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PROLOGO

“Nada mis prictico que una buena teoria”, dijo el psicélogo Kurt Lewin y nada mejor
que este epigrama para introducir el aporte de Frederich Bergés a la reorfa del crédito
educativo. Sin este tipo de reflexiones y publicaciones, el impacto del crédito educativo
en la sociedad seriz menos relevante. Cuando los directores, profesionales y técnicos de
las instiruciones y programas de crédito educativo cambian, el iinico instrumento efi-
caz para instruir a los nuevos dirigentes, es la teoria existente sobre la materia; por aqui
pasa el vinculo entre la teorfa y la prictica de este mecanismo financiero.

Bergés expone una experiencia especifica de su institucién FUNDAPEC, de Re-
ptiblica Dominicana, la cual contiene todos los elementos de cambio aplicables a
cualquier organizacién moderna de crédito educativo. Aqui estd presente uno de
los aspectos mds importantes del ensayo: su generalidad.

Otro factor de relevancia es el concepto cambio como referencia onroldgica; es de-
cir como fenémeno inevitable en todos los drdenes de la vida individual, colectiva
y organizacional. En la teoria de la Evelucién, Darwin afirmé que los cambios en
las especies son graduales, pausados; Huxley no creia en este determinismo; bajo
ciettas circunstancias — decia — que los cambios pueden ser abruptos, sobre todo
cuando se d4 el aislamiento de las poblaciones. Este ensayo de Frederich Bergés
no entra a considerar cambios paulatinos o acelerados; lo que si propone — y ahi
estd una de las forralezas de su trabajo- es que el cambio en las organizaciones
deber ser dirigido, cientificamente controlado por profesionales capacitados, con
metas claras e instrumentos facilitadores especificos,

Si el cambio es por si mismo la dnica esencia irreductible de la naturaleza, tanto
en los seres humanos, como en animales y organizaciones, conviene tener a mano
estudios como ¢l de Frederich Bergés, que orientan las acciones a romar de una
forma profesional y segura.



En mis casi 30 anos en ¢l campo de préstamos para educacion, por primera vez
me enfrento a una reflexion concienzuda sobre el cambio en las organizaciones
de crédito educativo; en el pasado nos hemos concentrado en aspectos puntuales
come las finanzas, la cobranza, la tasa de interés, el entorno social, la universidad
y otros temas importantes, pero no su evolucién como fenémeno intrinseco de la
organizacién y de los programas de crédito educativo.

Frederich Bergés con esta obra, aiin sin proponérselo, actiia como agente de cam-
bio dentra de la filosofia y prictica del crédito educativo en América Latina, puesto
que con su modelo propicia que las instituciones conduzcan sus transformaciones
por la rura que resultd eficaz para una organizacién especifica; también permite
confrontar mectodologias de cambio para aquellas organizaciones que ya iniciaron
o concluyeron sus transformaciones.

Bienvenidos estos esfuerzos porque la madurez de las instituciones se alcanza cuando
se puede producir teoria, a partir de su propia experiencia; sobre todo — como en el
caso de FUNDAPEC- cuando se reconoce con humildad los errores de pasado y se
tiene ¢l coraje y la voluntad de reordenar la ruta del éxito y de la consolidacién.

Felicitaciones a Frederich Bergés por este aporte al crédito educativo latinoamericano.

Mario Zaldivar



INTRODUCCION

Es innegable para todas y todos que la educacién es la base del desarrollo. Esta es
una frase que oimos muy a menudo en los discursos de los gobiernos, organismos
internacionales, académicos, intelectuales, movimientos sociales, organizaciones
de bases, sector privado, entre otras instituciones. Y, aunque no sea el objetivo de
estas lineas agregar un tanto mis a dichos discursos, ni tampoco profundizar sobre
el tema, lo cierto es que por muchas razones dicha educacién no estd llegando a la
gente. Desde su creacién, la Fundacién APEC de Crédito Educativo se concentr6
en llenar una de esas razones, la falta de recursos.

A lo largo de los afos, la Fundacién ha probado cumplir con la funcién que le enco-
mendaron sus fundadores y ha contribuido a cimentar las bases del desarrollo para la
Repiiblica Dominicana. Sin embargo, el mercado cambiante, competidvo y globalizado
que vivimos hoy en dia en la lamada sociedad del conocimiento y la acelerada innova-
cién tecnoldgica, exigen niveles profundos de transformaciones tanto a las insticuciones
publicas como privadas. Estos cambios van desde el aprendizaje de nuevas formas de ha-
cer las cosas, como generenciarlas, adminiscrarlas y mantenerse con éxito en el mercado.
FUNDAPEC, cotmo institucién privada sin fines de lucro no constituye la excepcidn.

La presente publicacién tiene por objeto dar a conocer la experiencia de FUNDA-
PEC en este nuevo entorno y como, a partit de la implementacién de un nuevo
modelo de gestién se ha logrado contar con una institucién con un alto compo-
nente competitivo, recursos humanos de la mds alta calidad y servicio. Estos lo-
gros son el producto de diferentes etapas de la vida institucional de FUNDAPEC,
que por razones de simplicidad y en funcién de los hechos mds impactantes en el
desarrollo de la institucidn, se desarrollan en seis erapas.

