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RESUMEN

Ya en su concepcidén inicial el proyecto tuvo como objectivo
basico el mejoramiento integral de la asistencia que presta la
Corporacién Financiera Popular (CFP) a la Pequena y Mediana Industria
(PMI) del pafs, interpretindose de esta manera los objectivos guberna-

mentales expuestos en el Plan de Desarrollo Econdmico y Regional 1975/1978.

El documento de proyecto inicial se fi™mé en julio de 1978; una
revisidn esencial del proyecto se concretizd en un nuevo documento de
proyecto firmado en mayo/junio de 1979. El proyecto contd en total con
6 expertos contratados localmente y un experto internacional, y el primer
experto ael proyecto fue contratado en noviembre de 1978. El coordinador
iarternacional asegurd la coordinacidén y supertisién técnica del proyecto
durante miltiples misiones a Colombia. El proyecto se termind em marzo
de 1981.

Las actividades del proyecto fueron principalmente las siguientes:
- Formacidn del personal de la CFP;

- Mejoramiento de la organizacidn y de los pr-cedimientos de la CFP;
- Elaboracion de documentos;

- Motivacidn de empresarios.

Estas actividades cubrieron asistencia en las ireas siguientes:
- Supervisidén y seguimierto de créditos;

- Evaluacidén de proyectos;

Cooperativas;

Mercadeo;

Parques industriales;

Jontabilidad, informacién y administracién interna de la CFP.




I. ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION DL PRUGYECTO

A. Antecadentes Histdricos

La Corporacidn Financiera Popular (CFP) fue creada el 2 de agosto
de 19568 como una Sociedad Andnima de economia mixta vinculada al
Ministerio de Desarrollo Econdmico, especializada er el fomento y
estimulo del desarrollo de la Pequeﬁa y Mediana Industria (PMI},
ajustandose a los programas generales de Desarrollo Nacional para

contribuir al bienestar del pais.

La CFP como institucidn de fomento orienta sus servicios y
proyectos hacia el sector privado, que implica la creacidén, promocidr,

expansidn y modernizacidén de la PMI.

La CFP tiene alrededor de 300 empleados y mantiene 14 oficinas
regionales aparte de una sede principal en Bogotd. Durante el ano
1980, se realizaron alrededor de 2.000 operaciones de crédi+o. Enire
1975 ¥y 1976 un experto de la ONUDI asignado a la CFP llevd a cabo una
misidn en Cc'ombia en el proyecto IS/COL/’5/017. La tarea principai era
formular un programa de organizacidn y operacidn para los servicios de

asistencia técnica de la CFP, a fin de asegurar la mejor utilizacidénm

de un préstamo de USAID (Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo)

para financiar estos servicios. Dentro de este programa fue tambien

incluido la implementacidén de la decentralizacidn de la CFP.

Durante 1978, la CFP formalizé un préstamo con el Banco Mundiial
por un valor de US$ 15 millones destinado a financiar principalmen.e
la adquisicidn de activos fijos de la PMI. Una de las condiciones
establecidas por el Banco Mundial para otorgar la linea de crédito
mencionada, fue el fortalecimiento de la capacidad operativa de la

Corporacidn.




Siguiendo este planteaniento del Banco Mundial y considerando
las buenas experiencias con el experto de ONUDI, la CFP solicitd a
la ONUDI asistencia en distintos campos, dando origen a un proyecto
del fondo especial de PNUD con expertos suministrados por ONUDI, el

cual fue aprobado en julio de 1978.

B. Objectives y Justificacidén del Proyecto

El documerto de proyecto inicial resume la justificacidn y el
objectivo del proyecto como sigue: "El mejoramiento de la calidad de
la asistencia prestada a la PMI es uno de los objectivos gubernamentales
expuestos en el Plan de Desarrollo Econdmico y Regional 1975/1978." Con
mejor calidad de asistencia, tanto financiera como técnica, se abren
buenas perspectivas para la PMI zi lograrse un mayor y mejor uso social

de los recursos productivos.

En losiobjectivos de la parte industrial del Plan, la CFP tiene
un gran papel a desempeﬁar, pues el gobiernc busca fomentar el desarrollo
de la PMI, especialmente en el campo de los bienes de consumo masive,

sector en el cual la Corporacidén agrupa un buen porcentaje de sus clientes.

Los objectivos inmediatos del proyecto para mejorar la calidad de la
asistencia prestada a la PMI, consiste en:
t.el mejoramiento de los recursos humanos de la CFP por medio del trabajo
en equipo con los expertos y de las becas otorgadas a funcionarios de
la €orporacidn;
2.una evaluacidén de las actividades de la Subgerencia de Operaciones y
méds particularmente, de sus programas de Asistencia Técnica, Cooperativas
¥y Evaluacidn de Prcyectos; y
3.1la formulacién e iniciacién de ejecucidn de las alternativas que se
consideren mis viaoles para el mejor funcionamiento y desarrollo de esta

Subgerencia.




Dentro de los resuliados se incluirian los siguientes:
a) evaluacidn de las actividades de la Subgerencia de Operaciones
en los campos mencionados;
b) informes sobre la evaluacidn e iniciacidn de ejecucidn de las
alternativas mas viables;
¢) capacitacidn en servicio y establecimiento de un sistema de

capacitacifn para disminuir la alta rotacién de personal,
II. DISENO Y REVISIONES DEL PROYECTO

A. Concepcidn inicial:

El documento de proyecto inicial firmado en jilio de 1978, dio enfasis
en el mejoramiento de ios servicios y de la asistencia de la CFP en los
campos de asistencia técnica, formas asociativas de produccién y
evaluacidn de proyectos. En agosto de 1978 se inicid el reclutamiento
y los primeros expertos fueron contratados en noviembre de 1978 y enero

de 1979.

