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Administración tradicional

Individualismo
Poca comunicación
Comunicación vertical desc.
Convencionalismo
Rigidez
Autoritarismo
No aprovechamiento integral
del recurso Ilumano
Controles externos
Motivaciones externas
Represión
Temas rutinarios
Estancamiento del hombre

No se trata de ubicar un estilo bueno
o malo, no hay una fórmula mágica,
cada situación tiene su fisonomía única.
El papel de los dirigentes no es subrayar
constantemente las fallas e imperfeccio­
nes de su personal, sino apreciar los
esfuerzos y estimular las potencialida­
des, o lo que favorecerá el desarrollo
de la creatividad.

En el ambiente empresarial actual, no
se puede depender de metodos comu­
nes y corrientes para solUCionar proble­
mas y tomar decisiones: no podemos
darnos el lUJo de utilizar ideas pasadas
de moda, procedimientos obsoletos y
métodos anticuados, porque repercuten
en el costo de la empresa y del país.
En organizaciones exitosas la creativi­
dad ha llegado a ser el centro de aten­
ción, ya no se restringe a la investiga­
ción solamente. Juega un importante pa­
pel en la manera de pensar, en la solu­
ción de los problemas y en la toma de
decisiones; debe ser utilizada en geren­
cia, planeación, publicidad. manejo de
personal, etc. Su aplicación redundará
no sólo en el beneficio personal sino en
el de una sociedad que cada vez está
evolucionado y exigiendo más al indivi­
duo.

Hay un doble desafío para la Univer­
sidad y el estudiante: La Universidad
implementando una metodología que
contribuya al desarrollo de esa creativi-

Administración creativa

Apertura a la colectividad
Alta comunicación
Comunicación en todos los sentidos
Espontaneidad
Flexibilidad
Clima democrático
Aprovechamiento integral
del recurso humano
Controles integrales
Motivaciones internas
Libertad de expresión
Búsqueda, experimentación
Crecimiento personal

--- ------.

dad, al pensamiento divergente: y para
el estudiante desmitificando lo lógicOj
venciendo las barreras de la creatividad
concientlzandose de que todos somo;
creativos. El permitir desarrollar y prac·
ticarla va a beneficiarlo no sólo como
indiViduo SinO como integrante de una
comunidad y una sociedad que puede
beneficiarse de ella

Lo anterior es sólo un minimo aporte
para despertar inquietudes sobre un
nuevo tema que cada dia se requiere
más a nivel empresarial
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Quiero dividir la ponencia en dos par­
tes, En la primera brevemente me gus­
taría presentarles qué es FUNDES SUI­
za, por qué motivo fue creada y qué
objetivos persigue; después haré una
presentación técnica de nuestra expe­
riencia con el intrumento del fondo de
garantias dentro de los programas de
fomento de la pequeña empresa.

FUNDES Suiza es una iniciativa de la
empresa privada suiza con vínculos en
América Latina. Son casi todas empre­
sas grandes que ya desde hace cinco
o seis décadas tienen inversiones o re­
laciones comerciales con éste su conti­
nente, y son las empresas de la quimi­
ca,los bancos, las empresas de la cons­
trucción de maquinaria, de alimentos,
~Odo lo que tiene nombre en este peque­
no pais y alli tomamos la deCisión Hace
Cinco años que contribuimos con algo
a la solución de la crisis que todo su
fOntinente atraviesa y que empezó al
;ICIO de la década de los 80. Pensaron
acerlo a través de un programa de fo­

mento a favor de la pequeña empresa,
~rque todas ellas son grandes, y para
u as lo mas lógico fue. en vez de apoyar
dn programa social, apoyar a un estrato
i~ empresas lo que para ellas es tan

Portante que en Suiza se lo considera

como fundamento o garantía de la exis­
tencia de la economía social de merca­
do.

