Refiriéndose la primera a un
indicador de eficiencia basado en la cantidad de clientes por
personal administrativo para el manejo del microcrédito y la
segunda tiene que ver con el robustecimiento del monto del
crédito a medida el Dbeneficiario avance en el ciclo
progresivo y reduzca asi el riesgo de la recuperacidédn del
crédito.

Los elementos antes expuestos, permitiréan el mejor
entendimiento de la actividad de AGROSAL y de las variables
que intervienen en la dinédmica que entrelaza sus objetivos de
contribuir a la reduccién de la pobreza con aspectos
fundamentales de cualquier organizacidén, los cuales son la
rentabilidad y autosostenibilidad.

Por otro lado, es importante la administracidén de la relacidn
con los clientes (ARC), siendo necesario conocerles para dque
la ayuda pueda ser eficiente. Como ejemplo, puede citarse la
forma de trabajar de los encargados de instituciones, como el
Grameen Bank, éstos se ocupan de tratar directamente con el
beneficiario del crédito, realizan estudios de viabilidad vy

andlisis de mercado, escuchan las necesidades y posibilidades

1 Ibidem, pag. 14
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de los clientes, les conceden los préstamos que solicitan,
vigilan cémo se estan realizando las inversiones y ofrecen
los consejos pertinentes si observan problemas, se involucran
en el proceso hasta el punto de ganar la confianza de 1los
beneficiarios.

Para que un modelo de microcrédito funcione, es
imprescindible que haya un minimo mercado donde el
microempresario pueda colocar sus productos. Por eso,
normalmente se conceden en zonas urbanas y semiurbanas,
porque del campo es muy dificil sacar beneficios suficientes
como para hacer rentable el sistema. Esto puede ser
cuestionado en un pais como El1 Salvador, cuya dimensidén hace
posible que las zonas rurales sean facilmente accesibles.
Existen al menos dos percepciones distintas sobre el objetivo
del microcrédito: algunos sostienen que debe asumir un rol en
la reduccién de la pobreza, otros argumentan que su objetivo
debe ser lograr su sostenibilidad financiera. A pesar que
ambos son deseables, un andlisis de la oferta de microcrédito
revela que la banca formal muestra una falta de interés en el
sector por su alto riesgo. Ademéds, el acceso al microcrédito
estd restringido a solo aquellos dispuestos a pagar elevadas

tasas de interés.
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Por tanto es un reto encontrar el modelo de microfinanzas que
haciendo uso de las herramientas administrativas, en
diferentes éambitos, funcionen como un sistema armonioso para
lograr que 1los sectores de Dbajos 1ingresos accedan al
microcrédito, las instituciones microfinancieras deben idear
las tecnologias crediticias mas adecuadas.

Las tecnologias crediticias son por tanto, un conjunto de
acciones y procedimientos llevados a cabo para dar paso a una
transaccién. Dichas tecnologias deben estimar la capacidad y
voluntad de pago de los demandantes y brindar los incentivos
necesarios para fomentar el cumplimiento de los compromisos.
Existen dos condiciones para gque una tecnologia crediticia
sea eficiente: La primera es que la tasa de interés cobrada
permita la sostenibilidad de la institucidén microfinanciera.
La segunda es que los costos relacionados con el
establecimiento de los contratos y el aseguramiento de su
cumplimiento no sean tan elevados que desincentiven a 1los
clientes.

Aspecto fundamental es 1la filosofia del Grameen Bank de
Bangladesh, fundado por el Dr. Muhammad Yunus, y considerado
un caso de éxito por el manejo efectivo y eficiente de las
microfinanzas para el otorgamiento de los microcréditos a

aquellos que no tiene nada, es decir, los mas pobres. Este
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banco ha demostrado que es posible 1la accién en sentido
inverso de las practicas tradicionales de la banca, al no
pedir garantia y crear un sistema de créditos basado en la
solidaridad, credibilidad, participacién y creatividad.
Es importante que puedan establecerse principios, los cuales
deben ser compartidos por los beneficiarios, de modo que se
robustezca su capacidad productiva, al mejorar su calidad de
vida y asi en un espiral que sustraiga de la pobreza a méas
personas.
Del Grameen Bank pueden retomarse elementos que describen
partes esenciales del modelo de microfinanzas y que puede
considerarse como el modelo Grameen'®.

v' La entidad es propiedad de los pobres.

v/ Sin documentacién juridica, sin garantias de grupo ni

responsabilidad colectiva.

v' 97% de los clientes son mujeres.

v Indice de devolucién del 98%.

v/ Bajos tipos de interés.

v\ Becas de estudio, para hijos de socios.

v' Préstamos de estudio.

Grameen Bank. Grameen Bank, en pocas palabras [En linea]. Muhammed Yunus.
http://www.grameen—
info.org/index.php?option=com content&task=view&id=318&Itemid=168 [consulta: 30
de agosto de 2008]


http://www.grameen-info.org/index.php?option=com_content&task=view&id=318&Itemid=168
http://www.grameen-info.org/index.php?option=com_content&task=view&id=318&Itemid=168
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v/ Liquidacién del préstamo en caso de fallecimiento.
v' Seguros de vida.
v’ Sistemas de contabilidad bajo tecnologia de la
informacién.
Pueden establecerse criterios de éxito para un programa de
microcrédito, segun la Comisidén Econdmica para América Latina
y el Caribe, CEPAL, un indicador de éxito es la
sostenibilidad'’.
“La sostenibilidad de las instituciones financieras, esto es,
hasta qué punto pueden sostenerse con criterios de
rentabilidad comercial. Si las instituciones no aparecen como
comercialmente rentables, su viabilidad de mediano plazo es
incierta, ya que dependerian de la voluntad de los donantes y
no del éxito de la actividad econdémica que desarrollan 1los
prestatarios de la institucién”.
C. Tipos de microcrédito
El Grammen Bank de Bangladesh ©presenta las siguientes
categorias de clasificacién del microcrédito?’, las cuales

representan diferentes modelos del microcrédito.

Gutiérrez Alejandro, Microfinanzas Rurales: experiencia y lecciones para

América Latina, Publicacién de las Naciones Unidas, 2004

20 . . . p
Grammen  Bank (Bangladesh) . What is the microcredit? [en lineal.

http://www.grameen—
info.org/index.php?option=com content&task=view&id=28&Itemid=108 [consulta: 30
de agosto 2008]


http://www.grameen-info.org/index.php?option=com_content&task=view&id=28&Itemid=108
http://www.grameen-info.org/index.php?option=com_content&task=view&id=28&Itemid=108
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Créditos informales tradicionales (usurero, amigos,
parientes).

Créditos tradicionales basados en grupos informales,
tales como créditos rotativos.

Créditos rurales otorgados por bancos especializados.
Asociaciones cooperativas.

ONGs dedicadas al microcrédito.

Crédito tipo “Grameen” creado por el banco Grameen,
del cual pueden destacarse caracteristicas tales como:
El crédito como un derecho humano

Dirigido a los pobres, especialmente las mujeres.

Se basa en la confianza y no instrumentos juridicos.
Rechazo a la metodologia Dbésica de la Dbanca
convencional.

Con el fin de obtener un préstamo el deudor debe
unirse a un grupo solidario.

Los préstamos se reciben en forma secuencial a medida
se saldan las deudas anteriores.

Mas de un préstamo puede ser recibido por un mismo
deudor.

Los préstamos son otorgados con programas

obligatorios y opcionales de ahorro.
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Los créditos deben ser otorgados por instituciones sin fines
de lucro, cuando sean proporcionados por entidades privadas
con fines de lucro, debe procurarse que la tasa sea tan baja,
que 1incentive el crédito y sea sostenible por la entidad.
Debe buscarse que las tasas sean prdéximas a las tasas de la
banca comercial o mas bien que éstas sean un punto de
referencia. Lo importante es que los pobres tengan acceso al
crédito.

Particularmente AGROSAL utiliza el modelo de microcrédito en
especie, otorgando en forma no monetaria, a través de
especies que son la base para la fundacién de una
microempresa, brindando el apoyo técnico pero orientado a la
produccidn. Con esto se trata de asegurar el éxito de 1la
inversidén y consecuentemente el retorno del préstamo

colocado.
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V. Base tedérica de la investigacién

Una vez planteado el marco tedérico general, es necesario la
inscripcién de la investigacidn en aquellos elementos que la
sustenten mas directa y sustancialmente.

Se considerard que la administracién es un conjunto de
elementos que Dbuscan alcanzar los objetivos previamente
planificados, a través de la wutilizacidén eficiente de los
recursos con los que se cuenta, permite operar y transformar
las organizaciones mediante el wuso de reglas, normas Vy
procedimientos. También es necesario agregar, que  una
definida estructura administrativa en conjunto con una
eficiente y eficaz ejecucién del proceso administrativo
contribuira a obtener productividad para las organizaciones.

A partir de lo expuesto por Stoner y Koontz a cerca de los
diversos enfoques o modelos administrativos, se comprendera
como modelo administrativo al conjunto de elementos técnicos
que marcan el camino a seguir para que el proceso
administrativo; planear, organizar, dirigir 'y controlar
suceda en forma coordinada en un ciclo permanente de hacer el
trabajo y cumplir 1los objetivos, sin perder de vista el
ambiente externo, de tal forma que la gestidn organizacional

resultante sea eficiente vy permita lograr rentabilidad vy
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autosostenibilidad institucional, tanto contable como
financieramente.

El modelo de administracidén planteado deberd estar sustentado
en la acumulacidén histdédrica de la institucidn, retomando
aquellos elementos de éxito; pero gque no han sido el
resultado de una administracidén consciente, sino mas bien de
la practica en el afén de resolver los problemas sociales que
como institucién se han planteado, es decir el objetivo es
claro; pero necesita el soporte de técnicas y procedimientos
que maximice el rendimiento de los recursos invertidos.

El esfuerzo serd tratar de sistematizar la experiencia
acumulada, integradndola con los fundamentos administrativos
que garanticen la existencia institucional sin los recursos
financieros de fuentes externas, para ello es necesario
entender los componentes gque hacen de la institucién, una
entidad autosostenible, desde el punto de vista financiero.
Dos elementos son necesarios: Primero, examinar como un
sistema, las partes que constituyen la organizacidédn, wver su
relacién con el medio ambiente, descubrir las variables que
intervienen en el proceso productivo y cémo éstas pueden ser
manejadas desde el punto de vista financiero, para dque a
partir del uso eficiente de los recursos disponibles pueda

cuantificarse el nivel de autosostenibilidad actual y hacer
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el planteamiento de los aspectos financieros, modelo, dque
deben robustecerse o implantarse con el fin de garantizar la
autosostenibilidad. Segundo, compatibilizar el concepto de
microcrédito en especie que actualmente se tiene, con el que
universalmente es aceptado y gque estd caracterizado por tener
un objetivo claro, una poblacién o mercado objetivo bien
definido, una cuantia apropiada, solidaridad entre los
beneficiarios, agilidad para su otorgamiento vy algo muy
importante como es la progresividad del monto otorgado; a la
cual puede sefialarsele dos beneficios, desarrolla
competencias administrativas en el beneficiario a medida que
aprende a ser responsable y la que estd orientada a
garantizar el retorno de la inversién al crear en 1los
beneficiarios una mayor probabilidad de retorno del crédito,
incrementar la utilidad y minimizar la pérdida por cuentas
incobrables, buscando el punto de equilibrio el cual se
encuentra en cumplir la misidén institucional con recursos

propios.
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CAPITULO II- DIAGNOSTICO DE LA ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA Y

AUTOSOSTENIBILIDAD DE AGROSAL.

I. Problematica

La Asociacién Agropecuaria Salvadorefia (AGROSAL) ha
desarrollado un proyecto innovador que actualmente esta
reflejando excelentes resultados en el &rea de produccidn;
cumpliendo con esto su objetivo primordial que es contribuir
al desarrollo econdémico y social de familias en extrema
pobreza. Sin embargo, existe la percepcién y presuncidén de
debilidades en el 4&rea administrativa que ©pueden ser
superadas.

Entre los problemas administrativos se identifican problemas
como: limitada participacién en la formulacidén de proyectos,
poca capacidad de gestidédn de recursos, deficiente ejecucidn
en los proyectos, limitado financiamiento, desacuerdo e
inconformidad en los diferentes niveles de 1la organizacidn
por la ausencia de controles administrativos, inexistencia de
mecanismos de recuperacién de fondos rotativos en especie,
limitada comunicacién institucional y pérdida de capital para

reinvertir y capitalizar.
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El problema al que se enfrentan en la fase de direccidn es
que no cuentan con una metodologia y/o plan de seguimiento y
evaluacidén sistemdtica o periddica de programas/proyectos.

En la fase de control AGROSAL tiene deficiencias en el manejo
de la producciédn.

En el 4rea de mercadeo se identifican problemas como:
Inexistencia de boletin informativo institucional que
visibilice los logros en determinados periodos, deficiencias
en los procesos de comercializacidén del producto y baja
rentabilidad debido a precios bajos de mercado por
inadecuados canales de comercializacidn.

Entre los problemas técnicos vy de produccidén se pueden
mencionar: falta de metodologia para identificar el perfil de
lideres comunitarios, bajo nivel de competitividad por
deficiencia en la calidad de productos carnicos, muerte de
ovejas por 1inasistencia técnica, demanda insatisfecha, Dbaja
rentabilidad de cultivos y crianzas debido al alto costo de
produccién y limitado numero de ovejas (crédito) para lograr
el desarrollo de las familias.

Los problemas expuestos, nos conduce a identificar un
problema central que estd influyendo en el desarrollo de
AGROSAL, vya que por el momento el enfoque de la gestidn

financiera no permite cuantificar la rentabilidad y no se
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cuenta con un modelo administrativo adecuado para el manejo
eficiente del proyecto de microcréditos en especie otorgados
a las familias de escasos recursos econdémicos en los
municipios de Ahuachapén, Tacuba y Guaymango, departamento de

Ahuachapén.

Lo anterior nos lleva a establecer las siguientes
interrogantes:

v ¢Cémo la gestién financiera, a través de un manejo
eficiente de 1los microcréditos en especie, permitiréd
cuantificar y controlar la rentabilidad de la Asociacidn
Agropecuaria Salvadorefia, AGROSAL?

v’ ¢Se logra tener una eficiente gestién financiera a
través de la implementacidén de un modelo administrativo?

v' :Puede AGROSAL tener independencia financiera para el
desarrollo de sus actividades, sin las donaciones de
instituciones extranjeras?

v\ :Cémo se puede determinar la rentabilidad institucional?

v’ :Cémo influye la estructura organizacional en el

desempefio de la institucidén?
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II.Metodologia utilizada

A. Identificacién de la poblacién

La poblacién estd constituida por los microcréditos en
especie (rebafio de ovejas peliguey) otorgados por AGROSAL,
los cuales a la fecha son 115, cuyos beneficiados, familias
en pobreza extrema, se encuentran localizadas en el
departamento de Ahuachapan; municipios de Ahuachapén, Tacuba
y Guaymango. Para un periodo de recuperacidén de un afio, sin
refinanciamiento.