El autor se concentra en la ltima etapa, que abarca desde el afio 1999 hasta el
presente; donde la situacién heredada de las etapas previas daba sefiales de requerir



transformaciones profundas, especificamente en tres renglones: financiero, credi-
ticio ¢ institucional / organizacional. En lo adelante, y producto de iniciativas
concretas ha sido creada una institucién con una estrucrura s6lida, una plataforma
tecnolégica a la par con las exigencias del mercado, una alta calidad de recursos
humanos, proyeccién nacional e internacional consolidada, en resumen, una ins-
titucién eficaz y eficiente.

Podemos concluir diciendo: “Ha llegado la hora de adoptar un nuevo paradigma,
cuyas caracteristicas iniciales y orientaciones bdsicas estin definidas; la rarea sustanti-
va implica impulsar un agresivo programa de transformacion institucional y organi-
zacional, (Ardila, 2005)”. Por lo tanto, las organizaciones deben: redefinir su misién
y visién social; reconvertic hacia las nuevas prioridades sus grandes lineas de trabajo;
reconstruir sus capacidades fundamentales, y redisenar en funcién de sus nuevos
requerimientos, las politicas y procesos institucionales. De lo contrario, se corre el
riesgo de descontinuar fas misiones sociales preestablecidas por las instituciones.

Esperamos que, como a mi, la lectura de las siguientes pdginas les resulte amena,
llena de experiencias que puedan ser replicadas en sus instituciones.

Carlos Elmudesi
Presidente de la Fundacidn APEC de Crédito Educactivo
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RESUMEN

Todo crédito, ya sea para industria, vivienda o educacién, debe ser considerado
como un instrumento financiero, cuyo fin es facilitar al usuario la adquisicion de
los bienes o servicios que requiere y a los cuales no tiene acceso por carecer de los
recursos ¢condmicos necesarios.

La Fundacién APEC de Crédito Educativo, Inc., FUNDAPEC, surge en el afio de
1967, como iniciariva de Accién Pro Educacién y Cultura, APEC, con el propé-
sito de ofrecer a estudiantes de recursos escasos, oportunidades de financiamiento
para estudios universitarios y técnico-vocacionales.

Desde su creacién, esta institucién ha estado comprometida con €l desarrollo edu-
cativo dominicano a nivel superior, reorientando su praxis de acuerdo a las exigen-
cias de los tiempos.

En este trabajo se presenta la experiencia de transformacién de FUNDAPEC, en
especial en los tltimos afios, caracterizada por la aplicacién de criterios empresa-
riales a la gestién de una institucién sin fines de lucro, promoviendo su desarrollo
y un creciente impacto social.
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I. La Filosofia del Crédito Educativo

El crédito, de cualquier tipo que sea, se basa en el criterio de que el bien que se
pretende alcanzar es rentable a corto, mediano o largo plazo. Es decir, su rendi-
miento garantiza al individuo o la institucién la capacidad de endeudarse para
adquirir dicho bien o servicio en el presente.

Pero la filosofia del crédito educativo va atin mds alld de esa definicién operativa,
Para Gabriel Betancourt Mejia, creador e impulsor de este sistema en nuestro con-
tinente, el crédito educativo, mds que un instrumento financiero, es “un factor de
solidaridad social para acrecentar una transformacién profunda”.

Esa solidaridad y esa transformacion estan plasmadas en los nuevos retos del de-
sarrollo de América Latina para los préximos anos. El crédito educativo tiene un
papel importante que jugar dentro de una estrategia de financiamiento educativo.
Esta precisa balancear, con inteligencia y sensibilidad, los requerimientos de mds
y mejor educacidn para la competitividad y la participacién con los limitantes
financieros que imponen las secuelas de la crisis econémica, la necesidad de los
ajustes dolorosos, asi como obligaciones que el Estado tiene, de cumplir con otros
compromisos sociales, ademds de la educacién.

La creciente privatizacién de los servicios educativos, que se manifiesta en mayor
o menor grado en la mayoria de nuestros paises, aunque por una parte puede
considerarse positiva porque implica que el sector privado ha asumido una gran
conciencia sobre la necesidad de su participacion en el accionar educativo, supo-
ne, por otra parte, una carga cada vez mas oncrosa para las familias, que tienen que
enfrentar a la vez los costos crecientes de la educacion en los centros privados y las
presiones que estos causan en sus presupuestos hogarefios.

Frente a esta situacién, de limiraciones financieras por un lado y de cada vez mds altas
y complejas demandas de educacién por el otro, esta fuente de financiamiento que
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es el crédito educarivo, se constituye en una modalidad efectiva, menos paternalista,
con mayor tasa de retorno, con mds efecto multiplicador, mis educativa en si misma,
mas pragmdrica y mds generadora de responsabilidades sociales y personales.