Existe la convicción de que la media­
na y la gran empresa a mediano y largo
plazo pueden existir únicamente cuan­
do en la economía existe un muy amplio
fundamento de micro y pequeñas em­
presas. En este sentido la contribución
es figurativa, no es altruista ni filantrópi­
ca; contribuir a este fomento en América
Latina es un aporte modesto, y con cier­
tos principios voy a explicar ahora los
motivos principales que persiguen estas
empresas en Suiza, que son los mismos
que persiguen en América Latina. En
este sentido hay identidad en objetivos
y motivos de las empresas, y el primero
es contribuir al desarrollo que se carac­
teriza por un capitalismo democrático y
pluralista, es decir, donde todo el mundo
tiene oportunidad de existir, donde todo
el mundo tiene oportunidad de crear su
empresa, donde no hay discriminación,
En ese sentido, en la situación actual
de Colombia hay un alto grado de aper­
tura interna y externa.

El segundo principio es que se trate
de una economía social de mercado
cuyo elemento básico sea la competen-
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cia; la competencia es el elemento que
justifica todo el sistema de la economía
social de mercado.

El tercer principio es la justicia social,
es decir, que los económicamente fuer­
tes se preocupen por los menos fuertes
y los menos favorecidos. El último punto
crea un ambiente sano, una ecologia
equilibrada; esto en Europa es un pro­
blema creciente, en EE.UU. también, y
creo que ya es un problema en América
Latina; todavía no han logrado el mismo
grado de concientización, pero hace
poco los problemas aquí, como allí en
las grandes ciudades ya los tenemos.
Entonces cualquier programa de coope­
ración con las empresas que se qUieren
crear considera como objetivos estos
cuatro. Se puede decir en términos ge­
nerales que es una ideología empresa­
rial liberal, humanista, no patrialista, y
con el objetivo de dar oportunidades a
todos los miembros de la sociedad, de
realizarse según su propio gusto, es de­
Cir, reducir la influencia de la empresa
poderosa

Si esos principIos deben ser concreta­
dos para un programa de cooperación
técnica, se pueden derivar una serie de
pnncipios, y ésos son los siguientes:

La iniciativa y la responsabilidad de
esos programas deben ser del sector
privado, de la iniciativa privada; cree­
mos que el Estado es la tercera solu­
ción. Hasta ahora no hay níngún eJem­
plo donde el Estado haya desarrollado
la empresa privada. El fomento empre­
sarial no patrialista, debe aplicar el prin­
cipio de la autoayuda para luego buscar
la ayuda externa, lo cual es muy dificil
de aplicar en los programas de fomento,
porque la larga tradición es regalar, do­
nar, y no impulsar la iniciativa propia.

El siguiente principio es que debe ser
un programa a largo plazo; nunca se
debe pensar en prograr.1as del ciclo nor­
mal internacional, que es entre cinco y
siete años. Estos programas necesitan
mucho tiempo, para arrancar y justificar­
se dentro del contexto nacional, y deben
tener una perspectiva muy larga, tan lar­
ga que en estos momentos no se ve su

terminación. Muy importante para nos
tros es. la auténtica voluntad nacion~'
que Indica que el patrocinio debe Ser e'
pnmera instancia nacional y no extra n
jera. En ese sentido confirmo algo qU~
Rodngo Varela dijo en su ponencia ina
gural, que si el problema es naclonal~'
solución debe ser nacional; nosotros in~ 1
slstlmos en realizar nuestro apoyo ún'.
camente donde hay iniciativa en el paí

l

y donde hay empresarios que se res~
ponsabilizan de programas de fomento
a ellos apoyamos con asistencia técni:
ca, con fondos, etc, pero no lo entende.
mas como un socio minoritario, corno
en una empresa multinacional que tiene
su sucursal nacional con capital nacio.
nal.

Queremos aplicar en los programas
de fomento la conocida eficiencia de la
empresa privada. Se debe exigir el mis.
mo tipo de cumplimiento de objetivos
como en el caso de la empresa privada
actuando en un mercado competitivo,
De este principio se deriva el otro, que
es que la calidaci es más importante que
la cantidad, y aquellos que trabajan en
programas de fomento saben muy bien
que esto no es fácil. Normalmente la
perspectiva de la gente es hacia la can·
tidad descuidando la calidad, y muchas
veces después de pocos años de exis·
tencia desaparecen por una serie de ra·
zones. En los mismos programas se
aplican las reglas formales de monitoría
y evaluación, es decir, hay que fijar en
un plan de trabaja anual los objetivos Y

las metas cuantitativas y cualitativas; se
supervisa su ejecución y se compara
siempre lo planeado con lo ejecutado,