Se considera necesario para el anédlisis de la poblaciédn,
tomar en cuenta el personal administrativo, actualmente son 7
empleados, quienes fueron sujetos a un analisis de puesto
para el levantamiento de perfiles de cada cargo, con lo cual
se definird la estructura administrativa necesaria en el

manejo de los microcréditos en especie.

B. Determinacién de la muestra
La muestra seré calculada utilizando probabilidades
estadisticas especificamente el modelo de distribucidén normal
6 de GAUSS, utilizando pardmetros y niveles de confianza,
probabilidad de error, éxito o fracaso que permitan tener una

muestra representativa del universo en estudio.
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Las caracteristicas de 1la poblacién de esta investigacidn
son: a) Es una poblacidén pequefia, menos de 10,000 elementos
b) se utiliza un cuestionario relativamente extenso,
alrededor de 50 preguntas.

Por lo antes expuesto para el calculo de la muestra tedbrica
con poblacidn finita, v considerando el cdlculo de

proporciones se utilizard la siguiente férmula:

=Z 2. P.CO.N
e (N —1)H)+Z=2_P..

Mg

Donde:

Z = Margen de Confiabilidad

P = Probabilidad de obtener éxito

Q = Probabilidad de fracaso

e = Error de estimacidn

N = Poblacidén (Universo a investigar)

El 95% de confianza cuyo valor normalizado es de 7Z= 1.96,
significa que la probabilidad de que el estadistico coincida
con el parametro sera igual al 95%, es decir habrd un 5% de
probabilidad de que difiera.

Es necesario aclarar que el nivel de precisién (e) 1llamado
también méximo error posible tendrd valor de 7%. Considerando
que la probabilidad de que el elemento escogido sea igual a

la poblacién, es de 95%, entonces se tiene una probabilidad
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de éxito de P = 0.95 y una probabilidad de fracaso de Q0=0.05,
el valor PQ representa la varianza poblacional, la cual en el
caso de poblaciones homogéneas tiende a ser pequefia, lo que
justifica el uso de los valores anteriores, para determinar

. . 21
una muestra representativa del universo.

0= (1.96)?(0.95)(0.05)115
° " (0.07)2(115-1)+(1.96)%(0.95)(0.05)

HO:28
Haciendo un ajuste a la muestra tedrica, lo cual es deseable

para poblaciones pequefias y cuyo tamafio se conoce, se tendré

n
entonces que la muestra real seré: n:A——ﬁo——I
1+-°
N
Asi n 28
si =
27
1+ —
115
n = 23

De modo tal que de los microcréditos activos se examinaran 23
casos bajo las condiciones estadisticas expuestas
anteriormente.

Y para el caso de los empleados administrativos, dado que es
una poblacidén pequefia, se trabajard con un censo de dicha

poblacién.

21 . . Ny . . . .
Iglesias, Salvador “Guia para elaboracién de trabajo de investigacién 5°

edicidén Imprenta Universitaria, Pag.146
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C. Elaboracién de instrumento

Se disefiaron tres clases de instrumento para la recoleccidn
de datos, el primero es un cuestionario ©para obtener
informacién sobre los microcréditos en especie a través de
sus beneficiarios; este cuestionario tiene como finalidad
identificar el perfil de las personas a dguienes se les ha
otorgado microcréditos y conocer desde la perspectiva de
ellos como funciona el proyecto a nivel administrativo.
Debido a que la investigacidén se realizd en =zonas de bajo
nivel educativo y con el fin de obtener una interpretacidn
mas detallada de las respuestas, la encuesta fue dirigida
personalmente por el encuestador. (Formulario Anexo 1)

El segundo instrumento que se utilizdé fue un cuestionario
para recolectar informacién sobre todos los empleados
administrativos, dado que es una poblacién de sblo 7
empleados. El tercer instrumento es un formulario para
descripcibén de puestos. La 1nvestigacidédn de la poblacidn
administrativa permitié: en primer lugar, conocer cbmo estéa
funcionando el sistema administrativo de AGROSAL y qué tan
idbébnea es su actual estructura administrativa en el
desarrollo de su gestidn. En segundo lugar, se debe
establecer el perfil necesario que los empleados deben poseer

para el desarrollo eficiente de las actividades; de tal
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manera que esto defina una estructura administrativa oéptima y
garantice procesos adecuados de modo que se constituyan en
herramientas bésicas para el logro de la autosostenibilidad

institucional. (Formularios Anexo 2 y 3)

III.Procesamiento de informacién

Para procesar la informacidén recopilada se utilizd el sistema
Paquete Estadistico para Ciencias Sociales (SPSS por sus
siglas en inglés), que es un sistema para andlisis
estadistico y disefio de gréaficos. También se emplearon 1los

programas Microsoft Excel y Microsoft Word.

IV.Hallazgos de la investigacién.

A. Antecedentes de La Asociacién Agropecuaria

Salvadorefia (AGROSAL)

La Asociacidén Agropecuaria Salvadorefia - AGROSAL -, es la
razdn Jjuridica actual de la institucidédn, fundada a iniciativa
de Fidel Angel Funes, Carmen Calderédn Calderdn, Salvador
Menjivar, Modesto Hernadndez, Germdn Recinos, Victoriano Véliz
y Simén Pedro Escalante, siendo este uUltimo el Secretario

General en funciones.
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AGROSAL, es fundada el 20 de marzo de 1997, con 26 socios vy
socias de las comunidades de Atehuesia y E1l1 Espino del

municipio de Ahuachapén y de Teotepeque.

El propdésito principal de AGROSAL, es contribuir a mejorar la
calidad de vida de mujeres vy hombres en las comunidades
rurales, mediante la potenciacidén organizativa, liderazgo
comunitario, asistencia técnica agropecuaria, produccidn
agropecuaria sostenible, comercializacién de 1la produccidén
agropecuaria al mercado local y equidad de género en la

generacién de oportunidades.

AGROSAL, establece los componentes estratégicos antes
mencionados, con plena intencién de influir para que mujeres
y hombres tengan iguales oportunidades y capacidades que les
permita satisfacer sus necesidades y mejorar sus condiciones
de vida, mediante la generacidén de actividades productivas

agropecuarias.

Para el periodo 2007-2012, AGROSAL, se proyecta abrir trabajo
en otras comunidades, particularmente en los municipios de

Suchitoto y E1 Carmen del departamento de Cuscatléan.
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B. Misidén, Visién, valores de AGROSAL
Segun la documentacidn proporcionada por AGROSAL, su
actividad estd enmarcada en los siguientes elementos:
Misién
Mejorar la calidad de vida de las familias rurales con el
liderazgo vy empoderamiento de las mujeres y hombres en
condiciones de equidad, a través del desarrollo de procesos
de produccidén y comercializacidédn agropecuaria sostenible vy
apoyada con la organizacidén y capacitacidn permanente de la
comunidad.
Visién
Ser una organizacidén sostenible, transparente, reconocida vy
con equidad de género que cuenta con un modelo productivo
agropecuario sostenible que contribuya a mejorar la calidad
de vida de las familias rurales.
Valores
Los valores deben guiar la conducta a nivel comunitario,
personal y como asociados/as:

v' La participacién de la mujer.
Respeto y defensa al medio ambiente.
Honradez.

Trabajo en equipo.

Toma de decisiones estratégicas.

AN N NN

Sentido de interés social.
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Los elementos antes expuestos, estdn contemplados en su
planeacién estratégica del periodo 2007-2012, evidenciando
que al menos a nivel de planeacidén existe consciencia de la
importancia de este tipo de directrices, que forman parte de
la cultura organizacional. Los mismos son el resultado del
esfuerzo colectivo por orientar el rumbo del trabajo de 1la

asociacidn.

C. Estructura Organizativa de AGROSAL
La estructura organizativa que AGROSAL ha disefiado se

representa asi:

Figura #2.1 Organigrama de AGROSAL

Asamblea General

I Direccién Ejecutiva I
1
Auditoria Externa = == Area de éAdministrqcién Equipo Operativo
eneral
1
Programas

Fuente: AGROSAL, Planeacidén Estratégica quinquenio 2007-2012
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de direccién, gerenciales y operativas

actualmente definidas por AGROSAL
Unidad Descripcién
Gerencial P

Direccidn

Ejecutiva

La Direccidén Ejecutiva, se hace cargo de
organizar 'y coordinar que las estrategias,
definidas en la instancia directiva, sean
llevadas a cabo, conforme a lo establecido en
la planeacién estratégica. Su responsabilidad
principal es garantizar tanto el cumplimiento
de objetivos y estrategias institucionales,

como del cumplimiento de las diferentes

politicas institucionales (laborales,
administrativas, comunicacidn interna,
vinculacidn con otros actores, sociales,

planeacidén, seguimiento y evaluacién).

Administracidn

General

Este nivel basicamente lo constituye la
Administracién Financiera, Contabilidad y
Asistente Administrativa, cuya funcidn es

administrar de forma eficiente y eficaz 1los

recursos de la institucidn.

Equipo Técnico

Es el nivel operativo, que estd integrado por
todo el egquipo técnico de campo (Agrdénomos/as,
comercializadores/as, promotores/as), y son
responsables directos de realizar los Planes de
Trabajo de la Organizacidn.

Es el nivel donde se desarrollan y se ponen en
marcha los programas, las acciones y
actividades disefiadas en la Planeacién

Estratégica.
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Junta Es el nivel de direccidén estratégica, que

Directiva adopta las politicas y decilisiones generales de
la Asociacién. Esté conformada por
representantes de los diferentes sectores dque
conforman la Organizacién. Es elegida
asamblea general.

Asociadas y Mujeres y hombres que forman parte de

asociados membresia de la Asociacidén y que constituyen la
razédn de ser de AGROSAL.

Se puede apreciar que la asociacidén ha disefiado las funciones
que cada cargo debe desarrollar; sin embargo, no se tiene una
idea definida en cuanto a la descripcidén de los puestos de
trabajo, tampoco existe correspondencia entre la estructura
definida en el organigrama de la figura #1, consideréndose
por lo tanto una definicién incompleta de los puestos de
trabajo.
E. Informacién financiera.

El sistema de informacidén financiera estd conformado por un
programa de contabilidad vy una persona con el cargo de
contador, mediante el cual se obtiene toda la informacidn
financiera necesaria para la asociaciédn.

Esta informacidén es limitada, no es abundante en detalles lo
cual significa una debilidad, ya que puede no ser oportuna

para la toma de decisiones.
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De la informacidén proporcionada se han extraido los elementos
que se considera constituyen los gastos de operacién de la
asociacién y los que pueden tomarse como referencia para el
establecimiento del punto de equilibrio en funcidén de la

autosostenibilidad de la asociaciédn.

Cuadro 2.1 Composicién de los gastos de operacidn de AGROSAL

Ene-Sep/2008 Mensual
Gasto de operacién $ 75,583.98 $ 8,398.22
Alquiler de oficina $ 3,833.27 S 425.92
Teléfono $ 1,465.20 S 162.80
Agua S 73.44 S 8.16
Energia electrica S 537.03 S 59.67
Papeleria $ 2,901.78 S 322.42
Combustible $ 2,950.00 S 327.78
Mantto Eg. Transp $ 1,702.55 S 189.17
Mantto. de Ofc $ 8,492.00 S 943.56
Mantto. Eg. De Ofic. S 453.51 S 50.39
Viadticos S 675.00 S 75.00
Sueldos Admon. $ 29,562.56 $ 3,284.73
Sueldos Técnicos $ 17,987.64 $1,998.63
Sueldos Promotores $ 4,950.00 S 550.00

Fuente: AGROSAL, Estados financieros de enero a septiembre de 2008

Los costos de operacidén mensuales determinan el monto minimo
esperado de utilidades en los microcréditos, lo que a su vez
ha de fijar el volumen critico de los microcréditos otorgados
a fin de mantener la operacién de la institucidén en el punto

de equilibrio.
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De la informacién financiera disponible puede observarse que
debe migrarse de un modelo que Unicamente considera 1la
sostenibilidad econdémica, a uno que sea netamente
autosostenible, dado que todos los 1ingresos provienen de
donativos y no se distinguen los ingresos generados por la

actividad productiva de la asociacién.

Respecto a las razones financieras disponibles a través de la

informacidén proporcionada pueden determinarse las siguientes:

NN
. (@]
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Liquidez

Si bien estos seflalan niveles de liquidez muy buenos, los
mismos deben ser interpretados con precaucidén, ya que estéan
basados unicamente en los ingresos provenientes de
donaciones, teniendo exclusivamente aceptacién en el contexto
de la administracién de 1los proyectos en especificos. No
reflejando la liquidez de la organizacidén en el marco de la
autosostenibilidad que se persigue, sino que sbélo informa de
la extincién (nivel de ejecucidén) de los proyectos, a medida
que ésta se aproxime al valor de 1.

No puede establecerse indicadores sobre 1la rotacidén del
inventario o ciclo de efectivo ya que no existe un inventario
detallado de 1los peligueyes, que permita cuantificar éste

activo, ademés no hay politicas institucionales en las cuales
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se fundamenten las cuentas por cobrar y pagar que establecen
el indicador “ciclo de efectivo”.

Respecto al rubro del patrimonio en los balances, éste tiene
una connotacién contable dunicamente, vya que no refleja un
patrimonio real, dado que estd sustentado Unicamente por el
fondo disponible para 1la ejecucidén de los proyectos, gue
viene dado por los donativos en efectivo y el cual es
orientado a la realizacidén de los proyectos, no se refleja

ninguna capitalizacidén o patrimonio propio de la asociacién.
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F. Resultados obtenidos sobre el microcrédito en la

encuesta dirigida a los beneficiarios del proyecto.

Grafico 1. Beneficiarios del microcrédito por sexo

Sexo
I Masculing
W Femerina

Las mujeres constituyen el grupo de beneficiarias iddéneas de
los programas de microcréditos en especie, entre otras cosas
por ser méds emprendedoras, mejores inversionistas en las
necesidades del hogar y por enfrentar méds dificultad para
acceder a los sistemas formales.

Grafico 2. Ocupacién de los beneficiarios.
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La ocupacién de los beneficiarios seflala gque el nivel de

desempleo actual en las zonas rurales es alto y por tanto el
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microcrédito representa una alternativa de autoempleo, siendo
la via de rescate de la pobreza extrema en gque se encuentran
las familias salvadorefias en estas zonas del pais.

Grafico 3. Beneficiarios interesados en créditos en efectivo.

Interes prestamo efectivo

(R

Si bien es cierto que la oportunidad de adgquirir un
microcrédito en especie le permite a las personas mejorar su
calidad de wvida al tener una opcidén de ingresos, es necesario
conocer que tan atractivo seria para una persona que no puede
solicitar un crédito a una institucidén bancaria por no ser
sujeto de crédito, poder tener la oportunidad de adquirir un
préstamo en efectivo basado en la solidaridad, credibilidad,
participacidén y creatividad.