Pero al producirse un cwrb.r. “a la Gerencia General de la CFP
(septiembre de 1978) y como consecuencia directa de las recomendaciones
de ura misidn del Banco Mundial se redactd en los primeros meses del ano
1979 la llamada Revisidén D (firmada en junio de 1979) Jue interpretaba
finalmente dichas recomendaciones e introducia en el proyecto los criterios

de la nueva Administracidn.

Esta redefinicién de los objectivos del proyecto estaba justificada
por el aumento considerable del volimen de préstamos previstos a ser
otorgados por el Banco Mundial, préstamos y donaciones de otras fuentes
y recursos nacionales,lo que se traduciria en un aumento importante de las

operaciones de la CFP,

C. Concepcién revisada (Revisidén D del documento de proyecto)

En este documento se mantiene el objectivo general del documento del




proyecto inicial, pero hubo camhios importantes en los enfoques y
actividades del proyecto a fin de asegurar la mejor utilizacidn de

los préstamos desembolsados por la CFP a la PMI.

También los insumos de PNUD se hallan revisados, suprimiéndose las
becas y reduciendo la parte de equipos. Manteniendo el nivel de la
contribucidn total, se ha aumentado la parte de expertos internacionales

y contratados localmente:

a) Expertos internacionales:
- experto en consultoria industrial y coordinador dei proyecto, 8 m/h
- experto en organizacién, méiodos y administracidn, 12 m/h
- experto en parques industriales, 8 m/h
b) Contratacidn local:
- expertv en supervisidn de créditos, 18 m/h
- experto en evaluacidn de proyectos, 12 m/h
- experto en cooperativas industriales, 18 m/h
- experto en mercadec, 18 m/h
- experto -n sistemas financieros, 9 m/h.
¢c) Formacién y Motivacidn: US$ 20.000 fueron reservados para seminarios
destinados al personal de la CFP, empresarios y gerentes de cooperativas;

d) La contribucidn prevista para la compra de equipo fue reducida a US§$ 10.000.
III. ACTIVIDADES Y LOGROS DEL PROYECTO

A. Camros de Accidn

Como ya se ha mencionado, las actividades del proyectc se concentran
en 4 campos de accién. En lo que sigue se dard la descripcidn de cada
campo de accidn segin el documento de proyecto de la Revisién D. Se
mencionardn los objectivos especificos, los resultados esperados y se hari

una descripcid: de las actividades en cad= campo.

1)  Evaluacidn de proyecztos

- Objetivos inmediatns

Aumeritando la eficiencia y la prcductividad de la CFP eu toao lo
relacionado con el andlisis de las solicitudes de crédito sometidas por




la ™I

i)

ii)
iii)
iv)
v)
vi)
vii)

{ viii)

a la CFP a fin de justificar el apoyo financiero de la misma.

Resultados

48 analistas capacitados en 14 Regionales CFP y en la Sede;
Alrededor de 60% de aumento en las solicitudes analizadas;
Aprobacidon de Col$ 1.500.000 como préstamo para el desarrollo
de la PMI, incluyendo el equivalente de unos US$ 14.000.000 de

fondos proporcionados bajo el segundo préstamo del Banco Mundial.

Actividades

Estudio de la sitnacidn prevalente ea la PMI y sus necesidades;
Estudio de la estructura organizativa y operativa de la CFP;
Participacién de los expertos en una convencién nacional de

los gerentes Regionales de CFP;

capacitacién de los analistas por medio de entremamiento
on-the-job, cursos, etc.

Revisién de los sistemas y procedimientos vigentes;

Formulacién de una gufa para facilitar la seleccién de los
nuevos analistas tanto para reemplazar el personal que renuncia
como para subsanar el aumento requerido em el mimero de analistas;
Anflisis de la situaciém prevaleciente en el sector de coopera-
tivas de produccién y proposicién de medidas para su fortalecimiento;
Redaccién de gufas y manuales correspondientes a las necesidades
de la seccién de Evaluacién de Proyectos;

Preparacifn de una programa de entrenamiento en mercadeo para
los analistas y asesores de la CFP;

Establecimiento de un sistema integral de informacién interna
para la CFP;

Esablecimiento de un sistema de organizacién y métodos para la
CFP.

Supervisién y Seguimiento de Créditos

(yjetivos Inmediates

Asegurar una mejor utilizacién de los préstamos desembolsados




a la PMI por parte de la CFP; por parie de la PMI, logran un mejor

aprovechamiento de los servicios de asistencia técnica expecialmente

en cuanto se refiere a estudios de diagndstico.

Resultados

31 asesores capacitados en 14 Regionales CFP y en la Sede Centralj;
2700 empresas supervisadas;

Incremeato de la cartera de préstamos manteniendo la tasa corr .ente

de incumplimientos de pago en un 15%;

- Cumplinientio de las metas previstas en el "Contrato de Mutuo™ de

las empresas con la CFP.

3,

Actividades

Capacitacién de los asesores (on-the-job, cursos, etc.);

Revisifn de los sistemas y procedimientos vigentes;

Redaccién de gufas y mamumales correspondientes a las necesidades
de la Seccibn de Supervisién y Seguimiento de Créditos;

Asesorfa para evaluar los logros de los servicios de consultoria
sspecializados y preparacién de gufas correspondientes;
Mctivacién del personal de la PMI para aceptar y utilizar los
servicios de asistencia técnica;

Motivacién del mismo para establecer mecanismos asociativos para ‘a
compra y venta de productos, especialmente a la pequeﬁa industria;
Asesor{a en materia financiera y contable y preparacién de
manuales correspondientes;

Asesoria en materia de mercadeo a los analistas y asesores de

la CFF.