Como decia un pasado Presidente de APICE y de la Fundacién APEC de Crédito
Educative de la Repablica Dominicana, el Dr. Luis Heredia Bonetti, “el crédito
educativo permite la formacién de un estilo de ciudadanos maés responsables en su
propia realizacidn, y en consecuencia, con mis iniciativas, mejores potencialidades
y mayor confianza en si mismos.

Este es un instcrumento que permite contribuir a ese nuevo concepto de “ciuda-
dania” que debe ser objeto de cualquier estrategia educativa, como requerimiento
para la consolidacién de nuestras democracias y la expansién de nuestras econo-
mias en un clima de sana competencia en libertad.

En esencia, la filosofia del crédite educativo radica en un principio de equidad
social, mediante el cual, la sociedad asigna recursos escasos hoy, a personas caren-
tes de recursos, pero de probada capacidad y talento intelectual, permitiéndoles
su formacién técnica y profesional que a la vez significa un cambio futuro en su
condicién socioecondmica.

En lo social, mediante ¢l uso de este mecanismo, al recuperar los recursos inverti-
dos y asignarlos a otros grupos sociales ofrece a éstos la oportunidad de desarrollo,
progreso y ascenso social. Es una “pedagogia de compromiso social” y se consti-
tuye en un instcrumento que, al facilitar la formacién del hombre via la educacién,
contribuye a combatir la pobreza desde su propia raiz.

Desde el punto de vista individual, promueve ciudadanos con la conciencia de que
es0s recursos escasos que la sociedad invirtié en ellos hoy, deben ser devueltos ma-
flana para darle oportunidad a ouos que requieren del mismo apoyo para su educa-
cién. El crédito educativo genera ciudadanos mds responsables y comprometidos.
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II. MHistoria del Crédito Educativo en la Reptblica Dominicana

La historia del crédito educarivo en 1a Reptiblica Dominicana puede asociarse direc-
tamente a la creacién de la Fundacién APEC de Crédito Educativo por los miembros
de Accién Pro Educacién y Cultura, Inc. (APEC) reunidos en Asamblea del dia 26
de zbril de 1967. FUNDAPEC se concibié como una instinucién privada dedicada
fundamentalmente al crédito educativo, entre cuyas funciones se destacan:

. Administrar, promover y fomentar fondos para préstamos con fines educativos.

s Conceder préstamos a corto, mediano y largo plazo a estudiantes, preferi-
blemente de nivel universitario, para cursar estudios en las universidades y
centros de educacién superior del pais, en los campos de mayor necesidad
para el desarrollo econémico y social de la nacién.

. Determinar las necesidades profesionales y técnicas del pais, presentes y fu-
turas, y evaluar los recursos humanos disponibles y los necesarios para el
desarrollo econémico y social del pais.

Puede apreciarse en estas funciones que los miembros de APEC, en su mayoria
personas del sector empresarial dominicano, tenian muy clara la visién de lo que
estaba pasando en el pais en esos afios en materia econdmica, en tanto se abrian las
puertas a todo un proceso de industrializacién interno. Esto que traeria consigo
una fuerte demanda de mano de obra calificada en los nuevos oficios que se esta-
rian creando en la economia dominicana.

En ese sentido, la Fundacién tiene el objetivo de apoyar, a través de recursos finan-
cieros, ¢l desarrollo de esa masa critica de profesionales necesaria para el avance de
la industria manufacturera y de servicios en la Repiblica Dominicana.

Mediante el Decreto No. 1319 de fecha 23 de mayo del 1967, el Poder Ejecutivo
concedié el beneficio de la incorporacién a la Fundacién de Crédito Educarivo,
quedando con ello definitivamente establecida y registrdndose esta fecha como
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la de inicio efectivo de actividades, conforme fue establecido en las disposiciones
transitorias de sus estatiztos.

A menos de un afio de dicha incorporacién, el Decreto No. 2037 de fecha 2 de febre-
ro del 1968, el Poder Ejecutivo, dispuso que la Direccién General de Becas y Crédito
Educativo de lz Secretaria de Estado de Educacién, Bellas Artes y Cultos, pasara a
ser una dependencia de la Fundacién de Crédito Educativo, Inc., concediendo a ésta
todas las atribuciones contenidas en la Ley No. 250 de fecha 11 de mayo del 1964,
que no fueran incompatibles con su cendicién de institucién privada.

Para los 15 afios de su fundacidn, especificamente el 10 de ocrubre del 1983,
Accién Pro Educacion y Culrura, Inc. {(APEC), reunida en Asamblea General
Extraordinaria, da el nombre de Fundacién APEC de Crédito Educativo, Inc.,
(FUNDAPEC) a la instirucién.

Entre los propulsores de la Fundacién se destacan los sefiores José Maria Bonerri
Burgos, (Don Santana) primer Presidente de la Junta de Directores y quien dirigié
sus destinos desde el 24 de mayo del 1967 al 6 de agosto de 1973 y el Ing. Silvestre
Aybar Garrigosa, quien presidié la Junta de Directores desde 1973 al 1977, cuan-
do tempranamente le sorprendié la muerte.