En el grafico podemos ver que el 100% de la poblacidn que
actualmente tiene <crédito vigente con peligueyes estéa
interesado en adquirirlo, por tanto AGROSAL puede evaluar
tener ambas opciones y ofrecer a los beneficiarios actuales vy
potenciales una oportunidad mas de salir de la pobreza en la

que se encuentran actualmente.
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Grafico 4. Documentacién requerida para otorgar un crédito.
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Es evidente que AGROSAL no tiene estandarizada el tipo de
documentacidén requerida para tramitar un crédito.
Grafico 5. Rotacién del crédito

# Veces de préstamo

- Una vez 4.35%,
B oos veces
O Tres veces

AGROSAL no ha puesto en practica uno de los principios de 1los
microcréditos, el cual seflala que los beneficiarios pueden
recibir un nuevo crédito después de liquidar el préstamo
anterior con el fin de acelerar el mejoramiento de la calidad

de vida de los asociados.
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Grafico 6. Tamafio del grupo solidario para crédito.

Tamafio grupo de crédito
Moe1as

Posc=10
O mas e 10

Este grafico, muestra el nUmero de personas que conformar los
grupos beneficiados <con el proyecto de microcréditos en
especie con peligueyes, los resultados reflejan que el mayor
numero de grupos estédn formados por més de 10 personas, esto
es bueno vya que 1incluye la solidaridad como elemento
atenuante del riesgo de incobrabilidad para el crédito.

Grafico 7. Tiempo de espera para recibir el crédito.

14 Tiempo de espera solicitud

Nimero de casos

Menos de 5 meses De 6 a 12 meses Mas de 12 meses

El tiempo gque las organizaciones se tardan en otorgar un

crédito puede variar segln las politicas gque estos tengan
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para su evaluacién. En el grédfico podemos ver que de la
muestra de 23 familias encuestadas, el 4% esperd més de 12
meses para que les entregaran las ovejas, 13% obtuvo
respuesta por parte de AGROSAL en menos de 5 meses y el resto
de 6 a 12 meses. Estos resultados evidencian la necesidad de
acortar el periodo del trémite, mediante un procedimiento mas

eficiente.

Grafico 8. Tamafio del crédito, expresado en numero de ovejas

# Owvejas
entregadas
8.70% 13.043 W2
<)
(NS

78.26%

La mayoria de los microcréditos otorgados por AGROSAL estéan
constituidos por 3 ovejas, pero no existe ningtn andlisis que
respalde el tamafio del crédito, 1lo <cual representa una
debilidad respecto a la importancia en la determinacidédn de
cualidades del crédito como volumen, tasa de interés vy

rendimiento.
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Grafico 9. Cantidad de ovejas actuales Vrs. ovejas recibidas

en el crédito.
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En este grafico, se evidencia que el componente productivo de
AGROSAL ha sido efectivo; porque los rebafios han crecido como
consecuencia de la asesoria a través de capacitaciones que la
asociacién ha brindado a los beneficiarios.

Grafico 10. Cantidad de peligueyes devueltos por crédito.

Namero de créditos
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# Ovejas devueltas

Este grafico, refleja que la mayoria de los créditos no han
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sido recuperados y tampoco se tiene establecida la cantidad
de peligueyes que los deudores deben entregar, evidenciando
la falta de eficacia en la gestién de cuentas por cobrar de
la institucién.

Grafico 11. Plazo del crédito Vrs. Tiempo de pago

Tiempo de pago

No ha devuelto
Menos de 6 meses
De 6 a 12 meses
De 13 a 18 meses
Mas de 18 meses

OE0Dm

Nimero de créditos

1—

o_.
T T T T
De 6 a 12 meses De 13 a 18 Mas de 18 No le dijeron
meses meses

Plazo del crédito

Con este resultado podemos confirmar que no se ha establecido
el plazo del crédito, no se cuenta con un plan de pagos o de
recuperacién del crédito. Ademas se ha entregado la misma
cantidad de animales en concepto de microcrédito pero a cada
deudor con diferentes plazos de pago, esto hace que el
proyecto pierda rentabilidad y no se este desarrollando un

proceso de otorgamiento de crédito adecuado.
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Grafico 12. Canales de distribucién

Munca ha vendido 17.39%

El clicnte To busca 39.13%

AGROSAL Compra 21.74%

AGROSAL hace conlacto 4. 35%
lo vende en Ta comunidad §.70%

Lo vende en &1 mercado 8.7

La comercializacién, distribucién y la promocidn son
elementos béasicos con los que un producto y/o subproducto
deben contar, en este caso la falta de atencidén a estos tres
elementos no permiten que el producto crezca en el mercado.

En el grafico se aprecia que para vender un animal, las
personas deben esperar a que el cliente se acerque a la
comunidad a comprarlo o que AGROSAL se los compre si
previamente ya ha hecho contacto con algin comprador. De esta
forma el proyecto microcrédito no tiene apoyo suficiente para
brindar los resultados deseados. Esto hace poco rentable a
las microempresas y como consecuencia incrementa el riesgo de
incobrabilidad del microcrédito, debe por tanto ponerse més

atencidén a estos elementos.
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Grafico 13.Presentacién en que son comercializadas las ovejas
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Por otra parte se encontrd que las personas que han podido
vender los animales, lo han hecho en su mayoria cuando los
compradores buscan peligueyes vivos, las demds personas han
podido venderlos por libras ya sea entre miembros de la misma
comunidad o lo han ofrecido en el mercado municipal.

Por tanto debe establecerse estrategias de comercializacidn
que aseguren el éxito del negocio, a fin de garantizar el
reembolso del crédito otorgado.

Grafico 14. Capacitacién sobre el manejo de ovejas.

Recibe capacitaciones

4.35%| B=L

B o

95.65%

El enfoque principal que se le ha dado al proyecto es de
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instruir a las personas acerca del cuido que deben darle a
los animales. Esto es importante para asegurar que 1los
peligueyes crezcan y se reproduzcan saludablemente de manera

gue se puedan comercializar a un buen precio.

Grafica 15. Fuente para cubrir los costos de crianza
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AGROSAL cuenta con fondos para llevar a cabo las
capacitaciones pero no brinda apoyo para cubrir los gastos en
que se incurre para dar mantenimiento a los animales, ya sea
para comprar medicinas, concentrado o dar mantenimiento al
corral sugerido para los peligueyes, sin embargo el costo de
mantenimiento de esta raza de ovinos es muy baja, siendo uno

de los factores positivos para la eleccidédn de ésta especie.
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Grafico 16. Percepcién del trabajo de AGROSAL

Como evaliaa a AGROSAL

B Excelente
8.70% W Eueno

ERegular

39.13%

AGROSAL trabaja por contribuir a mejorar la calidad de wvida
de las personas de escasos recursos y a pesar de sus
problemas administrativos la poblacidédn gque estd siendo
beneficiada con sus proyectos, opina que el trabajo que la

institucidén realiza es BUENO.

G. Resultados obtenidos del censo realizado al personal

administrativo de AGROSAL.

El censo consistidé en encuestar a los siete miembros de la
asociacidén utilizando un cuestionario con 46 preguntas
enfocadas en medir el conocimiento que cada empleado tiene
sobre la gestidén administrativa que se 1lleva a cabo en el
proyecto de microcréditos. Los resultados reflejan un claro

enfoque social cuya prioridad es la produccién y no se ha
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tomado en cuenta la expectativa que tiene la asociacidén en

cuanto autosostenibilidad institucional.

Grafico 17. Elementos que forman parte del sistema

administrativo.
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Los miembros de AGROSAL consideran que el “Desarrollo de
Estrategias” y la “integracidén de personal” son los elementos
primordiales gque forman parte de su sistema administrativo,
lo que remarca su enfoque de caracter social. Menor
ponderacidén reciben los elementos de cardcter técnico que
pueden garantizar los aspectos de sostenibilidad %

autosostenibilidad institucional.
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Grafico 18. Caracteristicas del sistema administrativo
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De acuerdo al orden de importancia en que los empleados
identifican las caracteristicas del sistema administrativo,
se puede decir que AGROSAL no ha definido su nivel de
competitividad empresarial, ya que, deja en ultimo lugar al
cliente, y sabemos que si 1la empresa no satisface las
necesidades y deseos de sus clientes tendrd una existencia
muy corta; y no sbélo es el hecho de tomar en cuenta al
cliente para establecer 1los objetivos a lograr, sino en
conjunto el sistema administrativo, tal como 1lo concibe
Harold Koontz vy Heinz Weihric: “debe estar en constante

relacibén tanto en el ambiente interno como en el externo, por
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lo tanto es tarea del administrador desarrollar un modelo
administrativo que indique cdémo se transformaradn los insumos
en productos, sin perder de vista los movimientos que
presenta el ambiente externo”; ademés, todo el sistema
administrativo y el funcionamiento interno debe ser conocido
por todas las unidades que forman parte de la instituciédn,
sin embargo, los datos obtenidos en AGROSAL demuestran
problemas administrativos, comenzando con su estructura

administrativa.

Grafico 19. Conocimiento de la estructura administrativa

| H

Conoce No Conoce a Su Criterio

Todos los miembros saben que la Junta Directiva es la maxima
autoridad de la institucidén pero después de ella no conocen

la jerarquia institucional.
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Conocimiento de Normativas y Manuales de la organizacién

Grafico 20. Normativas Grafico 21. Conocimiento de
Manuales
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Cada uno de los siete empleados censados, menciona diferentes
tipos de normativas, cinco de ellos (el 71%) coinciden en que
los “procedimientos” es la normativa gque saben estd en uso
afirmando que existe documentacidén y se actualizan cada afio,
por otra parte no se cuenta con “manual de procedimiento
administrativo” o por lo menos no es del conocimiento de los

empleados.
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Grafico 22. De los planes de trabajo.
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Conocimiento de planes

Existen planes de trabajo para cada proyecto y los empleados
saben que se elaboran; pero no hay planes institucionales que
todos los miembros le estén dando seguimiento, por esto sdélo
cuatro de los miembros afirman que se cuenta con ellos.

En cuanto a los presupuestos.

Grafico 23. Grafico 24.
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Los miembros saben que se elaboran presupuestos

institucionales; que estos son flexibles y a corto plazo (1

afio) cuyos fondos son dirigidos a cada proyecto en especifico
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y que las donaciones son la uUnica fuente de financiamiento
que la institucidédn tiene, sin embargo, no es del conocimiento
de todos los empleados el procedimiento que se utiliza para

elaborar dichos presupuestos.

Acerca de las evaluaciones de desempefio.

Grafico 25. Grafico 26.
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Es del conocimiento de tres empleados que se realizan
evaluaciones de desempefio del personal; pero sdélo uno dice
conocer la metodologia para realizar esas evaluaciones; por
lo observado en 1las personas al momento de responder, es
notorio que los empleados asumen que se les evalta su
desempefio por los resultados productivos o de campo, por

tanto no se aplica ninguna metodologia de evaluacidn.
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Con respecto al microcrédito

Grafico 27. Grafico 28.
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Grafico 29. Grafico 30.
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Los resultados muestran que los empleados conocen 1los
criterios para perfilar a las personas que pueden ser
beneficiadas con el microcrédito; pero no estan
estandarizados los criterios, cuatro miembros tienen
conocimiento de cudntos clientes se tienen actualmente, vy

seis miembros saben que existe un procedimiento documentado
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para el otorgamiento del microcrédito, sin embargo no se
tiene definido cudles son los documentos requeridos ni el
tipo de garantia que se solicita para otorgar el

microcrédito.

Grafico 31. De la ayuda técnica.
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Es del conocimiento de 1los empleados que se brinda ayuda
técnica a los beneficiarios del microcrédito, a través de
capacitaciones o talleres referentes al mantenimiento del
animal (preparaciédn de alimento, medicinas, diagnosticar
enfermedades, etc.) vy en organizacibén comunal; segln los
empleados, los beneficiarios de los proyectos son visitados
en su comunidad cada 8 dias aunque otros tienen opiniones

diferentes.
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Grafico 32. De las visitas a los beneficiarios
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Noétese en el grafico, que el periodo de visitas es bastante
variable y puede deberse a una deficiente planificacidén de
las actividades o no es del conocimiento de todo el personal

las actividades que unos y otros realizan.

La recuperacién del microcrédito.

Grafico 33. Grafico 34.
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Grafico 35.
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La institucidén no tiene un método establecido para asegurar
la recuperacién del microcrédito, todo se basa en la
confianza que AGROSAL pone en los beneficiarios; no se tiene
estipulada la tasa de interés requerida para la recuperacidn
del microcrédito y no se conoce el tiempo de recuperacién de
la inversién.

Grafico 36. De los sistemas computarizados.
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Los empleados mencionan diferentes tipos de software con 1los
que cuenta la institucidén, sin embargo la unica coincidencia
del que todos tienen conocimiento @ es el sistema de
contabilidad, los deméds fueron mencionados con duda, lo que
da la pauta para decir que el resto maneja padquetes de

programas de uso general.

De los registros de clientes.

Grafico 37. Grafico 38.
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Grafico 39. Grafico 40.
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El registro de cuentas por cobrar es manual, asi como la base
de datos de los clientes. Un dato importante de conocer es la
cantidad de animales que estédn distribuidos actualmente, el
indice de natalidad, mortalidad, wventas y los consumidos por
los beneficiarios, sin embargo el registro esta desfasado, no
es confiable y no se ha establecido la metodologia adecuada y
necesaria para llevar este control.

El producto.

Grafico 41. Grafico 42.
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Grafico 43.
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El microcrédito no ha sido definido como un producto gque
AGROSAL ofrece al mercado, por 1o tanto no se ha
caracterizado como tal, y no se ha realizado una
planificacién de mercadeo que impulse este producto. Segln la
opinién de los empleados se realizan acciones de promocidn vy
mercadeo de los peligueyes, tienen idea de cémo llevar a cabo
la promocidén, pero no se ha hecho un esfuerzo considerable
pues hasta la fecha los resultados han sido minimos como 1lo
muestran los beneficiarios a través de sus logros.

El mercadeo tiene cuatro elementos principales: la plaza, la
promocidén, el producto y el precio, en cuanto a este ultimo,
los miembros de AGROSAL tienen una idea formada por la

experiencia de algunos casos de venta.

Grafico 44. Con respecto al control de salud de los
peligueyes.
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Existe discrepancia ante la pregunta de si 1llevan o no
controles sobre los peligueyes. Esto debido a que no se han
definido 1los estédndares que debe tener un animal (peso,
condicién de salud, etc.), tampoco se han determinado 1los
costos, gastos y margen de utilidad que permitan establecer

el precio del animal y lograr que el proyecto sea rentable.

La Direccién Ejecutiva.

Grafico 45. Grafico 46.
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Badsicamente su funcidén es operativa y no administrativa ni
financiera. En cuanto a los resultados, estos se miden por
los logros alcanzados en produccidén sobre cualquier proyecto,
por el momento sbélo la Direccidn Ejecutiva y el encargado del
proyecto de microcrédito tienen conocimiento de los casos de

éxito obtenidos y caracterizan este éxito cuando un
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beneficiario logra pagar su deuda o vende un peliguey y el
ingreso le ayuda a mejorar su condicidédn de vida.