Bien importante nos parece que el
grupo meta está bien definido; en nueS'
tro caso es más bien lo que llamamOS
la pequeña empresa y no la microef11'
presa. En Colombia existe una deflnl'
ción muy amplia para eso, pero FUNDES
prefiere como grupo meta aquellas ef11'
presas que den empleo por lo menOs a
cinco personas, mejor a partir de dieZ
hasta treinta o cuarenta; creemos que
all í existe un fuerte potencial de creel:
miento y un fuerte potencial de produe

ción de valor agregado, mientras en la

equeña, mini o microempresa mu­
rfltJYPson de subsistencia y necesitan
cha~ instrumentos y otra mentalidad de
otrOento, Los principales instrumentos
fOrTlfomento son siempm los mismos:
de sultoría, capacltaclon y flnancla­
c~~nto, En nuestro caso no es financia­
m, nto directo, sino un fondo de garan­
~~~ cuyo funcionamiento vaya explicar
nnás tarde.

TrabajamOS en tres niveles. Al nivel
acro, que son las condiciones del en­

~rno, lascondiciones políticas, sociales
e institucionales, somos activos con los
programas de fomento en varios paises,
investigando aquellas condiCiones que
generalmente frenan y no favorecen el
desarrollo Y la dinámica de la pequeña
empresa, Entre esos seis países donde
hacemos ahora el estudio se encuentra
Colombia. El nivel meso, es el nivel de
las instituciones de fomento donde FUN­
DAEMPRESA Cali, FUNDES Colombia,
Fundación Carvajal y muchos más pro­
gramas se encuentran, y ahí nuestro
campo de actividad es optimizar la ca­
pacidad técnica de esas instituciones y
además mejorar siempre el instrumen­
tario técnico.

El último nivel es el nivel micro, el
universo de la pequeña empresa, donde
en primera instancia están activas las
fundaciones locales en los distintos paí­
ses donde estamos activos. FUNDES
Suiza más bien trabaja al nivel macro
~ al nivel meso. Hasta aqui mi breve
Intr?ducción a lo que es FUNDES Suiza,
qu~ Son sus motivos y sus principios.
QUiero subrayar que queremos dar cier­
t? c~mbio a la imagen de la cooperación
tecnlca y financiera internacional en el
~~~tido de asignar una clara responsa-
Ildad a las instituciones nacionales,
q~e en nuestro caso es la empresa na­
~Ional donde está el sector privado. Las
s~presas nacionales no crean la nece­
no ad de dirigir programas de fomento,
caSotros no lo hacemos tampoco; úni­
vo~ente donde existe iniciativa fuerte y
de ~ntad de aceptar la responsabilidad
don~ direCCión de esas instituciones, es
ble. e apoyamos al máximo grado posi-

Bien, alguien lo dijo hoy en otra con­
ferencia, que normalmente la pequeña
empresa o la microempresa cuando
nace, nace con fondos propios, con fon­
dos familiares pero no con un fondo aje­
no de un banco. Es correcto, tenemos
la misma experiencia; sin embargo,
aquellas empresas dinámicas que van
a crecer después de cierto período de
acumulación de experiencias y estabili­
dad necesitan capital ajeno. El grado de
autofinanciamiento tiene límites, más
que todo en el caso de los recursos fa­
miliares. Se necesita el crédito de los
bancos. En la realidad sabemos que es­
tas empresas en su primer intento se
acercan a los bancos y encuentran las
puertas cerradas; normalmente la ban­
ca comercial, la banca privada comer­
cial no presta a la micro o pequeña em­
presa, porque en primera instancia di­
cen que los costos son muy altos, los
costos de la recopilación de información
sobre el mismo proyecto, sobre perso­
nas, es costoso; la administración del
mismo crédito es costosa porque el ban­
co siempre lo calcula en costos unita­
rios, es decir, por dólar o por peso pres­
tado, y así el porcentaje para los peque­
ños empresarios es más alto que en
créditos grandes. Además dicen que es
un alto riesgo: la mortalidad de la peque­
ña empresa es alta y más aún cuando
se trata de empresas jóvenes, lo cual
puede ser cierto, aunque precisamente
aquí en Colombia por el programa de
FUNDAEMPRESA Cali hay experiencias
contrarias. Pero la banca piensa así
como lo estoy refiriendo.