Otros abanderados y comprometidos con la causa del crédito educativo que suce-
dieron en ¢l esfuerzo a estos pioneros, en la funcién de Presidente de la Junta de
Directores se presentan en el cuadro a continuacién:

Cuadro 1. Presidentes de fa Fundacion APFC de Crédito Educativo

Nombre Periodo

Dr, Luis Heredia Bonetti S 1977 — 1987
Lic. Marcelino San Miguel I1 1987 — 1991
Ing. Victor A. Thomén Riboc 1991 — 1995
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Lic. Frederich Bergés Guerrero 1995 -1997
Ing. Jorge Abbotr o 1997-1999
Dr. Nicolds Pichardo 1999
Ing. Ernesto Izquierdo o ) 1999-2001
| Lic. Engracia Franjul de Abare ©2001-2005
" Lic. Carlos Elmadesi " 2005-alafecha |

Igualmente, en la funcién de Director Ejecutivo o Secretario Ejecutivo, como al principio
se denomind la maxima posicién ejecutiva de FUNDAPEC, se han sucedido el Lic. José
Alfonso Lockward (1967 — 1979), el Dr. José Andrés Aybar Sdnchez (1979 — 1983), el
Ing. Guillermo Caram {1983 — 1986); Tomds Bobadilla (Director Interino) 1986-1987;
¢J Lic. Roberto E. Liz, 1987-1999 y quién suscribe, desde el 1999 a la fecha.

El objetivo principal de la Fundacién, renovado en sus Planificaciones Estrarégicas
y posterior Asamblea General de Socios del 2000, es dar una respuesta adecuada a
la creciente demanda de formacién de recursos humanos, incentivando la seleccién
de determinadas carreras y como apoyo a los que, teniendo aptitud y capacidad
intelectual, no poseen los recursos econémicos para formarse intelectualmente con
eficiencia. La Fundacién establece periédicamente las prioridades para su campo
de accién, a Ain de optimizar la utilizacién de los recursos econdmicos disponibles
provenientes de fuentes locales y de organismos internacionales.

En este sentido, pese a que la Fundacién no tiene limitaciones para apoyar los estudios a
diversos niveles mediante el crédito educative, ha hecho énfasis en los de nivel superior,
tal como lo consagran sus estatutos, como reconocimiento implicito de la politica edu-
cativa estatal que lo hace hacia la educacién primaria y media. En el nivel superior, tam-
bién ha establecido prioridades, escogiendo para su auspicio las carreras de mds inciden-
cia en el desarrollo del sector productivo nacional, asi como los esudios de post-grados
en el exterior, por la importancia de éstos en ¢l desarrollo y la modernizacién del pafs.
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III. FUNDAPEC en el Tiempo

La vida institucional de la Fundacion APEC de Crédito Educativo, Inc. (FUNDA-
PEC) puede dividirse en seis etapas, en funcién de los hechos que han tenido ma-
yor impacto en el desarrollo de la institucién.

La primera erapa, comprendida entre 1968 y 1972, s¢ ha denominado interna-
mente como la etapa del surgimiento. Es el momento en donde se efectiia el tras-
paso de la cartera de préstamos del Instituto Dominicano de Crédito Educativo y
la obtencion de los dos primeros préstamos con la Agencia de los Estados Unidos
para el Desarrollo Internacional (USAID). También, se desarrollaron programas
como ¢l del Fondo Rotatorio AID / FUNDAPEC / UNPHU, para financiar es-
tudiantes de cooperativismo con empresas privadas para la administracién de
fondos rotatorios para el inanciamiento de estudios a relacionados; asi como con
instituciones descentralizadas del Estado para fines similares a lo anterior.; con
organizaciones voluntarias privadas y con instituciones docentes de nivel superior
¥y técnico — vocacional.

Entre los afios 1973 — 1978, se desarrolla la segunda etapa o la etapa de la consoli-
dacion institucional. Los elementos mds trascendentales de esta etapa fueron:

- Puesta en vigencia del Manual Administrativo Contable, disefiado por la
PRICE WATERHOUSE.

- Puesta en vigencia del Reglamento General Interno.

- Inicio de las primeras negociaciones con el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID)}, para concertacién de unos préstamos para destinarlo al crédito educativo.

- Realizacién de estudios de recursos humanos con el apoyo financiero de la
USAID vy la contratacién de la firma nacional IDEA y de la EDUCATION
DEVELOPMENT CENTER, vinculada a la Universidad de Harvard.

- Firma de convenios con empresas privadas y descentralizadas del Estado,
para establecimiento de fondos rotatorios.
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Una tercera etapa puede ser ubicada entre 1979 y 1983, en donde se produce un
relanzamiento y despegue de la institucién y donde los aspecros mds relevantes de
este periodo fueron:

- Financiamiento de la USAID ascendente a 5 millones de délares y una dona-
cién ascendente a la suma de 750 mil délares para la ejecucion del Programa
de Desarrollo de Recursos Humanos (PDRH) en apoyo a la educacién téc-
nico — vocacional.

