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PRESENTACION

Los 10 afics que ¢ Institues Nicamgilense de Apoyo ol Pegquetia v Mediana Empresa (INFYME) ha
dedicade en arender o mabs de 10,000 MIPYMES por medio de mds de 15 provectos v programas,
esto e ha dejado wuna vases v rica experiencia que en cie documento s presentan, las que podrian
ser cleceivamente aprovechadas por sus constonwyenies.

Este o5 un documeno valioso cuande se considera que el INPYME csmagi arendiende al secror deade
uni perspectiva de Tercer Pooy para gue sus constituyventes, que acotan en ¢l Semindo Piso.con ¢l
Primnero, no tengan que “inventar la rueda”, sino que parean de esss experienciag coando atiemdan
las empresas nacionabes que buscan la competitividad mnro en los mezeados loeul ¢ internacional.

Son pocas, siocs gue hay alzuns, s anstiruciones de Eztado que preparan Jocmentos come o3ne,
gue s aurocritican, v que ponen sug resultados en las manos del poblico en general para que sca
eate leime quben decida cudl sers el mejor uso que be dard, desde el ambito productivo.

Agradecemos la coliboracion de I Embsjada de Holanda, por financiae ol csudio, ¢l que se
reprodujo con fondos prapios del Instituro, asi come mmbieén & la aurora Lic: Marfa Hurado, quien
con su experiencia en el secor, v principalmente por conocer con propicdad al Institite desde su
creaclon, prepard un decumento de calidad, que no dudamos alcanzard-=u cometido con los
conzsimuyentes del INPYME.

Por Olime agradeaco o mis asienees e Pareicia Pérer Bivas ¢ Ing, Saskva Tapia, por hacer una
realidad la publicacian de este ssmudio.

Leomatdo Centeno Catfarena
Déreceov Ejecutive
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L INTRODUCCION

En noviembee del 3000, el TMPYME iniiia un proceso de revision de su sinuacién instiruclonal, a fin
de dererminar uns nseva esteategla que le permita adecunrse 3 los cambics de politica que Impuls
el MIFIC.  Con esre fin, se efecrud un andlisis fnssimucionsl del  INPYME con apoyo de
PROMICRUOMNT, gue recomendd al INPYME mansformaciones instimucionales. reingenieria
institucionul v elaboracion de un nueve plan escrarégico.  En diche esrudio s sugiere b imvpormncia
de detectir los. hallazges del accionar de la institucidn, los cuales podrian ser procesidos ¢
smandarizidos, servir de pautas para bn secidn v ser asimilados v aplicadas por grembos y OM s,

Con el fin de levar 4 efécto las recomendaclones, el pobierno de los Paises Bajos financio la
claboracion de varios extudios: Propuesta de Desarrolio para el seceor MIPYME, como marco para
delimitar la= acciones del instituto, el Plan Esmrardgico v la Beingentecia Organezative. Bl documeno
del Plan Estratigico ha sido oficinlizedo por el Consejo Direcrivo. Bl Flan contempla la conversian
del INPYME en uma institucion de tercer piso, manteniende una limirada intervencion en el
segundas plso en condloiones especiules.

El Plan Esratégico Instinecionnl servirt para susrentar b necesidades imstirecionales v pars
sustentar la obrencion de recurses financiero: requerldos paea su aueve rol.

Adicignalmente o los estudiod mencionados, el Director Ejecurive de INPYME sollcind a b
Embajada de Holanda financiamiente para levar @ efecto on estudio que permiriera rescatar lus
lecciones aprendidas en 10 afos de evelucian institucional, las experienciss exitosas v contribuir con
estas Teflexionss 1 Iz nuevi estrategia va la receganisacion de b instinicion,

Este estitdio antecede la elaboracion de i evaluacian de 10 afios de lu Cooperacion del Gobiermo de
los - Paises - Pagns con ¢l PAMIC/TNPYME, v constituird un insumo de referencia para dicha
evaluaciin e e efectuari en lexs primeros dins Jde Iy de] 2001

La mercdologia wiilizada enoel proceso de deswerolle de este mrabajo #¢ presents en ol Anexo 1
Cabe aqui zenalar. que para fines del presente trabajo el gheming lecclin aprendida s reflere a unin
comelusion exmaids de-experiencias exitoszs o no, del proceso de evolucion de la instirucion, de bn
prestacion di servicios y de la ejecucion de proyecros, las cuales pueden: servir de punto de andlizis ¢
referencla para La acclon on el furim,

Aprovechamos agul paea agradecer la indclariva v apove del Ing. Leonardo Clenteno Caffarena,
Director Erccutivo de INPYME para la elaboracidn de este oabajo v o lox funcionarios de TNFYME
v directores de los provecros. - Tzualmente. ngradecemos ¢ aporre del asesor wientco principal del
PAMIC/TNPYME ¥ 2 ex funcionarios Jde In insciticion, quieries facilitaron b Informacitn necesasts
v valiosas concluzsiones v amilisis de su experiencia.
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1. ORIGENES DEL PAMIC

El PAMIC nace en abell de 1991, como resultado de una inlctiriva conjunta de los Gobiernos de
Micaramun ¥ lo¢ Faises Bajog Un apo antes; en 1990 denoo del Ministerio de Economla
Desarrolly, del recién electo gobierna democrinico de Dofin Violetn  Chamosse,  se crea b
Direccton General de Pequefia v Microempreza, (DFYME} con ¢l mandato de - gencrar politicas y
proprarmas de apoyve para estod sectores. Una de los primeros lineamienros fue desarmollar un
programa de apovo a la microempresa.