Actualmente a nivel institucional no se sabe cudl es la
capacidad de otorgamiento de microcréditos, sdbélo la Direcciédn
Ejecutiva tiene wuna nocidén del nivel de respuesta a la

demanda de su producto.

H. Resultados obtenidos en el levantamiento de perfiles
llevado a <cabo con el personal administrativo de

AGROSAL.

La entrevista sobre los perfiles de puestos a través de la
utilizacién de un formulario para descripcidén de puesto,
permitidé obtener informacién del conocimiento que tienen los
empleados administrativos y técnicos sobre las funciones vy
tareas del cargo que desempefian, los métodos que utilizan
para la ejecucidn y los objetivos del cargo; todo esto con el
fin de conocer aspectos significativos del puesto vy 1los
deberes y responsabilidades que comprende.

Los puestos entrevistados fueron: Asistente Administrativo,
Asistente a director Ejecutivo, Asistente de Proyectos,
Director Ejecutivo, Contador, Técnico Agropecuario y

Coordinador de proyectos.
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RESULTADOS
Los resultados obtenidos con base al formulario para
descripcidédn de puestos (Ver Anexo 3) se describen a

continuacidn.

1. Objetivos
Los resultados muestran que de los siete empleados
entrevistados seis no tienen claro el objetivo de sus puestos
dentro de la institucidén, debido a gque no cuentan con un
perfil de puestos establecido que les permita tener claridad
del por qué es importante su cargo para el logro de los
objetivos de la asociacidén, ademds tienen dificultad para
identificar la unidad inmediata a la que tienen que reportar,
esto como consecuencia de la falta de conocimiento de 1la

estructura organizativa de la instituciédn.

2. Actividades
Existen actividades que tanto la Asistente al Director
Ejecutivo como la Asistente Administrativa ejecutan de manera
simultédnea, tales como: atencidén a llamadas telefédnicas,
entrega de cheques a proveedores y el manejo de caja chica,
por tanto el recursos humano no esta siendo utilizando

eficientemente.
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3. Relaciones del puesto
Las relaciones internas y externas con los diferentes puestos
de trabajo son de mucha importancia en toda organizacidén ya
que la comunicacién es un elemento clave para el éxito
organizacional.
El resultado de la entrevista muestra que el 80% de 1los
puestos tienen relacién interna <con el departamento de
contabilidad de forma directa, la relacién externa de mayor
importancia gque tienen actualmente es con las instituciones
que brindan las donaciones para la ejecucién de los
proyectos, asi como también existe relacién con proveedores,
instituciones del Gobierno, ONG's y otras asociaciones con
fines sociales.
El puesto que actualmente no tiene ninguna relacidén externa
es la del Coordinador de Proyectos vya que todas las
actividades que ejecuta son con personas que forman parte del
gremio, por lo tanto las relaciones de su puesto de trabajo
es Unicamente interna.

4. Especificaciones del puesto
Escolaridad.
Toda organizacidén necesita que su personal cumpla con los
requisitos de formacidén académica que el puesto requiere para

desempefiar el cargo de manera adecuada.
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De los siete <cargos entrevistados, Director Ejecutivo vy
Coordinador de proyectos, consideran que para llevar a cabo
las actividades que el puesto exige no se requiere estudios
sino que es suficiente el compromiso y la consciencia social.
Para los puestos de Asistente Administrativa y Asistente a
Director Ejecutivo se requiere como minimo educacidén media,
pero con conocimientos basicos de computacidédn, administracién
y contabilidad.

El cargo de contador por su parte, exige un nivel académico
universitario en el 4&rea contable con conocimientos de
auditoria, finanzas % leyes tributarias. Los puestos
técnicos, como el asistente de ©proyectos y el técnico
agropecuario requieren estudios universitarios en el Aarea de
humanidades y agronomia respectivamente.

Es importante hacer mencién gque para la ejecucidén de las
actividades de todos los puestos entrevistados se necesita

tener conocimientos basicos en computacién.

Experiencia previa
Existen actividades que requieren de un perfil que cuente con
afios de experiencia ya sea en el puesto a ejecutarse o en

puestos similares.
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La entrevista dio como resultado que los cargos
administrativos (Asistentes) vy el de técnico agropecuario
requieren una experiencia minima de uno a dos afios. Sin
embargo los puestos estratégicos como el coordinador 'y
asistente de proyecto, el contador y el director ejecutivo

requieren una experiencia de 5 afios como minimo.

Enfermedades y accidentes

Las condiciones ambientales del lugar donde se desarrolla el
trabajo y sus alrededores es un aspecto importante de evaluar
en un puesto, ya qgque los ocupantes del cargo deben tener la
facilidad de adaptarse para mantener la productividad y el
rendimiento en sus funciones.

Los factores que se evaluaron con la entrevista son el
ambiente de trabajo y los riesgos a los que se exponen los
empleados para la realizacidn de sus actividades.

Los resultados muestran que el personal que realiza trabajo
de campo, se exponen a accidentes de transito por las
distancias que recorren para llegar a las comunidades en las
que se estédn llevando a cabo los proyectos, también estan
expuestos a contraer enfermedades virales por la

contaminacién y el uso de insecticidas para los cultivos.
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Por su parte el personal administrativo no se expone a ningun

tipo de riesgo durante el desarrollo de sus actividades.

Competencias

Es el conocimiento, habilidad y aptitud para desempefiar un
conjunto de actividades de acuerdo a los criterios
establecidos por las instituciones.

El fin de la entrevista es conocer las responsabilidades que
tiene el ocupante del cargo, la conducta requerida y el nivel
de importancia que estd tiene para el desempefio de sus
funciones.

Como resultado se obtuvo que los siete entrevistados tienen
idea de las responsabilidades basicas de sus puestos, pero no
conocen con exactitud a las que deberian darle la prioridad
mads alta ya gque todos indicaron que las responsabilidades
tenian el mismo nivel de prioridad, esto trae como
consecuencia el mal uso del tiempo y el riesgo de no tener
los resultados de actividades importantes en el momento

oportuno.

Condiciones personales
Es importante tomar en cuenta este factor para la descripcidn

de puestos, debido a que permite establecer pardmetros como



94

la edad requerida y las condiciones fisicas gue necesita el
empleado para desempefiar el cargo adecuadamente.

El resultado indica que para poder ocupar un puesto dentro de
la institucidén se requiere de una edad minima de 20 y un
maximo de 40 afios.

En cuanto a las condiciones fisicas es necesario que la
persona se encuentre en buen estado de salud, debido a que se
necesita realizar esfuerzos fisicos, por lo tanto es
importante tomar en cuenta los siguientes factores: destrezas
o habilidades, concentracidén wvisual y una buena constitucidn
fisica que permita desempefiar eficientemente las actividades

que el puesto requiere.
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Conclusiones y Recomendaciones

CONCLUSIONES
v' Sobre la administracién
Respecto al modelo administrativo, segun la informacién
recopilada no se puede identificar wuna clara estructura
administrativa, asi como tampoco el proceso administrativo,
bien sea por falta de documentacién o por la concepcidn de
trabajo que como organizaciédn poseen; se puede determinar que
las dimensiones social y ética son las que més pesan a la
hora de realizar el trabajo, prevaleciendo sobre los aspectos
técnicos organizacionales y econbmicos. Por ejemplo, se
percibe el reconocimiento al trabajo realizado por AGROSAL en
beneficio de sus asociados (véase grafico 16), también se
pudo constatar el nivel de compromiso, manifestado en el
levantamiento de perfiles. No se pudo comprobar la existencia
de planes de trabajo operativos Unicamente se tuvo acceso a
la planeacidén estratégica del quinquenio 2007-2012.
Como resultado de la entrevista realizada al personal
administrativo 'y operativo, se pudo constatar que 1la
institucién no lleva a cabo evaluaciones de desempefio a los
empleados, solamente toman en cuenta los logros obtenidos por

los ejecutores de los proyectos.
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Ademéds el personal de la institucidén no tiene claridad de 1la
estructura organizativa, por tanto desconocen los niveles de
jerarquia. Los perfiles de los puestos de trabajo no estan
creados, sin embargo el personal realiza sus actividades de

manera empirica segun las necesidades de la institucién.

v' Sobre las Finanzas

La informacién financiera disponible no es abundante en
detalles vy no se logra identificar la —capacidad de
rentabilidad de 1la institucidén, méds Dbien estd orientada
Unicamente a la ejecucidén de proyectos aislados gque muestran
los ingresos para cada proyecto, sin embargo la distribucidn
de los gastos operativos no se realiza adecuadamente.

Por otra parte con la informacidén contenida en los estados
financieros, no se pueden obtener los 1indices financieros
utiles para la toma de decisiones. Tampoco tienen una
estructura acorde a proporcionar informacidén relevante acerca
de la autosostenibilidad institucional.

La instituciédn no tiene establecida la tasa de financiamiento
aplicable al proyecto de microcréditos en especie, por tanto
tiene deficiencias en el manejo de los ingresos y en
consecuencia se desconoce la rentabilidad financiera generada

por el proyecto.
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v Sobre el mercadeo
La organizacidén no ha garantizado el éxito del microcrédito
debido a la falta de seguimiento especificamente en el A&rea

de mercadeo.

RECOMENDACIONES

v' Sobre la Administracién

Para definir el modelo administrativo de AGROSAL es necesario
establecer la estructura administrativa de 1la instituciédn,
definir los puestos de trabajo y enfocar administrativamente
los procesos no sélo a nivel de proyecto sino
institucionalmente. Ademéds se debe establecer paradmetros que
permitan la realizacién periddica de evaluacidn de desempefio
para todo el personal de la institucidn, asi como también la

elaboracibén de perfiles de puestos de trabajo.

v' Sobre las Finanzas

La elaboracién de los estados financieros debe ser acorde a
ingresos y egresos por proyecto, ademds se debe reflejar la
informacién financiera real de la institucidén, para ello se
debe establecer la tasa de interés, el periodo de

recuperacién, la garantia de los microcréditos, la cartera de
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clientes y el perfil que este debe cumplir como requisito
para otorgamiento del crédito; con ésta informacidén se Dbusca
que los estados financieros permitan conocer indices
financieros uGtiles en la toma de decisiones.

Adicionalmente deberéan enfocar sus esfuerzos en la
productividad con los microcréditos, a fin de obtener
recursos propios que le permitan la realizacién de sus

actividades.

v Sobre el mercadeo
Brindar apoyo en el &rea de mercadeo para garantizar el éxito

del microcrédito.
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CAPITULO III- Propuesta de modelo de gestién administrativa
aplicable a proyectos de microcrédito en especie ejecutados

por la Asociacién Agropecuaria Salvadorefia AGROSAL.

I. Modelo de Gestidén Administrativa

A. Definicién del modelo administrativo de AGROSAL

De acuerdo al marco tedbrico planteado y los hallazgos
referentes a la manera en que la organizacidén realiza su
trabajo, la revisidén del sistema administrativo que de hecho
es la plataforma sobre la cual se fundamentan las actividades
productivas de la asociacidén, se descubrieron oportunidades
de mejora que podrian hacer la gestidén administrativa mas
eficiente. A partir de ello, se describen los componentes que
el modelo administrativo ha de tener, a fin de lograr 1la
coherencia entre los objetivos institucionales y la manera de
cébmo lograrlos.

MODELO ADMINISTRATIVO

Los sistemas reales pueden ser articulados por una gran
cantidad de elementos que vuelve complejo su andlisis, por
ello es necesario utilizar modelos que 1los representen a
escala y faciliten la manipulacidén de las variables que se

establezcan como intervinientes.
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Es por ello que para el caso de AGROSAL se propone un modelo
administrativo constituido por cuatro ejes fundamentales, los
cuales son: Sistema de Informacién, Sistema Organizacional,
Sistema Social y Sistema Financiero, los que se esquematizan
en el diagrama de bloques siguiente:

Figura 3.1 Modelo Administrativo de AGROSAL

MEDIO AMBIENTE
AGROSAL

Sistema
Organizacional

Sistema de
Informacion

Sistema Social

Sistema Financiero

Fuente: Grupo de investigacidén, elaboracidn propia.

B. Sistema de Informacién.
Se propone para AGROSAL un sistema de informacidén que posea
dos niveles especificos; transaccionales y de apoyo a la
gerencia, los cuales deberéan tener las siguientes

caracteristicas:
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Automatizado: el sistema deberé estar basado en
computadoras, a través de programas especializados.

Facil de usar: el sistema debe ser con funciones basicas
y de acceso légico segun el usuario que lo utilice y 1la
tarea que soporte.

De Dbajo costo: debe privilegiarse el uso de programas
bajo licencia de uso libre, con lo cual se evita incurrir
en costos de inversidén, mientras la institucidn madura en
el wuso de las tecnologias de la informacidén vy su
crecimiento amerite la adquisicién de programas
especializados y con mejor nivel de soporte técnico.
Integrador de todas las actividades de la institucién:
debe permitir un nivel adecuado de comunicacién vy
colaboracidén del trabajo en equipo.

Que proporcione informacidén actualizada y oportuna: el
componente de apoyo a la dgerencia debe ser capaz de
generar reportes oportunos y detallados de las diferentes
actividades de la organizacidn.

Seguro: debe brindar niveles de seguridad gque garanticen
la disponibilidad, confiabilidad, autenticidad e

integridad de la informacién generada.
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Se distinguen los siguientes sistemas transaccionales:

v/ Sistema de contabilidad: debe contar con los siguientes
médulos: libro diario, 1libro mayor, cuentas por cobrar,
cuentas por pagar, bancos. Ademds debe tener la capacidad
de generar Balance General y Estado de Resultados.

v\ Programa para el manejo de los créditos:

Cartera de clientes: deberd ser capaz de mantener una
base de datos de todos los clientes activos e inactivos
de la asociaciédn, con los detalles necesarios que
establezcan su perfil y trayectoria crediticia.
Sistema de inventarios: mantener los registros de todas
las especies que se tienen invertidas en el programa de
microcréditos.
Por tanto, el programa para el manejo de créditos debe ser
capaz de generar informes sobre el comportamiento de 1los
créditos, su tasa de rendimiento real, su incobrabilidad vy
otros indicadores sobre la salud de la cartera crediticia, el
crecimiento del capital de trabajo y todo elemento uUtil para
la toma de decisiones.

v' Un sistema de comunicacién interna: un servidor de correo
electrédnico y un programa de administracidén de proyectos,
a través de los cuales pueda coordinarse los trabajos en

equipo vy darle seguimiento al desarrollo de 1los
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proyectos en el tiempo, asignacidén de los recursos e
hitos del proyecto.

v/ Una red de computadoras que posibilite la interconexidn
de los equipos actuales, permitiendo compartir

informacién y recursos.

C. Sistema Organizacional.
Se propone para AGROSAL una estructura qgque responda a las
necesidades de organizar, coordinar y dividir las actividades
de la institucidn, ademéas identificar las funciones

correspondientes a los puestos de trabajo que la conforman.