- Instalacién de un centro de cémputos.

- Firma de contratos con centros docentes para la recuperacién de sus carteras
de cobro y administracidn de crédiros.

Entre 1983 y 1990 se localiza la cuarta etapa, también conocida como la etapa
de la diversificacién. Esta se caracteriza por el incremento de sus operaciones, el
afianzamiento de los criterios cualitativos y de cardcter académico y el impulso a
nuevos prograrnas.

Ademis de la suscripcién de acuerdos con instituciones privadas y del Estado, la
Fundacién logré implementar y ampliar otros programas, como son:

- Liberacion del Encaje Legal de los bancos comerciales, hasta un valor de
RD$ 5.0 millones, por entidad bancaria, a los fines de destinar dichos re-
cursos al crédito educativo. Posteriormente esta medida fue revocada con el
cambio de sistema de encaje legal.

- Programas de Créditos Estudiantiles Latinoamericanos {LACII), con recur-
sos de la Agencia para el Desarrollo Internacional (USAID).

- Programa de la Iniciativa Presidencial para Entrenamiento en las Islas del
Caribe (PTIIC), con recursos de la USAID.

- Programas con el Secretariado Técnico de la Presidencia con fondos de la US-
AID ascendentes a RD$ 3.5 millones (Programa de Becas Condicionadas).

- Creacidn de Certificados de Crédico Educativo.
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- Proyecto Becas para el Desarrollo (DETRA) por un monto de RD$ 56.2 mi-
llones auspiciado por la AID en apoyo a la capacitacidn en el pais v en el exte-
rior, de recursos humanos pertenecientes a instituciones piiblicas y ONG's.

- Negociacidn e inicio de ejecucién del Programa BID-FUNDAPEC.

A partir del 1990 y hasra el 1999 se identifica la quinta etapa. En esta se logré un
crecimiento de la cartera de préstamos concentridndose, mayormente, en préstamos
a las universidades ¢ institutos técnicos para la construccién o remodelacién de sus
instalaciones, asi como el equipamiento y la capacitacién de su personal docente.

El Programa para el Mejoramiento de la Educacién Técnico ~ Vocacional en la
Repuablica Dominicana, se ejecuto entre el 1990 y el 1996, con un financiamiento
del Banco Interamericano de Desarrollo {BID), por un monto de US$ 20 millo-
nes. De éscos, US$ 15 millones fueron asignados a crédito institucional v US$ 5
millones a crédito estudiantil. Es en esta etapa en que se asume el riesgo cambiario
con el Banco Central, que se originé en el préstamo BID y se otorgan los finan-
ciamientos a la Universidad Auténoma de Santo Domingo (UASD) y al Instituto
Politécnico Loyola (IPL).

El Programa estuvo acompafiado de una Cooperacién Técnica, también con fi-
nanciamiento del BID, por un monto de US$ 1.4 millones. La ejecucion del
Programa incluyd asesorias a las universidades y centros de educacién técnica, asi
como a las instituciones tectoras del sisterna, en las dreas de planificacién, curri-
culo, economia de la educacién, servicios estudiantiles, certificacion ocupacional,
elaboracién de proyectos, entre otras'.  En el préximo capitulo este punto en
particular es desarrollado con mayor amplitud.

1 Es importante destacar que cl rol de la Fundacién en esta Cooperacidn se facilita por el hecho de
que, para dicha fecha, el Estado Dominicano no poseia una entidad en capacidad para ilevar a cabo
estas tareas de diagndstico y mejoria de las instituciones de educacion superior.
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Entre el 1995 y el 1997, la Fundacién también ejecutd una Cooperacién Técnica
con el Gobierno de Japén, por un monto de RD$ 5.3 millones, consistente en la
donacién de maquinarias para escuelas vocacionales, equipos de computos y ase-
soria técnica en estos campos.

Finalmente, se puede hablar de una sexta etapa a partir del 1999 hasta el presente,
denominada como la etapa de reformas, controles y sostenimiento, Esta dltima se
ha caracterizado por un profundo proceso de transformacién que tocé las poliricas
institucionales, los procesos a nivel operativo, financieto, tecnoldgico, corporativo,
de recursos humanos, entre otros. La misma ha estado acompanada por un modelo
diferente de gestién que guiado por una nueva mistica institucional que motiva,
inspira y produce los cambios necesarios para responder a un ptblico cada vez més
exigente, un entorno mds competitivo y fuentes de financiamiento cada vez mis
escasa. Esta mistica ha permitido que al dia de hoy, como lo veremos mds adetan-
te, conternos con una institucién que oferta un mejor servicio a sus clientes y a la
vez se mantiene compitiendo con sustitutos cuasi perfectos en el mercado.