Planificacién y Diseno de Pargues Industriales

Objetivos Inmediatos

Disgﬂar un proyectc para el establecimiento del rarque industrial

"Rio Negro". La metodologfa empleada para el diseno del proyecto

"Rio Negro" serviri de modelo para el diseno de proyectos similares.
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Resulta.os

Froyecto de parque que utilizaréd los fondos provenientes del
tercer préstamo del Banco Mundial. (E1 Proyecto ser4 sometido a la

evaluacién de 1la Seccién de Evaluaci’n de Proyectos).
Actividades
- Anilisis de la informacién existente relacionada al parque Rio Negro
(facilidades, organizacién, administracién);
- Preparacién del proyecto para el pargque Rio Negro ; y
- Preparacién y lineamientos metodolégicos para el establecimiento de

parques industriales en general.

B. Eouipo Persona’

La desc.,ipecibén de los cuatro campos de actividades en el documento
de proyecto fue concretizado en las descripciones de puestos que ,
elabor§ el Co-ordinador del proyecto en colaboracién con el Representante |
Residente. ZEstas descripciones se tcmaron como base para la contra-

tacién local de los siguientes expertos:

Puesto 17-01: Supervisién de Créditos y Asistencia Técnica
17-02: Evaluacién de Proyectos
17-03: Cooperativas Industriales
17-04: Mercadeo
17~-05: Sistemas Financieros

17-06: Organizacién, Métodos y Administracién

El reclutamiento de los expertos intermacionzles sufrié varias
revisiones, El puesto "Oganizacidn, Métodos y Administracidn"
fue transformado en puesto bajo reclutamiento local. Finalmente sdlo el
Coordinador y el experto en parques industriales fueron reclutados
internacionalmente.




Z1 roordinador intermacicnal del proyects deberfa coordinar y
supervisar el equipo de expertos de la CNUDI en la CFP y al mismo
tiempo asistir en la evaluac 6n de las actividades de la Subgerencia
de Operaciones, en particular, de sus programas de Asistencia a la

PMI.
En el Anexo I se presenta una lista completa del personal adel
proyecto, los titulares, la nacionalidad, las condiciones y duracidn

de los contratos.

Logros alcanzados por los expertos del proyecto

En los capitulos siguientes se dard un. descripcidn breve de las
actividades de los expertos. No se puede dar aqui una descripcidn
detallada de los logros de los expertos porque el trabajo consistié
en una gran parte de la discusidn diaria con los funcionarios de la
CFP para introducir mejoras en la organizacidén interna y los servicios
prestados de esta institucién. Tampoco en el drea de la formacidn de
los asesores v analistas se puede mencionar todas las actividades
porque esta capacitacidn se realizé después de una fase inicial con
seminarios principalmente on-the-job. Los expertos del proyecto dierca

una asistencia y supervision efectiva al personal de la CFP.

Los documentos elaborados por los expertos ya han sido distribuidos
y los manuales ya se utilizan en la CFP, por eso se limita aqui a

mencionarlos.

Expertos contratados localmente

Puesto 17-01: Supervisidén de crédito y asistencia técnica

Cabe recordar que el titular del puesto asegurd tambien la

coordinacidn ad interim del proyecto, en cooperacidén con el coordinacor
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internacional. Bsta funcidn de coordinador incluydé labores propios
administrativas para coordinar todo los aspectos del proyecito, la
participacidn en la realizacidn de la matriz del proyecto, la
preparacidn de las descripciones de puesto, revision de documentos

producidos, contactos con varios funcionarios, etc.

El titular del puesto fue contratado en noviemtre de 1978 y

asistid al prouyectc hasta junio de 1980, fecha de su renuncia al cargo.
Se desarrollaron las siguientes actividades técnicas:

~ "Cufa para un andlisis-Piagndstico", aprovechando la experiencia
adquirida del 15 de junio al 12 de noviembre de 1978, el experto
disend la metodologia del andlisis suficienmte y necesario de las
areas empresariales para detectar las causas de las def.ciencias
administrativas en las PMI.

~ Programas semestrales de Supe visidn y Asistencia Técnica.

- Informe de misiones a empresas con fines de Supervisién y A.T. ¥y
entrenamiento de los Asesores.

- Gufa provisiomnal para establecer la metodologia y los pasos de la
Supervisién.

- Estudio de los sistemas utilizadus para realizar la A.T. a las PMI.

~ Reuniones de trabajo con el personal del Departamento de A.T.

~ "La Consultoriz en las Empresas". Algunos criterios para una mejor
utilizacidén de la Consultoria.

- Perfil del Asesor Técnico.

- Revisidn de la Planeacidn de los Seminarios de Motivacién-Formacidn
en grupo para los dueﬁos—gerentes de PMI.

- Gufa provisional para establecer la metodologia y los pasos de
Asistencia Técnica.

- Realizacidn de siete manuales: estos contienen fichas técnicas, casos

concretos y soluciones de dichos casos.

Por medio de estos manuales se tratd de suplir una formacidn técnico--
practica én seminarios para los Asesores. Las areas de las empresas

contemrladas son: contabilidad general y de gestidn, contabilidad
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industrial de costos, financiero, an&lisis de rentabilidad,
presupuestos, gestién de existencias (administracidn de inventarios),

relaciones industriales.

Con estos manuales, el experto buscd realizar unos instrumentos
sencillos, de ficil asimilacién y aplicacién, teniendo en cuenta los
conocimientos ya adquiridos por los asesores en sus estudios e igualmente
el grado de organizacién de las PMI, donde conceptos sofisticados o por

lo menos mas elaborados no encuentran un terreno apropiado.