En muchos países existe un compli­
cado sistema para declaración de bie­
nes, y muy costoso además; los bancos
por eso tampoco quieren entrar en este
mercado, hay inseguridad y un lento sis­
tema judicial que dificulta la evacuación
de una demanda judicial. Muchos paí­
ses adolecen de un registro mercantil
efectivo, es decir, cuando uno quiere
desaparecer, desaparece, vende sus
bienes y se va sin que ningún banco
pueda localizar al propietario.

Otro punto es que muchas veces fal­
tan las garantías reales que sirven al
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banco como una seguridad real, y ade­
más los bancos siempre reclaman que
en esta clase de empresas hay una baja
moral de pago. Bien, ahí también tengo
una opinión bien distinta, pero repito, es
la opinión de los bancos

Ahora tengo un par de argumentos
que son menos concretos pero también
siempre los observo en la banca comer­
cial latinoamericana: la mentalidad de
los banqueros es muy conservadora, no
quieren cambiar su clientela. Muchas
veces los bancos son empresas de un
grupo de empresas, de un grupo de em­
presarios que en primera instancia fi­
nancian las empresas del mismo grupo,
captan recursos del público por medio
del banco y lo prestan a sus propias
empresas. Muchas veces la organiza­
ción de los bancos no es adecuada para
manejar pequeños préstamos, el perso­
nal no está motivado a prestar a esta
clientela modesta, que no genera nin­
gún prestigio al oficial de crédito.

Un argumento neutral que para mi es
muy importante es que en muchos paí­
ses falta liquidez, hay escasez de capital
en los bancos, en el sistema financiero.
Eso es normal en economias jóvenes,
en economías crecientes; la baja tasa
de ahorro es una de las causas, la cum­
bre de capital es otra, y yo no veo la
cosa tan mal, porque tiene su justifica­
ción: donde hay mucha inseguridad la
gente prefiere mandar la plata a un lugar
seguro, y esto influye distintas fuentes
de fondos. Yo vivi muchos años en
América Central y mis ahorros poco se
encontraban en el país. El último punto,
ahorrar en moneda nacional siempre es
riesgoso donde el sistema financiero no
funciona como deberia funcicnar en una
economia de mercado, es decir, la infla­
ción amenaza el valor real del ahorro;
la consecuencia de eso es que el peque­
ño empresario cuando necesita finan­
ciamiento ajeno va al prestatario, de
quien recibe rápidamente un crédito
pero únicamente a corto plazo y siempre
a un precio muy alto, normalmente entre
ocho y doce veces la tasa de mercado.
La ventaja de conseguir el préstamo tie­
ne un precio muy alto y muchas veces
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la dificil ganancia de la inversión va
bolsillo del prestatario Tenemos m~
chos ejemplos en nuestros programa
de fomento, donde la empresa nuncS

salió del circulo vicioso de los altos cosa
tos del financiamiento

Con esta argumentación, la banca es. I
tablecida, la banca privada normalmen.
te no presta a la pequeña empresa. Por
supuesto, ya mucha gente buscó solu.
ción a esta problemática y adernás hay
ejemplos, más que todo en Europa
ejemplos con fondos de garantla qU;
existen en el centro de Europa desde
hace siglos, y tienen una larga trayecto.
ria las cámaras de artesanos donde
como apoyo, como ejemplo de autoayu.
da, como apoyo entre ellos, crearon fono
dos que respaldaron créditos y las expe.
riencias de estos artesanos también lIe.
garon a los programas de cooperación
internacional y en muchos paises, en
todos los continentes, existen muchos
intentos de mejorar la SituaCión por me·
dio de fondos de garantia. Yo hastaaho·
ra no conozco ningún caso positiVO, es
un poco triste decirlo, pero voy a explicar
por qué.