Los préximos capitulos se concentran en dar a conocer los principales elementos
de este modelo de gestién implementado, los resultados y logros obtenidos hasta el
momento, asi como los principales desafios a los que nos enfrentamos.
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IV. Liderando una ONG con una Vision Empresarial

En este acdpite se abordan una serie de reformas aplicadas en FUNDAPEC a
partir de mayo de 1999, Se presentan sus causas, cémo fueron llevadas a cabo,
incluyendo la descripcidn de los 8 puntos del proceso de transformacién de una
empresa, de acuerdo a ], Kotter. Finalmente se enumeran los resultados producto
de estas reformas.

. Financiamiento BID: muchos recursos vs. baja institucionalidad

El 8 de febrero del 1990, el Gobierno Dominicano, representado por el Banco
Central de Ia Republica Dominicana (BCRD) y el Banco Interamericano de Desa-
rrollo (BID), firmaron un contrato de préstamo por un valor de US$ 20 millones
para que FUNDAPEC sea el ejecutor del mismo. En esa misma fecha el BCRD y
la Fundacién APEC de Crédito Educativeo, Inc.(FUNDAPEC) firmaron el conve-
nio de traspaso de esos recursos para la ejecucién de un Programa de Mejoramien-
to de la Educacién Técnico-Vocacional en Ia Repliblica Dominicana (Préstamo
BID Ne. 826/SF-DR). Este programa tendrfa la duracién diez afos.

Adicionalmente, el BID habfa concedido una cooperacién técnica no reembal-
sable, por un valor de US$ 1.4 millones para la ejecucién de un Programa para
el Fortalecimiento del Sistema de Ensefianza Técnico-Vocacional en la Republica
Dominicana (ATN/SF-3328-DR}. Este Programa se inicié el 1ro. de octubre del
1990 y termind el 17 de septiembre del 1996, habiendo cumplido con todos sus
componentes y actividades a satisfaccién plena del BID y agotado la totalidad de
los recursos.

2 El Programa inicid sus operaciones en febrero del 1991, debido a retrasos en la aprobacién por pa-
re del Congreso Nacional. Terminé formalmente de ejecurarse ¢l 8 de enero del 1999, habiendo
agotado la rotalidad de los recursos iniciales dispenibles.
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Ei objetivo bisico del Programa fue mejorar y expandir, en carreras y dreas selec-
cionadas, la educacién téenico-vocacional ofrecida en la Republica Dominicana,
para atender la demanda de recursos humanos semicalificados y de nivel técnico
en los sectores considerados prioritarios. Esto se haria mediante un mecanismo
de crédito que permiticra movilizar recursos del sector privado, recuperar costos
y ajustar mejor la oferta educativa a los requerimientos del aparato productivo. El
Programa persiguid, adicionalmente, el fortalecimiento institucional del sistema
de Ensefianza Técnica y Vocacional de nivel medio y superior.

Manejar un préstamo de la magnitud del Préstamo BID requeria de una estructura
institucional que no se tenia en FUNDAPEC para ese entonces, mds bien la Funda-
cién, al comenzar con la ejecucién del préstamo, tenia una frigil estructura adminis-
trativa limitando la capacidad de respuesta ante la nueva situacién. Sin embargo los
esfuerzos se focalizaron en reestructurar lo existente credndose una drea de Coordina-
cién del Proyecto con distintas dreas las cuales se muestran en el Cuadro 2.

Cuadre 2. Paruorara de Ly Coonrdinacion I'rn)'L‘Llu BID FUNDAPLC,

. Gerente de Créditos Institrucionales

*  Abogada,

. Ingeniero Civil

. Economistas

. Contador del Proyecto

. Secretaria; también.

. Unidad de Cooperacion Técnica

*»  Gerencia de Organizacién y Métodos (O & M)
. Gerencia de Audicoria Interna

Ademis, existian otros aspectos fundamentales a resolver, entre los que se desta-
can la falta de un adecuado sistema informdrico (hardware y software), la ausen-
cia de un apropiado sistema financiero contable, los altos costos de operacion,



Frederich Bcrgég_"_

la existencia de una gran cartera de crédito, morosa casi en su toralidad, y un
personal en su mayoria carente de las condiciones necesarias para enfrentar el
Nnuevo reto.

Poco a poco se fue incorporando un personal mds calificado y tomando iniciativas
para resolver los principales problemas que enfrentaba la institucién, logrando
éxito solo en algunas de ellas, rales como el establecimiento de un sistema de con-
tabilidad por fondos y la donacién obtenida de un moderno equipo (hardware)
informdtico. Pero la continuidad de los altos costos de operacién, entre otras
limitantes, conllevd a que a mediados del 1995 se hiciera una reingenieria rotal,
reduciendo drdsticamente el personal de la institucién que habia crecido de una
manera desproporcionada a la vez de las posibilidades financieras se establecieron
rigidas medidas de austeridad.