Nota. Para una férmula de utilizacidn de los seminarios de motivacidn-
formacidn, con el fin de suscitar consultorias a costo, reducido y

planteamientos de los mecanismos operatives.

c) La experiencia del experto en AT parece indicar que para
consolidar los objetivos reales de la labor de AT se hace imprescindible

reforzar el Departamento de Cartera de la CFP (a nivel nacional) mediante

la implementacidn de sistemas efectivos de cobranza a efectos de disminuir

al maximo las visitas de los asesores por estos motivos. Con esta
politica la AT se limitaria a aquellos casos de fallas técnicas una vez

agotada la accién de cobranza.

d) Motivacidén de los empresarios a utilizar los fundos especiales

para la asistencia técnica: durante el tiempo de la misifn del titular
se otorgaron $Col. 4.000.000 de créditos a 15/20 empresas a través de

5 Resionales, pero este hecho no se explica solamente por la actividad
del titular. Se organizaron 20 seminarios en 14 Regionales con la
participacidn de aproximadamente 500 empresarios en los cuales se explicd

la necesidad de una asistencia técnica en la gestidn y contabilidad.

e) Resultados: Los resultados registrados en el campo asignado al
Experto (Puesto 17-01) se indican en el Anexo "Matriz Simplificada”
(Anexo II).
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Puesto 17-02 - Bvaluacidn de Proyectos

El experto fue contratacdo localmente en Junio de 1979 y asisti$
al proyecto hasta Marzo de 1981. La contratacidn preveia un cargo

a 2/3 del tiempo contratado.
a) Capacitacidn
Esencialmente el experto se ocup$ de la capacitacifn, de la

revisidn de los métodos y de los procedimientos empleados y de la

redaccidn de guias y manuales.

Durante los primeros 4 meses de su contrato el titular del
puesto realizé 4 seminarios para los analistas de la CFP en diferentes
Regionales, reagrvpando todas las 14 Regionales. En los meses siguien-
tes el titular asistid a lo:c analistas en sus tareas de evaluacién,

as{ se contimé la capacitacién on-the-job. En este asunto el titular
tuvo que realizar varias misiones para asistir a los analistas en las
Regionales. En los Wltimos meses de su contrato el experto acompaéé

a los analistas en sus visitas a las empresas contribuyendo sus

experiencias 2n el caso necesario.

El experto formulS también recomendaciones para la seleccién
¥y promocién del personal, para reducir la alta rctacién entre los
analistas.

b) Organizacién y métodos

La primera fase fue una evaluacién de los sistemas de apreciacién
de demandas de crédito que corresponden a las diferentes lfneas de
crédito del Banco Mundial (BIRD) y de la Kreditanstalt fir Wiederaufbau,
Después el titular formulé recomendaciones para el mejoramiento de los
sistemas vigentes de la metodologfa y de los procedimientos. Una parte
importante fue la revisifn de la organizacién y de 1a papelerfa en uso,

El titular redact§ varios informes para documentar sus activi-
dades y recomendaciones, Aquf se mencionan solamente los manuales para
la evaluacibn:

- Pautas para la evaluacisn de proyectos

- Metodologfa, cflculo de la tesa interna de retorno financiero

(TIRF)




%1 titular recomend$ la compra del calculadores HEWLETT PACKARD 38c,
en cantidad suficiente para equipar caia regional con dichas calculadoras.
Esta calculadora permite ejecutar fécilmente los c&lculos necesarios para
determinar los fndices de rentabilidad como la TIRF, requerida por el
Banco Murdial, El titular elaborS adem&s varios programas que puso a la

disposicifn de los analistas,

La compra de dichas calculadoras se retras8 y por eso la contratacién
del experto en Febrero ,’ Marzo de 1981 fue necesaria. 32n este tiempo el
mismo organi-=6 seminarios para lcs analistas permitiéndoles familiarizar-

se cnn la calc.ladora y sus programase.

c) Durantie la contratacifén del experto se realiz6 un aumento notable
de las solicitudes analizadas, la aprobacién de $Col 1.500.000 y la
aprobacifn de la 3a lfInea del Banco Mundizl, Estos resul tados no de-
pendieron solamente del esfuerzo del experto sino gue también de con-
diciones externas, como las demandas y ofertas de crédito, la situacién

econfmica, la rotacifn de personal y muchas otras incidencias indepen- i

dientes de los esfuerzos del proyecto.

d) Adem&s de los documentos mencionados arriba, el experto preparé

los siguientes documentos:

- Gr&fica del perfil del analista |
- Manual de uso del perfil
- Sobre examen de promocién de analistas
- Manual sobre Yecanismos de Seleccifn de nuevo P.rsonal para
Analistas de Crédito.
- Gufa para los analistas a efectos de visitas a empresas
- Informes sobre los progresos de su trabajo, informe final y
la elaboracifn del Informe Final de Proyecto en cusnto al A&rea '
de evaluacién de Proyectos y recomendaciones

Puesto 17/03: Cooperativas y Formas Asociativas de Produccién

La tarea atribuida a este puesto fue de contribuir al establecimiento
de las cooperativas industriales clientes de la CFP y proponer soluciones
para mejorar el otorgamiento de los créditos, Los esfuerzos del experto

se concentraron en la capacitacifn del personal de la CFP, la motivacién
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de gerentes y socios de las cooperativas y la redaccidn de manuales y

gufas para las nersonas mencionadas,

El experto fue contratado localmenie con fecha 1l de enero de
1979 y asisti6 al proyecto hasta diciembre de 13980, Después de que
el coordinador ad interim renuncif a su cargo en Junio de 1980 (titular
del puesto 17/01) el experto en cooperativas asumif las responsabilidedes
y cargas de un coordinador ad interim, incluyendo la r¢daccibn de informes
de actividades y la preparacifn del borrador del informe final del