Normalmente dejan de funcionar des·
pués de un par de años, porque son
descapitalizados, por ejemplo, por lain·
flación o por una mala politica de inver·
sión financiera de los mismos fondos
del fondo de garantía, pérdida en el pro'
grama mismo por pago de garantías
perdidas y estas pérdidas, normalmente
muy altas, tienen su justificación en una
aprobación de la garantia muy poca pro'
fesional. Muchas veces impulsan pro­
gramas con espíritu de fomento Ycon·
tenido social, sin aplicar la técnica p~:
fesional para la aprobación de un cre ~.
too Fundamentándose en la buena rvo
luntad de la gente y en el noble objet in
de apoyar a la pequeña empresa, Sn'

mayor preocupación otorgaron gara o
tias cubriendo extensamente el nes;al
(80, 90% Y hasta 100%), de maner~ata
que los bancos que prestaron la ~ se'
se despreocuparon, descuidaron 8 la
guimiento crediticio bancario, conpI!
consecuencia de que la carga Sle~as,
fue absorbida por el fondo de garan I

,1

Muchos créditos se paralizaron sin
ar a ser utilizados, debido a regla­

1189n1OS rígidos; simplemente se pusie­
¡Tl~ tantos obstáculos antes del otorga­
roento de la garantía, que ningún banco
¡Tllaceptó, porque los bancos en primera
~ h b . .. stancia lo que c equean es aJo que
In cunstancias el fondo de garantías les
Cl( d' I .agará, y cuan o, por eJ8mp o, uno eXI-
Pe que la banca vaya hasta el remate
ae la empresa, esto puede durar tanto
tiempO que la banca dice: 'esta garantla
no me sirve, mejor no entro en ese ne­
gocio que considero como no económi­
co". Muchas veces simplemente falta­
ron fondos. Del fondo de garantías los
bancos exigen un respaldo real con fon­
dos, y si no, no creen en la garantía.
Existe el problema de la credibílidad, y
tengo muchos ejemplos en los cuales
la banca nacional no crela en la palabra
del banco central, manejándose un fon­
do de garantías, por ejemplo, financiado
por los EE.UU., Ycon razón. Yo conozco
uno que cerró recientemente en Hondu­
ras y otro en Guatemala que casi nunca
fue utilizado; la plata fue colocada, el
banco central invirtió los fondos y se
ganó los intereses, y luego, cuando que­
braron muchas empresas con garantías
y con créditos garantizados, los obstá­
culos jurídicos impidieron, a pesar de la
voluntad del banco central, hacer efec­
tivo el cobro de la garantia.

Estos factores para mí" son los princi­
pales, porque hasta ahora los fondos
de garantias fracasaron o no entraron
en función; no fueron aprovechados.
Analizando esto FUNDES elaboró una
s~rie. de distint~s reglas, de distintos
pnnclplOS, que son los siguientes:

f En primera instancia tenemos que el
onda de garantias necesita una madre
:n el sector privado. Deben ser empre­
s:nos con nombre y reputación, respon-

bies por el fondo de garantías' de tal
Illa '
qu nera que la Banca cree en ellos, por-
tal~sabe que esta gente tiene una men­
rant~d mercantil y paga cuando la ga-

la esta perdida.

ba~e necesita la cooperación de los
tribuCos, y que inclusive los bancos con­

Yan al nnlsmo fondo. Asi, los bancos

entienden este instrumento como un
tipo de seguro del crédito y no como
una cobertura parcial del riesgo. La in­
dependencia sobre la decisión de cada
caso debe recaer en los bancos, porque
los bancos, por supuesto, tienen interés
en que el fondo siempre asuma los ries­
gos y cubra el máximo porcentaje de un
crédito: un principio vital. Para la mayo­
ría de ustedes es común y corriente,
pero no es siempre así; cualquier tipo
de decisión debe fundamentarse en la
viabilidad probada del proyecto. Ningún
otro argumento: ni empleo, ni religión,
ni sentido social humanitario; el único
criterio que vale es que el proyecto sea
viable. Creemos que no se deben crear
grupos metas, porque son mundos dis­
tintos y un fondo de garantías debe es­
pecializarse en un estrato de empresas
(en nuestro caso la pequeña empresa),
donde la gente que toma la decisión so­
bre el otorgamiento de una garantia
acumula experiencias.

De nuevo, las perspectivas de esos
programas deben ser largas, el Fondo
de Garantias necesita integrarse en un
programa técnico. Es decir, el programa
mismo debe disponer de más elemen­
tos que el programa de garantías, es
indispensable conocer el caso no única­
mente desde el punto de vista financie­
ro. Todo el servicio pre-crédito y pos­
crédito debe estar en manos de aquella
gente que toma la decisión sobre las
garantías, y en nuestro caso en Colom­
bia lo delegamos a una institución que
tiene el espíritu de aprobar únicamente
empresas viables, ya que asume un
riesgo con el crédito otorgado.