La DPYME enord en contacto con representantes de los Paises Pajos, guienes a su ver buscaban,
denrra del nuevo pobierno, una ingrincion de conmmaparte pam desarrollar un programa similar’
Surze @l de la voluntad de ambos Gobiernes un Programi que s¢ propuso por primera ves en el
pals, crear lis condiclones parn multiplicar el ccédito § ommos servicios de apovo al sector de [
micToem e

M. EL ENTORNO ECONOMICO ¥ POLITICO EN LOS PRIMEROS ANOS DEL
PAMIC

Drespués de una décnda de economin cenmmilizada, dicadur y guerm divil, en 1990, il isumir ol
e gablerno demincricico, el pais estala dividide social ¥ politicumente y T ecomomnin ol borde
del eolapsc. Bl produema intermo bruro y el consuma privido per capia habian descendida al 42%
de-su mivel en 19775 el walor de  las expormciones al 53% ¢ el salario real 2 menos del 24%: 1a
hiperinflacion, que en 1988 habia alcanzado ef récord de 33 mil %, rondsba ¢l 13,492%, En tanio
gue, I dends expernn: alennzba; I cifrn de 12 mil millones, el 33% veces ol wilor de |
EXpOMtRCHINES;  CO LT in_;,"n.'%n T capiti die 5435 v el T0% de=u '|1|.|E1|:M."|f!nl1 afcerades por In
pobreza, 17% de fos cunles en pobibesy exrrema, Nicaraun se habia coloceds en el emundo piis méas
pobre de América Latina. El entoene era clammente adverso para bis iniciarivas empressriiles.

E’iils.’ml.luecl.' emel PrERCIPiO de reconcilineitn |:|.:u..'l<‘|l'|.:'|‘. n '["]';1:'. el muen jEF1|'IH‘1TII.1 se dia a la mreh de
il wn complejo proveso de trensiclon: de In ouerra a b poz, del antoriarzme a I democricia
v de una cconemia cematalmente Intervenidi s la economia de mercado, que abriera espacio sl sector
privado v que permitient el crecimiento ripido soetenithle v equirarivo,

En el cumpo coondmico en 1991, arranca un plan de esmbilizacion de b sconomia que puzo fin al
precess hiperinflicionaria, primer obssicule pim b inversion ¢ el crecimiento econdmico [Viase
Anexn 1

A. LA STTUACION DEL SECTOR DE LA FEQUENA Y MICROEMPRESA A INICIO
DELOS NOVENTA

Diesde 1987, la produccion este sector habla sufride fuertes reducciones en su produceidn, coma
consecuencia del armgo tecnaldgivo que limitaba su capacidad para adaprar su produccian:a los
cambios del mersado,

' i 2l mismo fin, ueos afos anbes habian ofreckdo apovo al gobiemo asterics. 21 cual aparentemenie, 1o fes
aceptacdi por mzones ideoddgicas
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Aunque en loe siice B0BA, el sector de la pequenn y microempress industrial experimentd. un
. crectmiento sustertado en un mercado interno protegido v una produccion subsidinda,  este
periodo de bonanza no fue scompaiado del mejoramiento recnoltgicn dado la falta de recursos
orientadas para ol fomento del sector, lo que sumado a b medidaz de ajuse economico deb afio 523
provocaron una reduccion de la demanda interna. Esto, aunado a la reformu monetaria del afia
1988 v luege de varias devaluaciongs, ermsiond fueeemente el capital de rabajo de las empresas. )

El plan de essabilizacion v ajuste de 1991, logrd cstablecer un marco macroecondmioo mas sano
para el deserwvohimiento de la actividad empresarial; pero, la desgroacion arancelkiria redujo los
niveles de proteccion de la industria y permitia Ly snportacion de bienes de consuma. Este adveran
ettommo, sumads 4l reduccian de Ta dernanda, obeclescencin tecnoligica, los alros costos y baja
calidad de los productos v servicios, condujo a un desplammiento importante de la oferta nacional ¥
a |a paralizcion o semi paralizacitn de cientos de pequedios mlleres industrinles

P su parte, durante ¢l mismo periodo, el pequedn comercio = habia multiplicadn dentro del
proceso de informalizacion de la economia, A inicio de los novenm fn omica fuente de
fAmancinmiento pasa €F0e SECDor et el crédito usurera,

En 1989 1 informacion esmdisticn del sector era incomplers.  Los regismros del Ministerio
dectaraban 81,000 empresas, con licencia fara operar, sungue 4 estimaba, gue aproximadamente gl
509, de la PEA urbann, derivaba ingresns del sector. Se reconocia el papel de b microempresa
come generadon de emplecs, peoveedora de bienss v servicios ¥ su papel coma ameormiguadora de l
profunda crisis sconamica que arravesaba el pals.