En lo adelante se continué haciendo esfuerzos aislados para lograr el forta-
lecimiento institucional en las dreas de crédito, recuperacién, equipamiento,
personal, informdrica, entre otras. No obstante, se llega al afio 1999 sin al-
canzar el éxito deseado, destacando la no superacién de la situacién financie-
ra y crediricia, la no consecucidn de la adquisicién de un software apropiado
para las operaciones de la institucién y la persistencia de ciertas debilidades
de orden organizacional. Todo esto originé que a mediados de este afio sc
tomaran drdsticas medidas, que dieron inicio a un profundo y verdadero
camino hacia el cambio institucional. A la situacion descrita se sumaron los
costos relacionados a la adquisicién, terminacion, traslado de la antigua sede
principal a una moderna edificacién, que conllevaba mayores gastos operati-
vos que los previstos.

Para FUNDAPEC, el programa representd un reto sin precedentes. Inde-
pendientemente de los indicadores de resultado del mismo, contrario a los
augurios de poco éxito formuladas y a pesar de haber cargado con ¢l riesgo
cambiario que representa un préstamo en ddlares en una economia afectada
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por severos procesos de devaluaciones, la institucién se colocd una posicion
de liderazgo dencro del sistema, que pocas instituciones privadas, sin fines de
lucro pueden exhibir.

[gualmente, a pesar de que los préstamos estaban dirigidos 2 instituciones educa-
tivas que en s mayoria no tenian experiencia de financiamiento externo y a estu-
diantes de escasos recursos econdmicos, hoy dia FUNDAPEC es una institucion
solida en el aspecto financicro, moderna y que goza de prestigio y respeto, tanto
en el sector gubernamental, como en el privado, nacional e internacional.
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V. Ocho Pasos para el Cambio

En 1996 ¢l Profesor John P. Kotter, de la Escuela de Negocios de Harvard, publi-
caba su libro Leading Change, el cudl provee de una serie de lecciones para liderar
un proceso de transformacion en las organizaciones. La metodologia, prdcticas v
consejos ya habian sido utilizados por mi en la transformacién de otras enridades
del sector privado, mds no con instituciones del mundo de las Organizaciones No
Gubernamentales sin fines de lucro.

Segan este autor, existen 8 pasos que pueden apoyar el proceso de cambio de una
empresa que quiera insertarse exitosamente en el mundo de hoy. Especificamente
el Profesor Kotter sefala:

Crear un sentido de urgencia

Crear el Grupo Guia

Desarrollar una visién y una estrategia

Comunicar la visién y la estrategia de cambio
Empoderar a los empleados para acciones mds amplias
Generar logros a corto plazo

Consolidar los éxitos y producir mds cambios

Anclar los nuevos enfoques en la cultura insticucional

+

0N O\ AR N

Cada uno de estos pasos estin asociados con los errores mas comunes que se cometen
en los procesos de transformacién de las empresas, tales como el exceso de compla-
cencias, subestimar el poder de la visién, permitir que algunos obsticulos bloqueen
la nueva visién, fracasar en la creacion de éxitos en el corto plazo, entre otras.

Segin Korter (1996: 22) los cuatro primeros pasos ayudan a descongelar el dificil
status en el que se encuentra la empresa. Las fases de la cinco a la siete tienden a
introducir las nuevas pricticas. El dltimo paso posiciona los cambios en la cultura
institucional y ayuda a que se mantengan.
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Se abordaran brevemente cada uno de los pasos, para luego ver su aplicacién en el

dmbito de FUNDAPEC:

1.

Crear un sentido de urgencia: Este paso estd asociado a la necesidad de crear,
alrededor de personas relevantes dentro de la institucién, Ia urgencia por el
cambio. Busca reducir los niveles de complacencia que existen dentro de la
organizacidn o reducir su impacto. Para crear este sentido de urgencia en las
instituciones se realizan acciones tales como establecer altos estdndares tanto
para los procesos formales asi como para la interaccidn diaria; cambiando los
sistemas de medidas internas que estén enfocadas en indices equivocados;
incrementando considerablemente la retroalimentacién y la comunicacién.

Crear el Grupo Guia: Una vez establecido el sentido de urgencia, est4 la ne-
cesidad de crear un equipo guia con credibilidad, destrezas, empatia, reputa-
cidn y auroridad que se requicre para liderar el cambio. Este grupo habrd de
aprender a operar, tal y como lo hacen los buenos equipos, con compromisos
reales y emocionales.

Desarrollar una visién y una estrategia: Para que las cosas vayan caminando
hacia el éxito, el Grupo Guia ha de crear una visién edificante, clara, simple y
establecer las estrategias necesarias. De no ser asi, con lo Unico que se contard
es con planes y presupuestos detallados, que aunque necesarios, muchas ve-
ces son ineficientes. Igualmente la visién puede no ser sensible a lo que estd
pasando en el mundo o en el mercado, asi como puede estar respondiendo
a un grupo fuera de los que estdn liderando el proceso dentro. En casos de
fracaso, la visidn pueden ser demasiado lenta y cautelosa para un mundo que
se mueve rdpidamente.