proyecto.
a) Fortalecimiento de las cooperativas industriales

Para analizar la situacifn actual de las cooperativas clientes
de la CFP el experto visit8 m&s de una vez a 25 diferentes empresas y
cooperativas pertenecientes al sector de la economfa solidaria vinculada
a la cartera del Departamento de Cooperativas de la CFP, a través de 8
regionales, Este prograzues de anflisis y visitas fue elaborado con los
responsables de la CFP. El experco se did cuenta que existfa una discre-
pancia entre el interés del gobierno en esta forma asociativa de produc-

cibn y el dinamismc de las cooperativas y la participacifn de sus socios,

La encuesta realizada por el experto estf documentada y el experto
redact8 muchos documentos de caracter técnico que sirve también
para la motivacifn de gerentes y socios de cooperativas. Esta docunr
cién tan amplia tiene un caracter fnico en Colombia, Estos documeni
han sido sometidos 2 la CFP y ya han sido distribuidos a los clientes de
la CFP. No se puede resumir estos 31 docuzantos, La lista completa
se nalla en el Anexo III,

b) Promocién de formas cooperativas de prciuccién
Una vez terminada la fase de 2nélisis y evaluazifén, el experto

realiz8 misiones para asistir a cooperativas en problemas de gestién

y organizacién para iniciar la implementacifn de sus recoumendaciones,




La creacifn de unidades demostrativas no se rezalizé debido 2 un

cambio en la polftica interna de la CFP que afect$§ la programacién,
c) Canacitacién de personal de la CFP

El experto colabor§ en los seminarios de capacitacifn en el area
de asistencia técnica, seguimiento de créditos y evaluacibn de proyectos.
Sus contribuciones fueron una parte esencial para la mejor comprensién

de los problemas de cooperativas y las particriaridades crediticias,
d) Los documentos confeccionados por el experto constituyen un material
nico en el pafs en la medida que es la primera vez que el PNUD promuesve

este tipo de estudio en Colombia.

Puesto 17/04: Mercadeo

El titular de este puesto debi§ asegurar la parte de mercadeo
en el programa general de aumentar la eficiencia operativa y productivi-
dad de la CFP., Sus actividades estuvieron relacionadas a todos los

cuatro campos de accién del proyecto:

- Asistencia técnica: Participacién en la capacitacién del personal

de la CFP en seminarios y entrenamiento on-the-job y en la asistencia

prestadas

- Seguimiento de créditos: el experto cubrié la parte de mercadeo
en la capacitacién y seguimiento;

-~ Evaluacién de proyectos: Dado la importancia de un estudio de

mercado para la evaluacifn de un proyecto, se comprende el papel

activo del experto en esta &rea,

El experto en mercadeo fue contratado localmente en Noviembre de 1979,
bajo un contrato a medio tiempo, El titular remuncié a su cargo en enero
de 1980. No se pudo conseguir un nuevo candidato para el puesto ¢on las
condiciones vigentes, por lo tanto se convino transferir los fondos previstos
a la Capacitacifn en Crupr .on el fin de reclutar conferencistas y finan-
ciar seminarios en mercadeo tanto a nivel de funcionarios de la CFP

como para gerentes y directivos de empresas,
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Puesto 17/05: Sistemas Financieros

La mejora de la contabilidad interna de la CFP y de la informacién
de los gerentes tenfa una importancia especial en el programa de activi-

dades del proyecto.

Para cumplir la tarea asignada el titular procedi$§ a un anflisis
del sistema financierc de la CFP. Esta actividad, que en su desglose
contemplaba el estudio de la contabilidad utilizada en l1a CFP y de los
procedimientos en la Oficina Principal y otras Regionales, se finaliz8
segin lo previsto a la mitad del tiempc del contrato.

La tarea siguiente fue el diseno de las iécnicas y procedimientos
nuevos, con el enfoque de incluir mejor a las regiunales dentro de la
estructura de la CFP, Esta tarea incluy$ la integracifn de presupuesto,
contabilidad, rediseno de los estados financieros, asf como determinar

métodos para tomar en cuenta el factor inflacionista.
El experto resumié sus recomendaciones y el diseﬁo de la nueva

estructura de la contabilidad y del flujo de infrrmaciones en su informe
final,

La tarea del titular de este puesto incluy6 también la capacitacién

del personal de la CFP para su familiarizacién con los nuevos métodos.

El experto fue contratado en Julic de 1979 hasta Diciembre de 1980
localmente bajo un contratc a medio tiempo,

Puesto 17/06: Organizacién, Métodos y Administracién

Para lograr una mayor eficiencia de los servicios prestados por
la CFP se considerS esencial prestar una asistencia en Organizacién
¥y Administracién, El titalar de e:ste puesto estudif la organizacién
de la Corporacifn y efectul misiones a las Regionales para evaluar la
insercifn de las Regionales en la estructura global de 1la CFP, El
titular entregl informes con sus primeras recomendaciones.

El experto fue contratado localmente con fecha 1 de noviembre de

1979 y renuncié a su cargo en mayo de 1980.




C.2 CExpertos Internacionales

Como ya se ha mencionado por fin, Fnbo solamente dos expertos
internacionales en el proyecto, un experto para la coordinacibn y un
consultor en parques industriales. Las actividades del Coordinador se

hallan descritas en el capftulo siguiente.

Puesto 11-03: Consultor en Parques Industriales

El cargo del experto fue revisado em la forma siguiente:

- Estudiar las experiencias e informaciones referentes a parques

industriales en el pafs, especialmente el proyecto Rio Negro;

Estudiar los incentivos establecidos para la promocién de pargues

industriales en el pafs,

- Analizar la polftica seguida por el gobiernc hasta la fecha de la

contratacifn;

Estudiar las posibles fuentes de financiacifn;

Establecer un modelo de parque industrial para el pafs;

- Establecer los criterios para evaluar el establecimiento de un parque

industrial,

Debido a los cambios de la polftica y toma de decisiones del gobierno
(Ministerio de Desarrollo) hubo varias alternativas en la misién del
experto. En el momento de concretar la programacién hubo nuevos cambios

por lo que se decidif§ de reducir a dos meses su presencia en el proyecto.