Figura 3.2 Estructura Organizativa para AGROSAL

Asamblea
General

Junta
Directiva

Director
Ejecutivo

Gerente Gerente de
Financiero Operaciones
Analista de Contador Mercadeo Coordinador Coordinador
crédito de Proyectos Recursos Humanos
Técnico
Agropecuario
Promotor

Fuente: Grupo de investigacidén, elaboracidén propia.
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La Asamblea General es el primer nivel Jjerdrquico de la
institucién, encargada de elegir al o6rgano directivo vy
definir los objetivos estratégicos de la Asociacidén;
seguidamente la Junta Directiva, gquien a pesar de tener total
autoridad deberd regirse por lo dispuesto en los estatutos,
las funciones de direccién estardn a cargo del Director
Ejecutivo; la Gerencia Financiera se ocupa de la eficiencia y
eficacia en la administracién de los recursos productivos con

que cuenta AGROSAL, para obtener niveles aceptables vy

satisfactorios de rendimiento. Vela por la apropiada
inversién de los activos, buscando oportunidades %
proponiendo mejoras que modifiquen positivamente los

indicadores que reflejan la situacién financiera de 1la
organizacidén. Tiene bajo su responsabilidad, al analista de

crédito y al contador general de la institucién.

Por su parte la Gerencia de Operaciones es la responsable de
las actividades administrativas internas vy de control.
Ademads, se encarga de darle seguimiento a las actividades vy
transacciones elementales que la organizacidén ejecuta para el
logro de sus objetivos, estédn bajo su cargo los coordinadores
de mercadeo, recursos humanos y proyectos; a este ultimo le

reporta el técnico agropecuario y el promotor.
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1. Puestos de Trabajo

Establecer relaciones jerdrquicas en las organizaciones es de
importancia, para que las actividades se ejecuten de manera
ordenada y permita a las personas que ocupan los puestos de
trabajo saber cuales son sus responsabilidades para el logro
eficiente de objetivos. Por esta razdén se propone que cada

puesto realice las siguientes funciones:

DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del cargo: Asamblea | Fecha de Fecha de
General elaboracién revisién
8/Diciembre/2008 | 8/Diciembre/2008

Objetivo:
Establecer el rumbo de 1la asociacién a través de la
formulacién de los objetivos estratégicos a corto y largo

plazo.

Funciones:

v  Dirigir eficazmente el rumbo de la asociacién.

v/ Revisar y modificar los estatutos.

v Aprobar o desaprobar Informe Financiero anual.

v\ Aprobar o desaprobar la ejecucién de proyectos para el
desarrollo de actividades sociales y econdmicas de 1la
asociacién.

v/ Delegar la coordinacién de planes estratégicos de la
asociacién.

v' Hacer cumplir lo especificado en los estatutos.
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del cargo: Junta Fecha de Fecha de
Directiva elaboracién revisién

8/Diciembre/2008 | 8/Diciembre/2008

Departamento: Unidad o dependencia

Asamblea General

Objetivo:

Planificar, dirigir, organizar y controlar las actividades de

la organizacién para el logro de los objetivos estratégicos.

Funciones:

v/ Elegir la terna para seleccionar al Director Ejecutivo.

v/ Fijar la remuneracién del Director y de los gerentes de
cada &rea de trabajo.

v' Nombrar su propio vicepresidente y las comisiones que
considere necesarias para gestionar, verificar %
garantizar el mantenimiento % desarrollo de la
instituciédn.

v\ Trazar las politicas generales para orientar el manejo y
desarrollo de AGROSAL.

v/ Fijar las funciones del Director y de las gerencias.

v' Aprobar el programa anual de actividades destinado a
cumplir el objetivo de la instituciédn, gastos e
inversiones.

v/ Recibir, evaluar y aprobar los informes del Director
sobres las gestiones administrativas y el desarrollo de
la institucién.

v Aprobar los presupuestos y estados financieros anuales.

v Gestionar los recursos econdémicos y financieros para
proveer los requerimientos de AGROSAL.

v

Informar a los socios sobre las actividades realizadas y

las que se planeen realizar.
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del cargo: Director | Fecha de Fecha de

Ejecutivo elaboracidn revisién
8/Diciembre/2008 | 8/Diciembre/2008

Departamento: Administrativo Unidad o dependencia:

Junta Directiva

Objetivo:
Promover el desarrollo institucional a través de la
implementacién de los planes estratégicos encomendados por la

junta directiva, utilizando eficientemente los recursos.

Funciones:

v/ Dirigir las actividades de AGROSAL que vya han sido
aprobadas por la Junta Directiva.

v’ Nombrar los gerentes Administrativo, Financiero %
Operativo.

v Responder por la direccién y ejecucién de las actividades
de AGROSAL.

v Elaborar los informes, presupuestos, proyectos y
programas requeridos para la toma de decisiones a
solicitud de la Junta Directiva.

v/ Elaborar la programacién anual de actividades con su
correspondiente presupuesto vy el informe anual de
actividades realizadas por la Asociacidn.

v\ Programar las actividades especificas de  AGROSAL,
asignando funciones, tareas, cronograma y recursos a los
responsables de los proyectos.

v/ Realizar contratos, convenios y acuerdos con donantes o
instituciones bancarias.

v' Convocar a reuniones de Junta Directiva

<

Representar legalmente a AGROSAL.
v/ Realizar propuesta de mejora a las actividades que se

ejecuten.
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del cargo: Gerente Fecha de Fecha de
Financiero elaboracién revisién
8/Diciembre/2008 | 8/Diciembre/2008
Departamento: Finanzas Unidad o dependencia:
Director Ejecutivo
Objetivo:

Administrar eficaz y eficientemente los recursos financieros

de la asociacidn.

Funciones:

v/ Andlisis e interpretacién de estados financieros.

v/ Administracién del capital de trabajo,

por cobrar,

v' Realizar pronésticos financieros.

v' Administracién de

activos

no

efectivo,

corrientes

cuentas

inventarios y financiamiento a corto plazo.

fijos,

presupuesto de inversiones y financiamiento.

v Determinar las politicas de crédito.

v' Proponer al Director Ejecutivo oportunidades

para la institucidn.

de mejora

DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del cargo: Gerente Fecha de Fecha de
de Operaciones elaboracién revisién
8/Diciembre/2008 | 8/Diciembre/2008
Departamento: Operaciones Unidad o dependencia:
Director Ejecutivo
Objetivo:

Garantizar el uso eficiente

asociacién.

de los recursos productivos de la

Funciones:

v/ Realizar tareas administrativas que le asigne el Director

Ejecutivo.
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v' Administrar los recursos de la empresa.

v' Dar apoyo logistico a los proyectos que sean encargados
por el Director Ejecutivo.

v’ Velar por el buen uso de los materiales, equipo de
oficina y de campo, necesarios para la ejecucidén de las
actividades.

v' Atender oportunamente las tareas dque le asigne el
Director Ejecutivo.

v’ Atender con el apoyo logistico del Asistente
Administrativo la ejecucidén de los proyectos.

v\ Coordinar el mantenimiento de rutina a los equipos vy
estar al tanto de los inventarios de materiales para la
ejecucidédn de los proyectos.

v Coordinar toda la actividad técnica productiva.

v/ Otras que le asigne la Direccién en el orden técnico.

DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del cargo: Contador | Fecha de Fecha de
elaboracidn revisién
8/Diciembre/2008 | 8/Diciembre/2008

Departamento: Finanzas Unidad o dependencia:

Gerencia Financiera

Objetivo:
Mantener actualizada la informacidén contable de modo que ésta

pueda ser Util para la toma de decisiones.

Funciones:
v/ Registrar gastos e ingresos verificando la aplicacién
correcta de las partidas contables.
v/ Elaborar informes solicitados por el gerente financiero.

v Realizar conciliaciones bancarias.
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Elaborar estados financieros.
Interpretar cuadros estadisticos del movimiento contable
y cuadros de costos.

Ejecutar el sistema contable establecido en la entidad.

DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del cargo: Analista | Fecha de Fecha de
de Créditos elaboracidn revisién

8/Diciembre/2008 | 8/Diciembre/2008

Departamento: Finanzas Unidad o dependencia:

Gerencia Financiera

Objetivo:

Velar por el cumplimiento de las politicas crediticias

vigentes.
Funciones:
v Responsable de la cartera de clientes de AGROSAL.
v' Revisién de las solicitudes de crédito de clientes
nuevos.
v/ Ingresar al sistema la informacién contenida en la
solicitud de crédito.
v/ Brindar apoyo al Gerente Financiero para establecer
lineamientos de crédito.
v/ Realizar informes de cumplimiento de pagos, a solicitud
de del Comité de Créditos.
v Identificar las cuentas incobrables.
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DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del cargo: Fecha de Fecha de

Coordinador de mercadeo. elaboracidn revisién
8/Diciembre/2008 | 8/Diciembre/2008

Departamento: Operaciones Unidad o dependencia:

Gerencia de Operaciones

Objetivo:
Establecer las estrategias de mercadeo que se adapten a los
objetivos de 1la asociacidn que permitan alcanzar altos

niveles de comercializacidn.

Funciones:
v Establecer las estrategias para la colocacidén de
microcréditos y la comercializacidédn de la oveja peliguey.
v Establecer las estrategias para desarrollar el
microcrédito como producto y ampliar el mercado.
v\ Administrar la relacién con los clientes mediante la
medicidén de la satisfaccién.

v Control permanente del ambiente externo del mercado.

DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del cargo: Fecha de Fecha de
coordinador de recursos elaboracién revisién

humanos 8/Diciembre/2008 | 8/Diciembre/2008
Departamento: Operaciones Unidad o dependencia:

Gerencia de Operaciones

Objetivo:
Administrar el ©personal integrandolo a las actividades

productivas de la asociaciédn.

Funciones:
v' Responsable de la investigacién en el mercado laboral,

sobre salarios y beneficios laborales.
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v Reclutamiento

cualquier pue

y seleccidén del personal para ocupar

sto en la organizacién.

v' Realizar andlisis y descripcién de cargos.

<\

Evaluacidn de

desemperio.

v/ Elaboracién de los planes de trabajo y el establecimiento

de politicas

salariales.

v’ Capacitar al personal.

v' Provisién, mantenimiento,

desarrollo, seguimiento vy

control de todo el personal que labora en la institucidn.

DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del cargo:

Fecha de

Coordinador de proyectos. elaboracién

Fecha de
revisidn

8/Diciembre/2008 | 8/Diciembre/2008

Departamento: Operaciones

Unidad o dependencia:
Gerencia de Operaciones

Objetivo:

Coordinar y establecer procesos eficientes que faciliten 1la

gestién de los proyectos realizados por la asociaciédn.

Funciones:
v' Elaboracién
proyectos asi

v' Presentacién

actividades que se estédn ejecutando,

resultados de

de planes de accidén a

gnados.

ejecutar en 1los

de informes a la Direccidén sobre 1las

cada proyecto.

asi como también los

v' Responsable de la supervisién de las actividades que se

realizan en 1
v Participacién
institucidén
asociacién.
v’ Coordinacién

proyectos.

0S proyectos.
en reuniones fuera

con los donantes vy/o

de actividades con

y dentro de 1la

miembros de la

beneficiarios de
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Solicitud de fondos para la ejecucidén de las actividades
y la liquidacién de los mismos.
v' Realizar estudios de factibilidad.
v/ Elaborar carpetas de proyectos.
DESCRIPCION DEL CARGO
Nombre del cargo: técnico Fecha de Fecha de
de proyectos elaboracién revisién
8/Diciembre/2008 | 8/Diciembre/2008
Departamento: Proyectos Unidad o dependencia:
Coordinacidén de Proyectos
Objetivo:

Facilitar los procesos

de

ejecucidédn de proyectos.

produccidén y organizacidén en la

Funciones:

v Realizar

todo

el

proceso

actividades de capacitacién.

administrativo

de las

Aumentar el nivel productivo de las comunidades a través

de capacitaciones a los grupos beneficiados.

Presentacién de informes al coordinador de proyecto.

DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del cargo: promotor | Fecha de Fecha de
de proyectos. elaboracién revisién
8/Diciembre/2008 | 8/Diciembre/2008
Departamento: Proyectos Unidad o dependencia:
Coordinacidén de Proyectos
Objetivo:

Vincular el trabajo

los proyectos.

institucional con los beneficiarios de
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Funciones:
v' Buscar candidatos para integrar grupos de microcrédito.
v Inscribir a los beneficiarios en grupos de crédito.
v Preparar planes de asesoramiento para nuevos
beneficiarios.
v\ Capacitar a los grupos de crédito para el manejo adecuado

de los animales.

2. Evaluacién de Desempeiio

La evaluacidén de desempefio es un elemento importante a tomar
en cuenta en las organizaciones, ya que permite conocer las
debilidades vy fortalezas de las personas gue ocupan 1los
puestos de trabajo en la institucidén. Con esto, se logra
tomar acciones que ayudan a mejorar el comportamiento del
ocupante dentro de su rol a fin de orientar al equipo de

trabajo hacia determinados objetivos comunes.

Por 1o anterior se recomienda que AGROSAL realice
evaluaciones de desempefio periddicamente tomando en cuenta

las siguientes consideraciones:




115

Figura 3.3 Factores que afectan el desempefio del trabajo

Valor de Capacidades
las del
recompensas individuo
Desempefio
Esfuerzo del cargo
Individual
Percepciédn Trabajo en
de las equipo
recompensas
Fuente: Adalberto Chiavenato, Administracidén de Recursos Humanos, Quinta

Edicién 2005, Pag. 356

El valor de las recompensas y la percepcién de las mismas
determinan el esfuerzo dque la persona estd dispuesta a
realizar dentro de su puesto de trabajo, esto sumado a la
capacidad individual y el trabajo en equipo determinan el
desempefio laboral.

Para el caso de AGROSAL puede ser responsabilidad de cada
jefe de &rea llevar a cabo el procedimiento de evaluacidn de
desempefio, esta alternativa de evaluacidén consiste en: el
jefe evalua el desempefio de los subordinados con asesoria del

Coordinador de Recursos Humanos.
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3. Misién, Visidén, Valores.
Con el objetivo de que la asociacién logre la
autosostenibilidad institucional se propone que la Misién,

Visién y Valores, se enfoquen de la siguiente manera:

Misién

Contribuir a incrementar la calidad de vida de las familias
de escasos recursos econdémicos a través de la ejecucidédn de
proyectos de producciédn y comercializacidédn agropecuaria
autosostenible, apoyada con capacitaciones permanentes a las

comunidades beneficiadas.

Visién

Ser una organizacién autosostenible, transparente %
reconocida con un modelo productivo que contribuya @ a
incrementar la calidad de vida de las familias de escasos

recursos econdédmicos.