Nosotros no suprimimos el riesgo del
banco, sino que otorgamos una garan­
tia subsidiaria, es decir, una garantía
sobre el saldo insoluto. Después de ha­
ber cobrado todo lo que en el préstamo
se entregó como garantía o como co­
deudor o como fiador, sobre la pérdida
definitiva el fondo 'de garantías paga un
porcentaje. Entonces se divide la pérdi­
da entre el fondo de garantias y el ban­
co. Si pierden, pierden ambos,

Bajo estas circunstancias creemos
que el fondo de garantias puede funcio-
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PREGUNTAS YRESPUESTASnar De tal manera somos socios del
pequeño empresario que recibe su cré­
dito y lo aprovecha, ojalá económIca­
mente y con éxito; somos el socio del
pequeño empresario en esta caracterís­
tica de haber facilitajo el crédito, pero
además somos el socio del banco con
el cual compartimos una serie de cosas;
por ejemplo, compartimos los costos de
recopilación de información, bajamos el
riesgo y, creo yo, abrimos a los bancos
un campo nuevo, un mercado nuevo: la
pequeña empresa, donde hasta ahora
no habían entrado. Compartimos con
los bancos los costos, el riesgo y la liqui­
dez, porque el mismo fondo de garan­
tías debe invertir sus fondos en aquellos
bancos que colaboran, que cooperan en
el programa de fomento; de tal manera
se apoya a aquellos bancos con liqUi­
dez, sin embargo siempre en una forma
legalmente independiente. No se refi­
nanCla un crédito directamente sino que
se compra un CDT del banco que tiene
el mismo plazo del crédito o un grupo
de crédito del banco, de tal manera que
pueda contar con liquidez durante la
vída del crédito Sin depender de los de­
pÓSitoS normalmente adquiridos en el
mercado.

Quiero explicarles brevemente cuál
es la característica, para mi indispensa­
ble, de una garantía en la garantia que
llamamos garantía subsidiaria. En este
gráfico aqu í tenemos el monto de crédi­
to y el monto de la garantia, que en el
ejemplo son 12.000, igual al 100%. La
garantía subsidiaria siempre se caracte­
riza por un porcentaje que en nuestro
caso nunca es mayor que el 50%. Al
inicio de la vida del crédito éste cubre
la mítad, 50% ígual a 6.000. Cuando el
prestatario reembolsa por sus cuotas
mensuales al crédito, esto baja el saldo
vigente del credito y baja tambien la ga­
rantía, porque siempre se mantiene el
mismo porcentaje sobre el saldo vigente
del crédito, de tal manera que al final

de la vida del crédito estamos amb
en cero, tanto el banco con su sal~S
vigente, como la garantla. Por eJemploO

SI después de tres años un prestata .'
deja de pagar Sin existír POSibllldad

rlo

de cobro, todo el saldo vigente del prées

tamo es 3.000; de esto el fondo de g::
rantla cubre 1.500 y la otra mitad la c
bre el banco. U·

Lo importante es que así banco y fono
do de garantías siempre son SOCIOS
deben preocuparse de igual manera dY

la calidad del crédito y del desarrollo d:
la empresa, donde el programa de fa.
mento Juega el papel tecnico en contac.
to diario con la empresa, algo que el
banco nunca lleva a cabo: pero esta re.
laclón de compartir la perdida y el bene.
ficio siempre forma una sociedad muy
constructíva.

En el caso de FUNDES los bancos
aceptan únicamente esta oferta, porque
parte de la Iniciativa privada, y los mís.
mas empresarios que se responsabili·
zan de la direccion, de la gestlon del
fondo de garantla o del programa de
fomento son clientes de los bancos y
presionan al banco para que entre. Te·
nemas muchos ejemplos donde los ban·
cos rechazan iguales o mejores ofertas
de instituciones Internacionales, del
Banco Mundial, del BID o de Institucio­
nes bilaterales. La presión que estas
instituciones pueden crear no es sufi­
ciente para que el banco tome una de­
cisión positiva Este apoyo del sector
privado nacional es de vital importancia
no únicamente para convencer a los
bancos, sino en el sentido de responsa'
bilización para el desarrollo de los pe·
queños hermanos. Allá nuestra expe­
riencia está mezclada, nuestra colabo­
ración es condicionada, pero en la ma­
yoría de los casos encontramos una mi­
noría de empresarios nacionales que
comparten esta opinión con nosotroS y
empíezan con un programa propio de
fomento.