Se dari un resumen breve de la situacifn en la cual el experto

realiz8 su misién:

1) La misién estaba relacionada al proyecto del !arque Indusirial del
Rfo Negro, al cual el Gobiernmo atribufa alta importancia, El
experto debib asistir en la redaccién del estudio de factibilidad,
El Bepartamento de Evaluacifn de Proyectos de la CFP realizé
este estudio en junio de 1979, es decir antes de la llegada del

experto, quien foraulé sus observaciones al respecto.




2) Se habfa previsto la financiacién de este proyecto mediante un
préstamo del Banco Mundial utilizando fondos segin un acuerdo
formaliz lo entre esta entidad y la Corporacién. ZEl1 Banco Mundial
no pudo otorgar esta financiacién y el experto colaborf en la

evaluacibn de otras posibilidades de financiacién.

3) Antes y durante la misifn el gobier.o estudi$ la posibilidad
de transferir la responsabilidad del Programa de Parques Industriales

a otra u otras instituciones gubernamentales afin no terminadas,
Al final de su misifn el experto entregf al Proyecto un documento
revisado sobre anflisis, objetivos y polfticas en el &rea de Parques

Industriales,

El experto fue contratado internacionalmente con fecha 6 de
noviembre de 1979 hasta el 10 de abril de 1980.

En vista de que el estudio del parque industrial Rio Negro

——— e ey,

ya estaba virtualmente terminado a la llegada del experto y que la
polftica de desarrollo de parques industriales que se seguirfa en el
pafs no estaba afin definida, se escuchf la solicitud del experto de

reducir su misién a dos meses.

Iv. Coordinacién del Proyecto

En el documento de proyecto inicial firmado em Julio de 1978 se
prevefa un experto internacional en consultorfa industrial por 12 M/H
y este experto debil ademés asegurar la coordinacién del proyecto
Pero muy pronto se introdujeron revisiones y en la llamada "Revisién D¢
del proyecto se previ8 un coordinador intermacional con el total de
8 meses/hombre y un coordinador interino y residente, el titular del
puesto 17/01: Asistencia Técnica y Supervisifn de Créditos. El Coor-~
dinador internacional efectuarfa su labor de manera intermitente por

medio de repetidas visitas,

Esta concepribn se realizf durante la duracidn del proyecto de dos
afios., El coordinador internacional efectu8 4 misiones (Anexo IV) y
:seguré asf la implementacién del proyecto, esta tarea le fue facilitada
por su buen conocimiento de Colombia y de la CFP y el prestigio adquirido

durante sus misiones anteriores a esta Corporacién,
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La coordinacién interina estuvo a cargo del titular del puesto
de Asistercia Técnica y Supervisifn cdesde el principio hasta la fecha
en que el mismo dej8 el proyecto {Jurio de 1980). Durante el tiempo
restante hasta diciembre de 1980, el titular del puestc de Cuoperativas-

continud la coordinacién.

Al arribo del Coordinador Internacional para su fltima misién,
ya se habfa elaborado una restructuracién general del progrzma de trabajo
¥y se habfa discutido y logrado la correspondiente aprobacién de la CFP para
dinamizar la programacién de actividades pendientes con miras al mejor
aprovechamiento de los recursos disponibles de manera de lograr para
finales del Proyecto un mé&ximo de aproximaciém a los objetivos inicial-

mente propuestos,

La Coordinacibn Interina logrf a ésta altura de los acontecimientos
la aprobacidn del Cocrdinador Internacional del informe semestral corres-
pondiente al perfodo enero-jurio 1980, informe que se distribuyé durante

la visita de é&ste, con su aprobacién.

Pue objetivo bisico del nuevo Coordinador Interino intentar esta-
blecer la confianze: del equipo de expertos en los propdsitos y en los
mecanismos del Proyecto en sf, asf como la imagen externa gravemente
deteriorada por los diferentes sucesos y otros que no vienen al caso
pero que de diferente manera habfan venido minando la salud moral y

la disciplina de los comprometidos hajo la dinfmica del plan del proyecto,

v. Evaluacién Tripartita

1) Una Evaluacién Tripartita tuvo lugar el 6 de marzo de 1980 en
Bogot4., En dicha reunifén los representantes del gobiermo, del PNUD
y de la ONUDI procedieron a una evaluacifn de los resultados logrados
por el proyecto y formularon recomendaciones para el resto del tiempo
hasta el fin del proyecto el 31 de diciembre de 1980,

2) Sintesis de los puntos discutidos en la Reunién Tripartita




b)

d)

3.
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Se senal8 que durante el e;=. - o de 1979, la CFP habfa duplicado
el volumen de créditos otorgwaos (1.3Q0 millones de pesos colombianocs)
a la PMI en relacidn al ano anterior y en utilizacién del mfnimo

de personal.