Valores
Se propone que se tomen en cuenta los siguientes valores:

v Solidaridad: ayuda voluntaria en beneficio del colectivo.
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v/ Equidad: garantizar la igualdad de oportunidades para
todos los miembros de la organizacidn.

v Honestidad: el personal que labora para nuestra
organizacién debe poseer la cualidad de ser decente,
decoroso y prudente a la hora de realizar sus
actividades.

v\ Responsabilidad: los miembros de la Asociacién son
capaces de reconocer y aceptar las consecuencias de sus
acciones realizadas libremente.

v Perseverancia: el personal es constante en el seguimiento

de las actividades emprendidas.

4. Procedimientos y Politicas.

Con el fin de estandarizar el proceso para el otorgamiento de
microcréditos, se recomienda que AGROSAL tome en cuenta el

siguiente procedimiento:
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OBJETIVO:

Contar con un procedimiento que permita a la asociaciédn,

estandarizar el otorgamiento de los microcréditos a las

rersonas de escasos recursos.

RESPONSABLES:

Promotor de proyectos
Técnico de proyectos
Beneficiario
Analista de Crédito

ANENENENEN

Comité de Crédito: Director Ejecutivo, Gerente Financiero
y Gerente de Operaciones.
Procedimiento para otorgamiento de crédito
Actividad Promotor Beneficiario Analista Comité
1. Busca los

posibles
candidatos
para formar ( Inicio )
parte de un
grupo de

h 4

microcrédito.

2. Inscribir
al candidato a Inmﬂgmon
un grupo de candidato

crédito

prédximo a su

comunidad

3. Debera

adguirir una

solicitud de ‘i/ﬂ‘\]
crédito (anexo Adquiere solicitud

13) ya sea en

las

instalaciones
de AGROSAL o
a través del

promotor de su

comunidad.

4. La

solicitud A
puede ser Llena
completada por solicitud
el interesado

en forma

manual con

asesoria de

miembros de

AGROSAL.

5. Una vez A
completada Lta Entrega solicitud
solicitud, la

entrega al
promotor.
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Procedimiento para otorgamiento de crédito

Actividad

Promotor

Beneficiario

Analista

Comité

6. Recibe
solicitud y
fotografia
documento de
identidad

7. La
solicitud y
los documentos
son entregados
al analista de

crédito.

8. Recibe los
documentos
cumpliendo con
un orden de
registro de
las
solicitudes, a
fin de que
puedan ser
atendidas
ordenadamente,
respetando la
fecha de

presentacidn.

9. La
informacién de
la solicitud
serd ingresara
directamente a
la base de
datos del

sistema.

10.Elaboracién
de informe de

evaluacién.

11. Entrega de
informe al
Comité de

crédito.

Recibe solicitud y
fotografia DUI

A

Entrega
documentacién al
analista

A

Recibe
documentacion
para analisis

Ingresa
datos al
sistema

A

Elabora
informe

Entrega informe
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Procedimiento

para otorgamiento de crédito

Actividad

Promotor

Beneficiario

Analista

Comité

12. Recibe
informe de

evaluacidén

13. Aprueba o
niega el
otorgamiento

de crédito.

14. Elabora
dictamen de
créditos.

15.Entrega al
analista de
créditos el
dictamen de

crédito.

16. Recibe
dictamen de

crédito.

17. Registra
dictamen en el

sistema.

18. Entrega al
promotor
listado de
créditos
aprobados y

desaprobados.

19. Comunica
al
beneficiario
el resultado
de su
solicitud.

De ser aprobado el
crédito continua
paso 20, de 1lo
contrario finaliza

el procedimiento.

N

Recibe informe

No
Aprobacion
Si4————J
A

Elabora
dictamen
de crédito

Entrega dictamen

Recibe dictamen

Registra
dictamen
en el

sistema

Entrega listado

Si

Aprobacion

Fin del proceso
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Procedimiento para otorgamiento de crédito

Actividad

Promotor

Beneficiario

Analista Comité

20.

de garantia de
trabajo en
equipo por la
adguisicidén del

microcrédito.

21.

carta de
garantia para

su archivo.

22.

plan de
asesoramiento
para los nuevos

beneficiarios.

23.

cién a los

beneficiarios

24.

Firma carta

Recibe

Prepara un

Capacita

Una vez el
beneficiario ha
sido capacitado
recibe los
animales y
firma documento
de recibido.

A

Recibe carta de
garantia

Plan de
asesorami

Capacitacion a
beneficiarios

Recibe animales

A

Firm

a de

recibido

Fin del proceso

Si

un

Procedimiento para el Refinanciamiento

beneficiario

desea

obtener

un

refinanciamiento

crédito la asociacidén deberd realizar lo siguiente:

del
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OBJETIVO:
Contar con un procedimiento de refinanciamiento de
crédito para las personas de escasos recursos dJque vya

forman parte de la cartera de cliente de AGROSAL.

RESPONSABLES :
v Beneficiario
v' Promotor de proyectos
v' Analista de Créditos
Gerente Financiero

Comité de Crédito: Director Ejecutivo,

y Gerente de Operaciones.

Procedimiento para refinanciamiento de crédito

Actividad Promotor Beneficiario Analista Comité

1.Solicita al
promotor el
tramite de
refinanciamiento
del crédito.

2.Elabora carta
de solicitud de
refinanciamiento,
detallando las
razones de la
misma.

3.Recibe la carta
de solicitud de
refinanciamiento.

crédito anterior.

5. Evalta el
cumplimiento de
su compromiso con
la asociacién
desde su primer
crédito.

6. Realiza un
informe de
cumplimiento de
pagos.

7. Entrega
informe al Comité
de Créditos para
su revisidén y
analisis.

Solicita
refinanciamiento

Elabora
carta de
refinancia
miento

Recibe carta de

> - 3 q
refinanciamiento

4 .Busca
expediente del BuSCanPgmenm
de crédito

EvalGa
record
crediticio

Elabora
informe

Entrega informe
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Procedimiento para refinanciamiento de crédito

Actividad Promotor Beneficiario Analista Comité

8.Revisa y
analiza el
informe y
aprueba o No
desaprueba el
refinanciamiento
a través de un
reporte. y

Aprueba
efinanciamient

9. Comunica al Comunica
beneficiario la desaprobacion
negacién de
solicitud.

v

10. Entrega los
animales

11. Firma

documento de
recibido.

Entrega animales

Firma de
recibido

Fin del proceso

5. Politicas propuestas.
En base a los resultados obtenidos en el capitulo II, es
importante establecer politicas y lineamientos necesarios que
orienten, brinden criterios generales y apoyen la toma de
decisiones dentro de la gestidén de AGROSAL.
Las politicas deben estar dirigidas a cada &area de la
institucidén, para ello se establecen de manera general las

siguientes:
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Con respecto a la organizacién:

v’ Todos los procedimientos deben estar debidamente
documentados.

v El principio de unidad de mando debe ser adoptado como
parte de la cultura organizacional.

Con respecto al personal:

v El proceso de reclutamiento debe ser realizado por el
Coordinador de Recursos Humanos, sin ningtn tipo de
discriminacién y tendrd como fuentes de candidatos la
empresa misma y si no hay personas iddneas, entonces se
considerarian las fuentes externas.

v/ AGROSAL debe tomar en cuenta las evaluaciones del
desempefio al momento de desarrollar acciones con el
personal.

v\ Se realizard evaluaciones de desempefio peridédicamente.

v El sistema administrativo institucional deberd ser del
conocimiento de todo el personal, a fin de incrementar el
desempefio y la participacidén individual.

Con respecto al microcrédito:

v\ Para aplicar al microcrédito el cliente deberd cubrir

los requisitos siguientes: ser socio de AGROSAL,

presentar DUI, solicitud de crédito y carta de garantia
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de trabajo en equipo firmada por los miembros del grupo
de crédito.

AGROSAL no otorgard microcréditos a aquellos miembros
que no respalden su solicitud de crédito con la carta de
garantia de trabajo en equipo gque el grupo de crédito
emite.

Solamente se otorgard microcrédito a los clientes que
tengan el siguiente perfil: mayor de 18 afios, socio de
AGROSAL, con 1ingresos méaximos de un salario minimo
mensual y en condiciones normales de salud.

El plazo del microcrédito serd de 14 meses, a partir de
la fecha en que se entrega el peliguey.

La ayuda técnica y de mercadeo Se Dbrindard a 1los
beneficiarios de microcrédito a fin de evitar riesgo de
incobrabilidad.

AGROSAL otorgard refinanciamiento a los beneficiarios
que lo soliciten siempre que este sea aprobado por el
comité de crédito de la instituciédn.

El periodo de aprobacidén de solicitudes de crédito es de
10 dias hébiles después de entregada la solicitud.

La tasa de crédito que se aplicard a los microcréditos
es del 33%, pudiendo ser reestructurada segin lo estime

La Junta Directiva de AGROSAL.
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Con respecto a finanzas:

v Todo gasto operacional en que incurra la institucién
serd asignado a cada proyecto.

v Se debe mantener actualizado el inventario de los
animales.

v' Los cobros seran realizados en el tiempo pactado con el

beneficiario.

6. Control de inventario de peligueyes.

Como apoyo al inventario de animales, es necesario poner en

practica lo siguiente:

v' Llevar una hoja de control donde se le darad seguimiento al
animal desde el nacimiento hasta su venta. (anexo # 15).

v\ Identificar a <cada animal por medio de un numero
correlativo o cdébdigo que sea visible. (un collar, arete o
cualguier otro accesorio no desprendible).

v' Llevar control de la edad y peso de los animales, a fin de
venderlos y distribuirlos bajo el estdndar sugerido.

Este tipo de control, permitird identificar la cantidad de

animales distribuidos, su sexo, edad, peso y estado de salud

de manera que el precio de comercializacibdn puede incrementar
los ingresos de AGROSAL y pasar a su &rea de rentabilidad

esperada.
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7. Acerca del mercadeo

De acuerdo a los hallazgos de la investigacidén en cuanto al
producto gque AGROSAL ofrece, es necesario que la institucidn
realice una investigacidén que determine las condiciones del
mercado (andlisis de la oferta, demanda, precios y
comercializacidén), contribuya a formular planes estratégicos
de mercadeo que posicionen al producto en el mercado meta vy
brinde apoyo a la toma de decisiones.

Como aporte de esta investigacién, se asignan las

caracteristicas siguientes al producto:

Producto Microcrédito

En especie a través del ovino
peliguey.
Tipo de crédito La edad y peso requerido para la
entrega es de 7 a 10 meses de edad y

66 a 77 libras peso promedio.

Monto 3 peligueyes
Tasa de Interés 33% anual

Periodo de recuperacién | 14 meses

Garantia Grupos solidarios

8. Canales de distribucién.
Segin el resultado observado en el “Grafico 12. Canales de
distribucién” del capitulo 1II, es necesario que AGROSAL

establezca el canal de distribucidén més apropiado para la
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comercializacién de los peligueyes y su mezcla de promociédn.
En razdén de lo anterior se sugiere el siguiente canal de

mercadeo:

Beneficiarios AGROSAL Clientes
productores L >

Esta figura muestra un canal de mercadeo indirecto,
permitiendo a AGROSAL tener control sobre las ventas; implica
ademds que como intermediario debe desarrollar funciones de
mercadeo como: promocidén, negociacidén, adecuacidn de oferta y
busqueda de compradores.

Este canal es optativo para 1los productores, 1los cuales

estaran en libertad de elegir los propios.

9. Mezcla de promocién.
La comunicacién con los clientes es vital para el desarrollo
del producto en el mercado, por esto es necesario desarrollar
las cinco herramientas que forman la mezcla de promociédn:

v' Publicidad: AGROSAL debe buscar patrocinadores para
promocionar su producto. Puede ser en radio, revistas,
peridédicos, imprentas, etc.

v\ Ventas personales: realizar visitas a clientes para
fomentar las relaciones de compra-venta

v Promocién de ventas: ofrecer incentivos a los

compradores.
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v' Relaciones Ptblicas: forjar buenas relaciones
institucionales para obtener publicidad.

v Mercadeo directo: buscar respuestas inmediatas de
compradores potenciales previamente elegidos mediante
una comunicacidén personal.

Para realizar esta mezcla publicitaria implica que AGROSAL
debe establecer las tareas de comunicacidén a realizar, 1los
costos a invertir o en un primer momento enfocarse en sus

relaciones publicas.

10.Controles fitosanitarios.
Dentro del enfoque productivo de AGROSAL estd inmerso el
capacitar a las personas para asegurar la salud de 1los
peligueyes, sin embargo es necesario tener documentado 1los
controles fitosanitarios que se llevan a cabo para prevenir,
repeler o controlar cualquier plaga de origen animal o
vegetal durante la produccidén, almacenamiento, transporte, vy

distribucibén de productos agricolas.

11.Las Auditorias
Para reflejar transparencia en los procesos gue desarrolla
AGROSAL es necesario que someta sus actividades a revisiones

de terceros, en este sentido, las auditorias a nivel
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financiero, administrativo y sobre su gestidén social se deben
realizar periddicamente. Estas auditorias pueden ser
previamente establecidas por las instituciones donantes o a
solicitud de AGROSAL, a fin de garantizar el buen uso de 1los

fondos otorgados.

D. Sistema Social:

1. Objetivo de AGROSAL
Actualmente la gestidén de AGROSAL se ha desarrollado en su
enfoque social, contribuyendo a incrementar la calidad de
vida de personas en extrema pobreza a través de la ejecucidn
de proyectos agropecuarios, obteniendo aceptacidén entre las
comunidades. En tal sentido, todo el planteamiento
administrativo y financiero que se expone, es con el fin de
perfeccionar la gestidén institucional y ampliar la cobertura
de ayuda social a nivel nacional.

2. Sistema de medicién de impacto
Es dimportante controlar el desarrollo de la ejecucidédn del
proyecto, a fin de medir y hacer las correcciones pertinentes
que aseguren el objetivo propuesto. Como referente para medir
el impacto del proyecto, se puede observar lo siguiente:

v Numero de créditos otorgados por mes.

v NUmero de capacitaciones realizadas.
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v Cumplimiento de procedimientos establecidos para el
otorgamiento de crédito.

v/ Cumplimiento de controles sobre los animales.

v Cumplimiento de estadndares de peso y salud de los
animales.

v' Numero de compradores comprometidos.

v Numero de animales enfermos o muertos.

v, Numero de peligueyes en estado de gestacidén por mes.

v Numero de peligueyes nacidos por mes.

v Numero de peligueyes vendidos por mes.

E. Sistema Financiero:
1. Punto de Equilibrio

Con el objetivo de encontrar el punto de equilibrio que
garantice la sobrevivencia de AGROSAL en el tiempo, fue
necesario estimar el volumen de microcréditos que procure
nivelar el ingreso con el gasto de operacidn.