p: ¿Ustedes coadministran, es decir,
un representante de FUNDES que

t1a~icipa en la Junta Directiva del orga­
pa "'0 de dirección del fondo?
015'"

R: No, de Suiza nunca. Un principio
s que somos miembros de los socios,

e veces también de la Junta Directiva,
~ero con muy poca participación en las
reuniones. Delegamos todo eso al sec­
tor privado nacional y no empleamos
personal técnico extranjero.

P: ¿En la aplicación de los fondos el
mecanismo es díferente en las diferen­
tes regiones, de manera que un peque­
ño empresario puede aspirar a ese cré­
dito o realmente ustedes manejan todo
un mecanismo ya predefinido de cómo
debe ser el comportamiento para el otor­
gamiento?

R: Las condiciones que expliqué
siempre son, las mismas: 50% de garan­
tía subsidiaria, y el principio de otorgar
garantías únicamente a empresas eco­
nómicamente viables o factibles. Pero
dentro de este contexto hay modalida­
des nacionales. Por ejemplo, en Colom­
bia con la colaboración de la familia de
FUNDAEMPRESA y otro programa más
tenemos sistemas distintos. Existe un
fondo nacional de garantias con sede
en Bogotá y una sola persona emplea­
da, y por lo tanto con muy pocos costos
de administración Este fondo otorga las
garantias automáticamente' es decir
CUando FUNDAEMPRESA Cali, por ejem~
PI?, nos envía los documentos para jus­
tificación de la viabilidad, las garantías,
la decisión formal del Comité de Crédito
de la Institución, etc., a3i como algunas
otras formalidades al día siguiente se
~XPide el certificad~ de garantía. Un au­
sOrnatlsmo, porque no tiene sentido revi­
i ar los casos, y nadie puede viajar e
nspeccionar los proyectos revisados
~O! la institución regional, ya que sería
I as costoso que el monto del crédito
l'l1enemos otros mecanismos de control

utuo que aplicamos para que exista

preocupación en la institución regional
por la calidad de los casos, pero el ma­
nejo diario es automático.

P: Tuve la oportunidad de conocer
un proyecto para montar un centro re­
gional para América Latina de formación
de consultores de pequeña empresa,
¿en qué está ese proyecto?

R: Eso es lo que aquí expliqué del
nivel meso. Todavia no existe, está
aprobado, va a empezar en enero del
año entrante y se llama Programa de
Formación para la Pequeña Empresa
en Latinoamérica. Este programa es
algo nuevo, también es privado y quiere
promover la cooperación horizontal en­
tre las instituciones de fomento. Por
ejemplo, la experiencia y la técnica del
programa FUNDAEMPRESA Cali es bue­
na y vale ser distribuida ¿Por qué bus­
car personas de afuera de su continente
u otros programas que no disponen de
esta experiencia? Lo mejor es que se
conecte esta institución con otra que
quiera montar un programa similar y se
establezcan vinculas para la capacita­
ción y la asistencia técnica Esto normal­
mente no puede ser financiado por las
mismas instituciones, y PROPEL subven­
ciona esta cooperación; no dona todo,
subvenciona la cooperación, la planea,
la coordina y la evalúa.

Debo decir que como estamos en Co­
lombia no es lo común y corriente; nor­
malmente tenemos fundaciones opera­
tivas, que se llaman FUNDES y directa­
mente están encargadas de ejecutar un
programa de fomento. Este es el caso
de Guatemala, Panamá, Bolivia. Costa
Rica, etc. En Colombia hemos encontra­
do la situación de que hay muchas fun­
daciones existentes que llevan a cabo
una buena labor; entonces, es mejor re­
forzarlas a ellas que empezar con una
nueva que muchas veces es pequeña.
Dentro de esta cooperación existe la po­
sibilidad de apoyar la creación de una
nueva iniciativa, ya sea en Colombia o
en otro país.
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