Se reconoci8 que el proyecto habfa positivamente en este logro
mediante la induccifn de las racioralizaciones que se habfan

introducido en diferentes actividades de la CFP;

Se puso en manifiesto asimismo las dificultades debidas a los
retrasos en el reclutamiento de algunos expertos y la definicién
del papel de otros;

A efectos de asegurar la existencia de una verdadera transferencia
de conocimientos y experiencias hacia la CFP se acord§ asignar

a cada experto un homflogo adicional de manera tal que las mfilti-
ples responsabilidades de los hcmélogos principales no fueran motivo

de problema en la labor del experto del proyecto;

Atentos a estas apreciaciones y al nuevo préstamo en negociacibn
con el Banco Mundial previsible de ejecutarse en el perfodo 1980/81,
lo que aumentarfa considerablemente las actividades de la CFP, &sta
solicitd estudiar la posibilidad de prever una extensién del
proyecto con la salvedad de que la CFP no podrfa participar con

fondos propios en un arreglo de gastos compartidos,
Conclusién de la Reunién Tripartita

Se convino que la CFP estaba marchando a satisfaccién de las partes
a pesar de las dificultades iniciales que provocaron un inicio

algo lento del proyecto y se esperaba que a fines de 1980 se
ocbtendrfan los resultados esperados,

Ademfs de otras consideraciones sobre los expertos y las dificulta~
des de disponibilidad/htilidad mencionadas anteriormente, se resol-
vié revisar a mediados de ano (1980) la posibilidad de extender el
prcyecto (con una participacién de gastos compartidos por parte

de la CFP, eventualmente con fondos del Banco Mundial),




Vi. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1, Vale la pena recordar que durante el primer trimestre de 1979

se produce un cambio radical en el enfoque que segufa en cuanto a la
pilftica de asistencia t&cnica, las actividades obviamente, durante todo
este perfodo dismiruyeron, sobreviene el cambio de direccién en el
Departamento de Asistencia Técnica (luego de una acefalfa de tres meses)
para entonces es notoria la falta de personal a nivel central y regional
¥ por fin la ausencia de una programacifén adecuada de trabajo por parte
de dicho Departamentc. A pesar de ello el Proyecto logra un 70% de

cumplimiento dentro de lo previsto para el perfodo,

2. De acuerso al informe sob~~ la marcha del perfodo, la evaluacién

de los logros arrojaba el siguiente cuadro de resultados:

Componentes del Proyecto % de cumplimiento con lo programado
Asistencia Técnica 704
Supervisién y seguimiento de créditos 75%
Cooperativas Industriales 60%

3. A partir de la reunién CFP - Proyecto del 22/1/80 se acuerda una
nueva variante de las estrategias segfian 1o que el experto del puesto
17/03 deberfa enfocar, desde esa fecha,toda su atencién a toda clase
de agrupacicnes productivas. Debido a ello se adiciona al &rea "Coope=-
rativas de Produccién"” la responsabilidad sobre el renglfn "toda forma

asociativa de produccién”,

4. En general se puede afirmar que el proyecto, particularmente en

&reas prioritarias, logrd alcances de mérito por cuanto:

a) obtuvo un alto promedio de las metas propuestas para la
motivacibn y capacitacién de los empresarios de la PMI
vinculados a la CFP.

b) elaborS y entregf materiales y documentos para facilitar la
implementacién de las actividades del proyecto, ¥y

c) se capacitaron las contrapartes y se logré la aceptacién por
parte de las entidades locales de las recomendaciones formul adas

para asegurar la puesta en marcha del programa.
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Se Como fue antes senalado, 2l proyecto no alcanzé el total cumplimiento
de las metas propuestas debilo a circunstancias cambiantes y condiciones
desfavorables ajenas al diseno y realizacién del proyecto. Hay que notar
que durante la vida del proyecto, hubo varias revisiones debido a los
cambios en la concepcifn del proyecto y a las dificultades de reclutar el

personal inicialmente previsto.

6. Por lo anteriormente expuesto, se considera recomendable la conti-
nuacién de las actividades iniciadas por el proyecto con el fin de con-

solidar y afianzar los logros obtenidos hasta el presente.




ANEXO I: LOS EXPERTOS IEL PROYZCTO

A. Exvertos Internacionales
a) Coordinador del proyecto, Experto en Consultorfa Industrial

Titular: Dr. John P. Allchin (Gran Bretana)

El Sr. Allchin ya habfa trabajado antes con la CFP y también como
experto de la ONUDI en esta Corporacién (Proyecto IS/COL/75/017) ¥
asegurd las funciones de Coordinador a pedido de la CFP. Durante la

duracién del proyecto el Sr. Allchin efectud cuatro misiones a Colombia.

Primera Misifn: Diciembre de 1978/Enero de 1979. Z=sta misién fue

prevista para efectuar la iniciacién del proyecto pefo debido a las
circunstarcias una revisién del proyecto fue necesaria, Entre la fecha

de la firma del documento del proyecto inicial y la misién, las

prioridades de la CFP cambiaron como consecuencia de una nueva linea \
de crédito del Banco Mundial, una misién de dicha institucién y una N

reestructuracién del Gobiernoc.

Bl Coordinador elabor§ un esquema cde la revisifn necesaria con el
enfoque en la capacitacibén del personal de la CFP en Asistencia Téenica
y Evaluacién de Proyectos. Este trabajo incluy8 la redaccifn de
descripciones de puesto y programas de itrabajo para los expertos, Esta
revisién se formaliz8 en los meses siguientes y en junio de 1979 el

gobierno y el PNUD firmaron el documento de proyecto "Revisiém D",

Segunda Misién: Junio de 1979. En este tiempo ya se iniciaba el trabajo

del proyecto con 3 expertos contratados y el reclutamiento de los otros

pendientes,

Tercera Misibn: Marzo de 1980. El motivo esencial de esta misién era

la asistencia a la reunién tripartita, en la cual se procedif a una
evaluacién de los avances del proyecto y a la confeccifn de un.programa
de trabajo para la segunda mitad del proyecto. En la discusién era una
segunda fase del proyecto,
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Ultima Misifn: Julio/Agosto 1980. Durante esta misi’n el Coordinador-

confecciond un programa de trabajo para los Gltimos meses del proyecto,
y un esquema para el informe final. Lo esencial de su misifén fue sin
embargo la formulacién de un esquema para la segunda fase y la
proiongacién del proyecto en tres meses para asegurar la continuacién

entre las dos fases.

b) Puestc 11-03: Experto en Parques Industriales

Titular: D. Bassi~Zambelli (Chile)

El Sr. Bassi-Zambelli fue el finico experto s=leccionado por ONUDI.
Duracién efectiva del contrato: 6 noviembre de 1979/10 Abril 1980
Duracién prevista: 8 meses,

B. Expertos por Reclutamiento Local

Puesto 17/0l: Experto en Supervisién de Créditos y Asistencia Técnica

Titular: J.Fe Christin (Prancia)

El titular fue nominado por el gobierno y trabajaba ya antes para
la CFP.