Se ha estimado que para alcanzar el punto de equilibrio,
AGROSAL deberd vender mensualmente 187 peligueyes, este dato
es el resultado de dividir el total de gastos mensuales de
operacidédn entre el precio de venta por unidad en el mercado.
Para lograr esta cantidad de animales, se necesita distribuir
2,618 microcréditos de 3 peligueyes cada uno, equivalente a

7,854 peligueyes.
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Para implementar este proyecto, de acuerdo a la estimacidn
realizada la asociacidén deberd realizar una inversidén inicial

para adgquirir los animales de $353,430.00, segun el detalle

siguiente:
Valor de venta por unidad $45.00
Unidades vendidas por mes 187
Cantidad de créditos requeridos 2,618
Nimero total de ovejas requeridas 7,854
Inversion en animales $353,430.00

2. Determinacién de ingresos y costos.

En razdédn de la funcidn de costos escalonada, “la cual se
caracteriza por mantener un determinado costo sin cambio en
un rango especifico, a través del cual se puede mover el
nivel de actividad”??; se establecen las asunciones
siguientes:
v' El costo fijo se mantendrd invariante en el tiempo.
v El costo variable de cada microcrédito se considera
despreciable para efectos de este andlisis, por lo cual

el costo total es igual al costo fijo.

22 Ramirez Padilla David Noel, “Contabilidad Administrativa”, séptima Edicidn,
Pag. 43



Por tanto el punto de equilibrio es el siguiente:

Datos mensuales

Valor de venta $45.00
Numero de ovejas a vender

mensualmente 187
Ventas $8,398.22
Costos Variables $0.00
Margen de contribucién $8,398.22
Costos Fijos $8,398.22
Utilidad o pérdida $0.00

Graficamente:
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La gréafica refleja las afirmaciones anteriores con respecto

al punto de equilibrio.
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3. Estimacién de la tasa de interés y tamafio del

microcrédito.
De acuerdo a 1los resultados obtenidos tanto en la encuesta
dirigida a los empleados de la asociacién como la
correspondiente a los beneficiarios de microcréditos,
especificamente lo reflejado en el gréafico 8 “Tamafio del
crédito, expresado en nUmero de ovejas” del capitulo II, es
necesario realizar un anadlisis que respalde el tamafio del
crédito que se otorga, a fin de determinar las cualidades del

crédito como volumen, tasa de interés y rendimiento.

Tamafio del crédito.

Actualmente, la asociacién tiene distribuidos 115
microcréditos, sin embargo los ingresos no son suficientes
para cubrir los gastos de operacién actuales. Por tanto es
necesario ampliar su cartera de crédito de manera que se
incrementen los ingresos.

Con base en el andlisis realizado, se considera razonable
cobrar mensualmente en concepto de interés un peliguey por
crédito, es decir se recuperaran 187 animales para la venta;
por lo qgue se hace necesario tener distribuidos 187
microcréditos por mes, al afio significa una cartera de 2,618

microcréditos de 3 peligueyes cada uno.
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Cada grupo de crédito deberd estar conformado por 10
miembros, a los cuales se les otorgard 3 sementales que seréan
rotados entre las familias durante 2 meses.
Tasa de interés
Se determindé la tasa de interés a partir de la tasa minima
atractiva de rendimiento (TMAR) constituida de 1la siguiente
forma:
TMAR = tasa de inflacidén + tasa de riesgo

Tasa de inflacidén: de acuerdo a estadisticas del Banco
Central de Reserva de El1 Salvador, la tasa de inflacién para
el afio 2008 ha variado en el rango de 4.7 a 9.9, para efectos
de esta investigacidén se ha determinado fijar dicha tasa en
un valor de 7%, el cual estd situado muy cerca del valor
promedio que es 7.4%.
Tasa de riesgo: es de valoracidédn subjetiva y adquiere valores
arriba de 12%?° para aquellos negocios que el inversionista
considera riesgosos, no existe un limite superior, para el
caso de esta investigacidén se hacen las siguientes
valoraciones:

v' No existe una estadistica confiable sobre el retorno de

lo invertido o el indice de cuentas por cobrar.

B Instituto Tecnoldégico de Sonora, RELACION DINERO-TIEMPO Y METODOS DE
EVALUACION DE PROYECTOS [En linea].
http://www.itson.mx/dii/mconant/materias/ingeco/cap3l 33.htm [consulta: 12 de
noviembre de 2008]



http://www.itson.mx/dii/mconant/materias/ingeco/cap31_33.htm
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v/ No se pide ningun tipo de garantia a los deudores.
v El segmento de mercado atendido es de aquellos en
situacién de pobreza extrema, que no tiene bienes con los

cuales respalden el préstamo.

Por lo antes expuesto se considera razonable estimar una tasa
de riesgo del 26%
Constituyéndose la TMAR asi:

TMAR

I
~J
o°
+
N
()
o\°

TMAR

Il
w
w
o©

Es oportuno contrastar 1la tasa seflalada con los valores
registrados por el sistema financiero formal en El1 Salvador,
a través de las publicaciones de 1la Superintendencia del
Sistema Financiero, bajo el rubro “Microcréditos vy Otros
destinos” reflejan tasas entre el 27.5% y 48%°'. Confirmando
que la eleccidn de un valor de 33% para TMAR es razonable.

Respecto a la tasa de interés cobrada por AGROSAL, se
establece en el mismo valor de 1la TMAR, dado que ésta
incluye un valor de rentabilidad del 0%, respaldando el
objetivo social y no econdémico de la asociacidn, por tanto:

i = TMAR

4 Superintendencia del Sistema Financiero, TASAS DE INTERES, COMISIONES Y
RECARGOS OCTUBRE 2008 [En linea].

http://www.ssf.gob.sv/frm informacion/tasas int/tasas 1008.pdf [consulta: 12 de
noviembre de 2008]



http://www.ssf.gob.sv/frm_informacion/tasas_int/tasas_1008.pdf
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4. Flujo de caja proyectado
Se consideran los gastos de operacién tal como estan
reflejados en los estados financieros correspondientes de
Enero a septiembre de 2008, y la inversién mensual de acuerdo

a las estimaciones hechas, asi:

Flujo de caja proyectado

Ingresos por venta mensual $ 8,398.22
Precio $45 * 187 ovejas a vender S 8,398.22
Costos Mensuales Totales $ 8,398.22
Alquiler de oficina $ 425.92
Teléfono $ 162.80
Agua $ 8.16
Papeleria $ 322.42
Combustible $ 327.78
Energia electrica $ 59.67
Mantto. de Ofc $ 943.56
Mantto. Eqg. De Ofic. $ 50.39
Sueldos Admon. S 3,284.73
Sueldos Técnicos $ 1,998.63
Sueldos Promotores $ 550.00
Mantto Eqg. Transp $ 189.17
Viaticos S 75.00
Inversion Mensual Total $ 25,245.00
Total de inversién mas costo $ 33,643.22
Graficamente:
[= $8,398.22
0\ 0\
Meses |0 14 ’15 n=
\ \
v v CT-58398.11

Flujo de inversion mensual + Costo total mensual = § 33,643.22

[= ingreso mensual

CT= Costo total mensual
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El grafico anterior tiene 1la siguiente interpretacidén: 1la
primera serie representa los flujos mensuales de 1inversidn
mas los costos totales para el primer ciclo (14 meses) de
operacién de la institucidén. A partir del mes 15 se logra
equilibrar los costos de operacidén con los ingresos gue se
generan con la inversidén efectuada en el ciclo anterior. Se
espera por tanto que los subsecuentes ciclos se mantengan en
el punto de equilibrio.

El valor presente del flujo de efectivo durante el primer
ciclo de operacidén se calcula de la siguiente manera:

Calculo del Valor Actual Neto.

s / 12 Flujos mensuales Meses

0.005833333 $ 33,643.22
$ 33,643.22

33,643.22
33,643.22
33,643.22
33,643.22
33,643.22
33,643.22
33,643.22
33,643.22
33,643.22
33,643.22
33,643.22
33,643.22
VAN = $451,024.13

R R Vo SR Vo SR 7 SR 7 SR 4 S {0 S o SR Vo SR Vo SR 7 SR 7
e e e e
P N S o R R e G I R

Este es el capital actual que incluye la compra de 1los

animales y los gastos de operacidén que garantiza el flujo de
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inversién para el ciclo de operacién, tomando en cuenta la

inflacidén estimada en un 7%.

5. Fuente de financiamiento
El financiamiento deberd ser buscado entre los cooperantes
internacionales con los que actualmente cuenta la asociacién
y otras organizaciones interesadas en realizar donaciones

para apoyar iniciativas de microcréditos.

F. Plan de adopcién de nuevo modelo administrativo.

Objetivo:
Operativizar el modelo de administracién propuesto en el
presente documento, estableciendo los pasos necesarios para
su exitosa implantacién.
Condiciones que deben darse para que el plan funcione:
v Sensibilizacién de la Junta Directiva sobre la necesidad
de la modificacidén del modelo de administracidédn actual.
v Aceptacién del cambio por parte del personal de AGROSAL,
como una oportunidad de mejora.
v/ Blsqueda y consecucién de los fondos que financiaran el
proyecto de microcréditos que garanticen la sobrevivencia

financiera de la asociaciédn.
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v' Capacitacién oportuna al personal, para el desarrollo de
competencias acordes a las funciones de los puestos de
trabajo del nuevo modelo.

v Desarrollo de las tecnologias de la informacién
propuestas.

Etapas sugeridas para llevar a cabo 1la implantacién del
modelo propuesto:

I. Introduccidén de nuevo modelo administrativo.

A. Presentacién a Junta Directiva.
1. Hallazgos
2. Modelo Administrativo propuesto.
3. Acuerdo por Junta directiva de la adopcidn
del modelo.
B. Induccidén al personal sobre el nuevo modelo.
IT. BuUsqueda de cooperacidn externa para el desarrollo de
los instrumentos técnicos especificados en el modelo.
A. Insumos a elaborar:
1. Manuales: para otorgamiento de crédito, de
recursos humanos y de producciédn.
2. Sistema de informacibébn: transaccional y de
apoyo a la gerencia.
Se recomienda solicitar el apoyo técnico al sector

estudiantil en servicio social, en las Areas de:



ITIT.

IV.
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Ingenieria en sistemas informdticos, Licenciatura en
Administracién de  Empresas, Mercadeo 'y Contaduria
Publica.

Desarrollo de los subsistemas de: informacidn,
financiero y organizacional.

En esta etapa debe desarrollarse las herramientas
técnicas descritas en la etapa II, que posibilitan 1la
implantacién del modelo administrativo, las cuales
deberan cumplir con las especificaciones detalladas en
este trabajo.

Capacitacién sobre el uso de herramientas técnicas.

Una vez diseflados los componentes tecnoldgicos de los
subsistemas del modelo, debe realizarse un programa de
capacitacién sobre el wuso de las herramientas y el
desarrollo de competencias del personal acorde a las

funciones de cada puesto de trabajo.
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Anexo # 1
Anexos

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

“DISENO DE UN MODELO DE GESTION ADMINISTRATIVA QUE INCRED “~
LA RENTABILIDAD DEL PROGRAMA DE MICROCREDITOS EN ESPECIE, DE
LA ASOCIACION AGROPECUARIA SALVADORENA, (AGROSAL)”.

Estimado sefior o sefiora, le solicitamos su colaboracidn
respondiendo las siguientes preguntas acerca de la gestidn
administrativa que desarrolla AGROSAL en el ©proyecto de
microcréditos en especie, a fin de contribuir a mejorar éste
proyecto.

Municipio: Cantén:

1. Edad: afios
2. Sexo: M F
3. Estado civil:
1. Soltero
. Casado
. Viudo

. Divorciado

g s w N

. Acomparfiado

4. Ocupacidn:

5. Ingreso familiar mensual
1. Menor a $50.00
2. De $51.00 a $100.00
3. De $100.00 a $150.00
4. Mayor a $150.00 L
6. ¢;Cuantos miembros componen su familia?
1. Nifios
2. Jbvenes
3. Adultos

4., Adultos mayores

7. ¢Cuantos trabajan?




8. ¢Le 1interesaria un préstamo en efectivo por parte de
AGROSAL? Si  No
9. ¢Tiene un préstamo vigente con AGROSAL? Si  No
10. ¢Qué documentos le pidieron para otorgarle un préstamo?
1. DUI
. NIT

. Escrituras

. Solicitud de crédito firmada

2

3

4. Fiador
5

6. Nada

-

. Otros

11. ¢Cuantas veces le han otorgado un préstamo en AGROSAL?

12. ¢(Cuéntas persona forman su grupo de crédito?

13. ¢(Cuanto tiempo esperd para que le dieran el préstamo?

14. :Cuéntos peligueyes le dieron por primera vez?

15. (Cuéntos peligueyes tiene actualmente?

16. ;Cuantos ha vendido mientras ha durado el préstamo?

17. ¢Cuantos peligueyes ha devuelto a AGROSAL?

18. ;Cuanto tiempo se tardd en devolver el peliguey?

19. ¢Cuanto tiempo le dan para pagar el crédito? (meses)

20. ¢Conoce el precio del peliguey en el mercado? Si No



21. ;Cébmo hace para vender sus animales? (peligueyes)

22. ¢;Como lo vende-?
1. Vivo
2. Por libras
23. ¢(Ha recibido capacitaciones de parte de AGROSAL? Si No

24 . :Cada cuanto tiempo recibe esas capacitaciones?

25. ¢Considera que las capacitaciones 1le han ayudado en el
mantenimiento de los peligueyes? Si  No
26. ;Cbmo cubre los costos para la crianza de los peligueyes?
1. Con fondos que recibe de AGROSAL
2. Fondos propios

3. Otros:

27. ¢Tiene otro tipo de crianza o cultivo? Si No

28. ¢Como supo de AGROSAL?

1. Radio
2. Le contaron

3. Otro

29. ¢Cuantas veces por mes es vVvisitado por miembros de

AGROSAL?

30. ¢Le han planteado la posibilidad de ahorrar? Si No

31. ¢(Cree que puede ahorrar algun dinero? Si  No

32. ¢Ha tenido algun tipo de préstamo con otra institucidn?

Si No (comprobarlo)



33. ¢Como considera el trabajo de los miembros de AGROSAL?:

1.

Excelente

. Bueno

2
3.
4

Malo

. Regular

34. ;Le recomienda a otras familias asociarse a AGROSAL?

Si No

35. ¢Como ha mejorado

crédito?

su

vida

desde

el

otorgamiento

del

Observaciones:




UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

“DISENO DE UN MODELO DE GESTION ADMINISTRATIVA QUE INCREMENTE
LA RENTABILIDAD DEL PROGRAMA DE MICROCREDITOS EN ESPECIE, DE
LA ASOCIACION AGROPECUARIA SALVADORENA, (AGROSAL)”.

Estimado sefior o sefiora, le solicitamos su colaboracidn
respondiendo las siguientes preguntas a cerca de la gestidn
administrativa que desarrolla AGROSAL en el ©proyecto de
microcréditos en especie, a fin de contribuir a mejorar éste
proyecto.