Comunicar la Visién y la Estrategia de Cambio: El préximo paso en el proce-
s0 de transformacion viene dado por la necesidad de comunicar la vision y fa
estrategia que se llevard 2 cabo para implementar el cambio. Esta comunica-



_Fg'_gd_e__l:i_ch Bergés

cion debe ser simple, a través de mensajes sinceros por wodos los canales posi-
bles. La meta de este paso es inducir al entendimiento, desarrollar el mads alto
nivel de compromiso y liberar la mayor cantidad de energia desde una masa
cririca de personas. Aqui, los sentimientos son mejores que las palabras. [.os
simbolos hablan alro, la repeticién es la llave. En los casos donde se fracasa, la
comunicacién es escasa o las personas oyen las palabras pero no las aceptan.

Empoderar a los empleados para accionar: El empoderamiento de las per-
sonas estd relacionado a quitar aquellos obstdculos que dificultan el accionar
bajo la nueva visién que se estd tratando de implementar.

Generar logros a corto plazo: Con gente empoderada trabajando en la visién,
para producir logros en el corto plazo. Estos logros son cruciales. Ellos proveen
credibilidad, recursos y el momento propicio para rodos los demads esfuerzos.

Consolidar los éxitos y producir mds cambio: El momento para asegurar los
logros ya estd construido. Los cambios se consolidan y las personas sagaz-
mente han escogido que afrontardn después, olas tras olas de cambios hasta
que la visién se haga realidad. En los casos de menor éxiro, las personas
tratan de hacer demasiadas cosas al mismo tiempo, lo que le hace fracasar
demasiado rdpido, inclusive sin darse cuenta. Ellos, sin darse cuenta, fraca-
san demasiado rdpido.

Anclar los nuevos cambios en la cultura institucional: Cuando se estd en
el dltimo paso del proceso, los cambios llevados a cabo en la organizacién
llevan a cultivar una nueva culrura y a hacerla parte de la misma. La nueva
cultura (grupo de normas de comportamiento y valores} se desarrolla a través
de la consistencia de acciones exitosas tras un largo periodo de tiempo. En
este punto es apropiado para promociones, adiestramientos que den a los
empleados nuevas orientaciones y cualquier tipo de evenro que den las emo-
ciones que puedan hacer la gran diferencia.
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En el siguiente Cuadro 3 muestra de una forma mis resumida los ocho pasos.

Cuadro 3. Ocho pasos para ¢ Camino

Paso | Accién a tomar " Nueve Comportamiento a Generar
1 Incrementar la urgencia Las personas empiezan diciéndose unas con

otras “Vamos, necesitammos cambiar las cosas’..

Establecer un grupo / equipo guia Un grupo con bastante poder para guiar los
' grandes cambios es formado y comienzan a

trabajar juntos para bien.

Crear la visidén correcta . El grupo / equipo guia desarrolla la visién y la
| estrategia correcta para el cambio.

Comunicar haciendo Las personas comienzan a comprar el cambio,
¥ esto se muesitra en su comporamiento.

Acciones de empoderamiento . M4ds personas se sienten listas para actuar y
acnian, sobre la vision.

Crear logros a corto plazo - El momento se construye en la medida que la
gente trata de alcanzar al misién, mientras me-
nos y menos personas se resisten al cambio.

No lo dejemeos caer Las personas empiezan a realizar cambio tras
cambio hasta que la visién sea alcanzada.

Haz del Cambio w apoye : Nuevo y exitoso comportamiento continuo a

pesar de la tradicion, el proceso de cambio li-
dera.Fuente;: Korer, 1996, Traduccidn libre,

Fuente: Kotter, 1996, Traduccién libre.
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V1. Liderando el Cambio

A partir del afio 1999, FUNDAPEC experimenté profundas transformaciones
que la convirtieron en una de las ONGs mds grandes del pais. Sin embargo, algu-
no de los elementos ya mencionados dificultaron el aprovechamiento de esta for-
taleza rerminando la década de los 90°s con una crisis institucional que incrementé
el sentido de urgencia, para utilizar el lenguaje del Profesor Kotter, dando paso a
una nueva direccion ejecutiva que tratara de impulsar el cambio que se necesitaba
para salir de la misma.

La situacion heredada provenia principalmente de tres vertientes: la financiera,
la crediticia y la institucional / organizacional. Cada una de estas posefa ma-
tices diferentes por lo que demandaron soluciones distintas en el objetivo de
lograr el fortalecimiento institucional. A continuacién, repasamos cada una

de ellas.
. Vertiente Financiera

Una de las mayores fortalezas de FUNDAPEC, y factor de diferenciacién en el sec-
tor de las ONG’S se explica sobre la base de ser una organizacién con una filosofia
en un sentido financiero. Como tal, ka institucién ha venido sisteratizdndose y
adaptindose a las exigencias de los nuevos tiempos.

Es por eso que a partir del afio 1999 se da un giro al curso de los acontecimientos,
emprendiendo diversas acciones para garantizar el fortalecimiento de la institu-
cion, entre las cuales podemos citar las acciones de mayor relevancia:

- Formalizacién de un sistema de contabilidad por el mérodo contable de lo
Percibido que permite reflejar la realidad financiera de manera mas trans-
parente’.





















































































