Duracién efectiva del contrato: 13 de Noviembre de 1978/20 Julio de 1980

Puesto 17/02: Experto en Evaluacién de Proyectos

Pitular: ¥.2itzmann Riedler (Repfiblica Federal de Alemania)

Duracién efeciiva del contrato: 1 de Junio de 1979/31 Diciembre de 1980
4 Febrero de 1981/16 de Marzo de 1981

Contratads 19 meses a 2/3 de tiempo, es decir 12.6 meses efectivos,
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Puesto 17(03: Experto en Cooperativas industriales

Titular: J.F. Carcabelos (Uruguay)

Duracibn efectiva del contrato: enero de 1979/ 31 de Diciembre de 1980
Puesto 17[04: Experto en Mercadeo

Titular: A. Palaciolana (Colombia)

Duracién efectiva del contrato: 29 de Noviembre de 1979/11 de Enero de 1980

Special Service Agreement: 1 de Noviembre de 1979/ 30 de Abril de 1980

Reclutamiento local con un contrato a medio tiempo,

Puesto 17(05: BExperto en Sistemas Financieros

Titular: F. de Paula Nicholls (Colombia)

Duracién efectiva del contrato: 1 de Julio de 1979/31 de Diciembre de 1980
Reclutamiento local con un contrato de medio tiempo.

Puesto 17(06: Experto en Organizacién, M&todos y Administracién

Titular: R. Martinez Dussan (Colombia)

Duracién efectiva del contrato: 1 Noviembre de 1979/ Mayo de 1980
Special Service Agreement: 1 RNoviembre de 1979/ 31 Diciembre de 1980

Reclutamiento local con un contrato a medio tiempo,




ANEXO 1I
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ANEXO III - DOCUMENTOS PRODUCIDOS POR =L EXPERTO =N COOPERATIVAS Y
FORMAS ASCCIATIVAS IE LA PRODUCCION

Nombre del documento \ Fecha entrega
Antecedentes hist8ricos del Cooperativismo 12/2/19
2 Algunas apreciaciones generales sobre el
cooperativismo de produccién 1/3/19
3 Deberes y derechos de los socios de coope-
rativas 15/3/19
4 Como se gobierma una cooperativa de produc-~
cién? 25/4/19
5 Las polfticas de crecimiento social 11/5/79
6 Las distribuciones de excedentes en las
Cooperativas 25/5/79
7 Modelo de programa de trabajc para comités
de educacién en'las cooperativas 1/6/19
Las funciones Gerenciales Cooperativas 12/6/79

Las relaciones pblicas en la empresa

cooperativa 18/6/79
10 Anflisis comparativo sobre aspectos estiruc-

turales en las cooperativas de produccibn

clientes de 1a CFP 22/1/19
11 Algunos conceptos sobre las unidades

cooperativas de produccién 1/8/19
12 Documento Belén, modelo de desarrollo a la

colombiana 12/ /19
13 Manual de procedimientos para evaluar fac-

tibilidad en la organizacién de cooperativas

de produccibn y formas asociativas en

general 21/9/19
14 Docume:to 50 maneras de destrufr una

empresa cooperativa 25/9/79
15 Informacién general extractada de los crite-

rios de la Superintendencia de Cooperativas 1/10/79




Nombre del documento Fecha de Zntreza
16 El1 plan de ahorro industrial como vehfculo
de capacitacisn 25/10/79
17 Fines y objetivos de una federacibn de
cooperativas a nivel de ACOPI 9/10/79
18 An#lisis tipol8gico de las empresas coo-
perativas vinculadas a la CFP 10/1/80
19 La estrategia de las unidades demostrativas 12/1/80
20 Participacifn de la gestifn: Para qué? 12/2/80
21 Mamual del comsejo de administracifn de las

22

23

24

25

26

28

29

i1

cooperativas de ‘produccibn 12/1/80
Gravitacién de la educacidn en las cooperativas

y formas asociativas de produccién 1/3/80
Bases para una filosoffa del cooperativismo de
produccién en Colombia 4/4/80
Manual de procedimiento para organizar

cooperativas de produccién 21/4/80
El Consejo de Administracibn: polfticas,

funciones, procedimientos y oriertacién

general 1/5/80
La integracifn como alternativa de la PMI 12/5/80
Los derezhos humanos en el cooperativismo 27/5/80

Conclusiones del I seminario de (Cooperativas

de produccién y formas asociativas -

Medellfn, marzo, 80 27/5/80
Conclusiones del II Seminario de Coopera-

tivas y Formas Asociativas de Produccién,

Valle, junio, 80 15/6/80
Manuﬁl de procedimientos para visitas,

asistencia y elaboracién de informes sobre

cooperativas 1/7/80
Sfntesis de recomendaciones e informes elabo-
rados durante la asesorfa 9/10/80

Los manuales, a su vez se sub-dividen en dos categorfas; rarauso y
distridbucién de las empresas clientes (1,3,4,5,56,7,8,9,13,14,15,16,

17,20,21,22,23,25,17) y para uso y capacitacién del personal de la CFP

(2,10,11,12,13,15,18,19,24,26,28,29,30 y 31).