1. Cargo:

2. ¢Qué elementos de estos considera que forman parte de su
sistema administrativo?
a. Desarrollo de estrategias
b. Establecimiento de objetivos

. Formulacién de proyectos sociales

Q. Q

. Integracidén del personal
. Mejora del proceso productivo
. Comercializacidén del producto

. Establecimiento de volumen y precio de venta

09 o 0

. Medicién de satisfaccidédn del cliente
i. BUsqueda de nuevos mercados
j. Medicién de resultados sociales
k. Medicidén de resultados administrativos
3. :Qué caracteristicas considera forman parte del sistema
administrativo?
a. Participacidén activa en el alcance de objetivos
b. Innovacién de procesos productivos
c. Respuesta oportuna a las necesidades del cliente
d. Evaluaciones peridédicas del mercado

e. Evaluaciones de desempefio del personal




f. Comunicacién oportuna con los clientes
g. Transparencia en ingresos, costos y gastos

h. Estados financieros actualizados

4. Describa la estructura organizativa de AGROSAL

5. Mencione 3 indicadores de impacto social que utiliza AGROSAL

en el desarrollo del proyecto de microcrédito:

6. ;Con qué clase de normativas institucionales cuentan?
. Politicas

a
b. Normas

Q

. Reglamentos

d. Procedimientos

e. Otros
7. ¢Tienen documentados sus normativas? Si No
8. ¢Estan actualizados sus documentos? Si No

9. ¢Cada cuanto los actualizan?

10.De los siguientes documentos ;Cudles elaboran y cada cuanto
tiempo?

a. Actas

b. Memorias de labores

c. Otros (especifique)

11.:Cuentan con planes de trabajo de los ultimos 5 afios?

Si No (comprobarlo)



12. :Elaboran presupuestos institucionales? Si No

13. ;Elaboran presupuestos para cada proyecto? Si  No

14. :Qué tipo de presupuesto utilizan?

a. Rigidos, estaticos o fijos L
b. Flexibles o variables .
c. A corto plazo -
d. A largo plazo

e. De ingresos y localizacidén de fondos

f. De gastos operacionales
g. De inversidn

15.:Cudl es el procedimiento wutilizado para elaborar 1los

presupuestos?

;Cada cuanto tiempo elaboran sus presupuestos?

16. :;Cuentan con manuales de procedimientos administrativos?

Si No (comprobar)

17.¢Realizan evaluaciones de desempefio al personal de la

empresa? Si No

18.:Cudl es la metodologia para realizar las evaluaciones?

19. :Qué perfil debe tener una persona para aplicar al

microcrédito?




20. ¢Cuéntos clientes tienen actualmente?

21.¢Cuédles son las caracteristicas del microcrédito como

producto?

22.¢:Cuentan con procedimientos documentados para el otorgamiento

del microcrédito? Si  No

23.:Qué documentacidén se requiere para otorgar un microcrédito?

24.:Qué tipo de garantia solicitan para el otorgamiento del

microcrédito?

25.:Cébmo aseguran la recuperacidén del microcrédito otorgado?

26.:Cuédl es la tasa de interés aplicada a los microcréditos?

27.:Cémo establecen la tasa de interés para los microcréditos?

28. ¢0frecen ayuda técnica a los beneficiarios? Si No

¢cDe que forma?

29. ¢Cuentan con base de datos de clientes? Si No

30. ¢Tienen registros crediticios de los clientes? Si No

31.:Tienen registros de las cuentas por cobrar? Si No



32.¢;Tienen registros de las cuentas incobrables? Si  No

33.¢:En cuanto tiempo recuperan la inversioén?

34.De los siguientes software ;con cudles cuentan?
. Sistema de contabilidad

a
b. Sistema de cartera de clientes

Q

. Reportes financieros
d. Reportes de inventarios

e. Otros

35. ¢Cuentan con registro de la cantidad de animales que tienen

distribuidos a la fecha? Si  No

36.:;Cébmo llevan ese registro?

37.¢Conocen el precio del peliguey en el mercado? Si No
38. ¢Llevan control del peso de los peligueyes? Si  No

39. ;Cébmo promocionan o mercadean los animales?

40. :Qué tipo de asesoria técnica brindan?

41. ;Con que frecuencia visitan a los Dbeneficiarios del

crédito?




42.:Cudl es la capacidad actual para el otorgamiento

microcréditos?

de

43. ;Cuédntos casos de éxito han obtenido?

44 . :;Cémo caracteriza un caso de éxito?

45. :Cuadles son sus fuentes de financiamiento?

Gracias por su colaboracidn.
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UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

FORMULARIO PARA DESCRIPCION DE PUESTO
Estimado Sefor (a)(ita) somos estudiantes de La Universidad de EI Salvador y

estamos realizando un trabajo de investigacién sobre la gestion administrativa de
AGROSAL, con el Objetivo de contribuir en el desarrollo del programa de microcrédito
en especie. En este sentido le solicitamos su colaboracion, respondiendo las preguntas

siguientes:

Nombre del cargo que desempenia:

Departamento al que pertenece:

Unidad inmediata a la que se reporta:

OBJETIVO

1- ¢Por qué es importante su puesto?

2- Segun su criterio, ¢Cuales son las razones por las que existe su puesto?

Indicador de aplicacion
» ¢Mencione las actividades de mayor importancia que usted realiza en su puesto?

» Si usted fuera su jefe ;Qué aspectos evaluaria?




ACTIVIDADES:

» Mencione las actividades que realiza dentro de su puesto de trabajo:

Actividad

Perma . Eventu
diaria
nente al

tiempo
para

hacerla

Prioridad

= B e B R B Il S B e

0.

RELACIONES DEL PUESTO

> Relacion Interna:

con que departamentos, unidades o personas debe relacionarse dentro de la empresa

Relacién

De que forma se relaciona

nall IRl A

> Relacion Externa

con quien o quienes debe relacionarse fuera de la empresa

Relacién

De que forma se relaciona

IRl A




ESPECIFICACIONES DEL PUESTO:
a) REQUISITOS INTELECTUALES.

Educacion Formal:

Es el nivel académico validado por el Ministerio de Educacion

Educaciéon Formal

Esencial

Complementario

1.Basica :

2.Bachillerato (opcién):

3.Estudiante Universitario a nivel de:

4 Titulo Universitario en :

Educacion no Formal:

Son aquellos cursos, seminarios, postrados o diplomados obtenidos pero que no son validados

por el ministerio de Educacion.

Educacién no Formal

Esencial

Complementario

1.Cursos en :

2.Seminarios en:

3.Diplomados en :

4.Post grado en :

b) CONOCIMIENTOS:

¢, Que otro conocimiento informal se necesita para llevar a cabo su trabajo?

Conocimiento

Esencial

Complementario

pall IRl A e

c) EXPERIENCIA PREVIA

» ¢ Cuantos anos tiene de experiencia laboral y en que?




> Riesgos, enfermedades o Accidentes.

1. ¢ A que accidentes y enfermedades se expone al realizar sus labores?

d) COMPETENCIAS:

¢, Cuales son sus responsabilidades?, ;Qué conductas se necesitan?, y ¢ Cual es su nivel de importancia?

Responsabilidades Conducta Requerida Alto | Bajo | medio

S|P N2~ Iw NI~

d) CONDICIONES PERSONALES:

> Edad requerida

Cual es la edad que requiere el puesto de trabajo:

» Condiciones Fisicas de la persona

¢ En que condicion fisica debe estar la persona que ocupa el puesto?
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Grafico 1. Municipios de cobertura del programa
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Tal como puede apreciarse en la grafica, Ahuachapadn es el
municipio con mayor cantidad de microcréditos otorgados en
especie por parte de AGROSAL, debido a que es la zona donde
se inicio el proyecto con peligueyes, este resultado impulsd
a la asociacién a expandir los microcréditos en Tacuba en el
que actualmente se tiene el 17.39% de 1los microcréditos
otorgados seguido de Guaymango con 8.70%. Esto muestra que el
crecimiento de este proyecto esta beneficiando a mas familias

de escasos recursos econdémicos en las zonas mencionadas.
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Grafico 2. Rangos de edad de los beneficiarios del crédito.
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Un aspecto a tomar en cuenta por cualquier institucidn
bancaria para el otorgamiento de un microcrédito es la edad.
Sin embargo es importante destacar que cuando se trata de
asociaciones como AGROSAL cuyo fin es la contribucidédn social,
este aspecto no representa un obstdculo para su aprobacidn ya
que como lo muestra el grafico la poblacidén que actualmente
tiene prestamos vigentes, sus edades oscilan entre los 20 vy
55 afios, puede apreciarse que la distribucidén tiende a ser
normal, esto es qgue la mayor concentracién del crédito es

entre personas cuyas edad van de 25 a 40 afios.
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Grafico 3. Estado civil de los beneficiarios
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El gré&fico anterior permite observar que el mayor numero de
beneficiarios son casados, esto denota que AGROSAL ha
otorgado 1los microcréditos a familias con este estatus,
debido a que le permite a la mujer no solo realizar
actividades del hogar sino dedicarse al cuido de 1los
animales, logrando de esa forma servir de apoyo econdmico

para la familia.
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Grafico 4. Tamafio del grupo familiar
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Las zonas rurales vy de escasos recursos econdmicos se
caracterizan por tener grupos familiares con muchos miembros,
esto obliga a que las necesidades sean mayores, por lo tanto
se ven en la obligacidén de buscar ingresos, por esta razdn
AGROSAL tal como lo muestra el grafico la mayor cantidad de
microcréditos han sido otorgados a familias de entre 5 y 9
miembros, debido a que estos son los que mas se acercan a

solicitar los microcréditos.
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Grafico 5. Frecuencia con que son capacitados los asociados
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Las capacitaciones o talleres fitosanitarios que se imparten
a los beneficiarios de los microcréditos son impartidos por
el personal técnico de AGROSAL; segun los encuestados estas
capacitaciones pueden ser en algunos casos cada 8 dias y en
otros una vez al mes, lo Unico que deben hacer las personas
es estar pendientes en su comunidad de la convocatoria a las

reuniones.
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Grafico 6. Promocidén del ahorro
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Muchas instituciones que ofrecen crédito requieren de saldos
compensatorios, estos saldos tiene la finalidad de educar al
cliente en el ahorro y que se vuelva un hédbito guardar parte
de sus ingresos ademéds de buscar proteger a la institucidn
ante el riesgo de incobrabilidad, casi siempre el cliente no
ve este saldo compensatorio como ventaja para él sino como un
requisito de préstamo. Para el caso de AGROSAL la promocidn
del ahorro ha sido minima, probablemente debido a su enfoque

social y no financiero.
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Grafico 7. Disposicién al ahorro
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A pesar de la falta de incentivos, existe un alto porcentaje
de disposicidén de ahorro entre los poseedores de crédito,
segln comentarios obtenidos al momento de realizar la
entrevista, talvez no seria factible el ahorro en este
momento pero confiando en las bondades gque se les han
expuesto en relacidén al proyecto, esperan que los resultados
sean satisfactorios vy obtengan en un corto plazo mejores
ingresos con la comercializacién de 1los peligueyes, se ha
descubierto que 1los Dbeneficiarios wven factible el ahorro

dentro de la actividad econdmica.
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Grafico 8. Impacto en la calida de vida a partir del

microcrédito
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De acuerdo a la opinidén mayoritaria de los beneficiarios el
impacto que ha tenido el microcrédito en sus vidas ha sido
positivo, va gque les ha permitido tener una opcidén mas de
ingreso, a pesar de gue varios aun no han vendido pero si
tienen la expectativa de que lo podran hacer. Ademds ha sido
provechosa la enseflanza gque han recibido en cuanto al

mantenimiento de los animales.
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Grafico 9. Conocimiento de indicadores de Impacto Social
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Tampoco estan definidos los indicadores de impacto social que
se utilizan en el desarrollo del proyecto, los miembros saben
que cuentan con normativas institucionales pero no esta claro
cuales son o por lo menos, se percibe, que estdn confundidos

con la clase de normativas que se tienen.



Anexo # 13
Asociacion Agropecuaria Salvadoreia, AGROSAL

SOLICITUD DE CREDITO

DATOS DEL SOLICITANTE

Nombre:

Direccidn:

Municipio: Teléfono:

Ocupacién:

Numero de DUI:

Estado civil:

Nombre del conyugue:

Ocupacién del conyugue:

¢Cuadntos hijos tiene?:

¢Tiene algun tipo de discapacidad? Si [0 No L[
;Qué tipo de discapacidad?

SITUACION ECONOMICA

¢Cuanto es su ingreso mensual?: $

TIPO DE CREDITO SOLICITADO

v' En especie: Peliguey L]
Gallina criolla [

Otro

v' En granos: Maiz O
Frijol O
Otro

v En efectivo: Cantidad solicitada $

AHORRO

;Cudnto esta dispuesto a ahorrar una vez mejore su

condicidén econdémica?: $

Sin ahorro [ Avisare cuando pueda ahorrar [

Lugar y fecha Firma del solicitante



Para uso exclusivo de AGROSAL

La presente solicitud es Aprobada bajo las condiciones
siguientes:
Plazo:
Forma de pago:
Tipo de garantia:

Carta solidaria [

Ninguna L]

Otros
La presente solicitud es Rechazada por:

Analista Financiero
Numero de referencia:
Gerente Financiero Director Ejecutivo Gerente de operaciones

Fecha de aprobacidn:
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CARTA DE TRABAJO EN EQUIPO SOLIDARIO

Lugar y fecha:

Sehores
Asociacidén Agropecuaria Salvadorefia, AGROSAL

Presente.

Nosotros,

mayores de edad del domicilio de ,

miembros del grupo de trabajo en equipo solidario #
solicitamos sea incorporada/o a nuestro grupo de trabajo a

con DUI # ’

que vive en Municipio de

Como grupo solidario nos comprometemos a trabajar en equipo
y ayudarnos mutuamente para pagar oportunamente a AGROSAL
el nuevo crédito que se solicita, asi también esperamos
continuar recibiendo las capacitaciones necesarias para el
mantenimiento y comercializacidén de los peligueyes.

En espera de su respuesta favorable, les agradecemos su
ayuda incondicional.

Firmas:




DUENO

Grupo de trabajo #:

Nombre:

Anexo # 15

Asociacion Agropecuaria Salvadoreia, AGROSAL

HOJA DE CONTROL DE PELIGUEY

Direccidn:

Numero de DUI:

DATOS DEL PELIGUEY

Fecha de nacimiento:

Numero de inventario asignado:

Peso al nacer:

Teléfono:

Sexo: Macho [0 Hembra U

Observaciones de la condicidén de salud del animal al nacer:

Fecha del destete:

CONTROL DE PESO

Fecha Peso Edad Observacidn
CONTROL DE PARTOS
Fecha Numero de crias Observacidn

Fecha de venta:




Simbologia utilizada para esquematizar

Simbologia utilizada

Simbolos Uso

Inicio o fin
del
procedimiento

Preparacidén de
un documento

Documento
utilizado

Operacidn
sobre un
documento o
modificacidn
del mismo

Operacidn
manual gue no
incluye
modificacidén
de documento

Entrada/Salida
de documentos

Toma de
decisidén

Conector a
otra pagina

aoQiaquoee

Flujo continuo
de informacidén
o documentos.
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procesos.