Era prioridad formular medidas de politica, programs v acciomes que pata apoyst i resctivackon ¥
transformacitn del sector v hacer posible su participacion én la construccion de 1 economia,

B: LOE PROGRAMAS SOCIALES

Las inseitucicnes sociales, ] Fondo Social de Emergencia v el Ministerio de Acchin Social (MAS),
surzen para mitigar los efecros sociales de ba esmabilizacion ¥ el juste estrucrural en s poblacion mas
wnlnerable, En mmo gue, parlelamente, se visualiza b necesidad de apoyar la generacion de
empleos permanentes v abrir oporunidades  para los sectores de bajos. ingresos e vincularse al
proceso de deserollo,  par conformar un modebo de economia de mercade § crecimisnto
coomimice con equidad en la diseribucitn de sus beneficios,

Ex eéte contexto se inbtia en 1991 el Programa Nacional de Apoyars la Mictoempresas, con b vision
de ser un progeama de cariceer productive pero de amplic impacee social, dado que @ traves del
credito, |3 eapecitacion v ¢l apoyo 2 In comercialimcion, s¢ incide en In reactivacion de las
microempresas v por nko en el ingreso v el empleo de amplios sectores de la poblacion pobre en
actividades no agricolas.
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V. EWCHLLACTON INSTITUGCIOMNAL: DEL PANMIC AL INFYME
A, LA CREACION DEL PAMIC

El PAMIC ¢ crea a través de un Convenio entre el Gobierno de los Paises Bajos v el Gobierno de
Nicarnzua en abril de 1991, Para su ejecucion inicinl se cren una Secretaria Tecnica, denmo de i
Direccion General de Pequena v Mistoempresaz, del Ministerio con el mandato de sjecurar: un
subprograma de crédito, de capacitacion v de comercializacion.  El prosects meluia un componente
de asistencia réenica al Banco Populirn, con la cual €] Banco logro crear dos proeramaz de crédino
para |a microempresa: M1 PROGRAMA v MI TALLER, los cuales llegaron o operar en odo el
territorio nacicnal.

1. OBJETIVOS

El vhjetive de desarrolle del programa ers combatir la pobrema generandi fuennes de empleo e
ingreso para los duefics y empleados de las Microempresas, a mavés del acese ol capinal, la
capacitscion y otros servicios de apogte Entre o chjetivos especificos mas importantes destacan |s
creacion de empleo, la capacitacién de los microempresarios v sus rrabmiacdlores: v el mejoramieno
del ingreze. Adicionalmente, el PAMIZ persepuin el ohjetiva de fomenrar b capacidad de ONG,
banicos v.otros procramas para atender al secror.

L CARACTERISTICAS

Ln programa de cardcoer mixm’
Crrientado 8 masificar los servicios
Dursdera, Debia sobrevivir gobierno:
Pritezicnal

Arens de operacion a 3 niveles: politico, instirecional ¥ OPECATIVD,
Elpapel de lo Secreraria Técnica se definko come pivote: lovaliza la oferta de servichos v orients Jicha
oferta hacia ln demanda, interviniesds pan llenar vaclas en la oferm, proponienda, metodologia,

instrumentos etc,

Ormnizacion dv.' La Secreraria Técnica. La SeCpetaria e urga:nj_u adsicrita @ li I_'I...-\e.xiq':n Leneral de
Pequedin y Microempresa dirigida por un Secretario Técnios, Su estrucmra era [ Siguionts

(Geererwia Je Promaocion Cierencia de Capacitacion
Admingaracion y Finanzas Gerencia Jde Crédite

A fiscabes de 1993 el PAMIC contaba con 17 empleados,

*Imvplusrar a la sociedad civil en la ejacucdn, b eual habia sido serismente erosionada par ks politcas
sstatistas de la década anterics,
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B. PRIMERA ETAPA: PROYECTO FILOTO/MAYD 1591 1992

La primiera etapa s concibe como uni etapa piloto. A mraves de esta fase se esmblecen las bases para
crear un programa que por primers vez en el pais, presturia servicios § pbriri oportunidades de
crédite v de apoyo empresarial para bos miles de hombres v mugeres del sector de I microempresa,

I EL CREDITC

En uma primera etapa b Secreraria Técnicn s¢ orienta a organizar el subprograma de crédino, dida 1
falra de antecedentes de un proarama similiz én el pais v la creciente presion por crédiee de pare
del sector de la miceoempresa,

Desde el inbeio, el PAMIC s concibio désde una pecspectiva do-abrir v ampliar-el mercado de
crédire al sector v eiercio un papel de liderazgo e innovacion, Pam elio se procedic a la
confarmacien de wni estructurs téenica, b creackdn de los inscumentos ¥ metodologias sdecuadas,
la deteccian de organizaciones de In sociedad cvil que ejecuraran el programa, la mansferencia de los
instrumentos, b formacién de los recurss humanos, tanto a 1o intemo como al nivel de Tas
imErinEciones ajecUanes,

El primer modelo de crédito disegada ¢ implementada no funciond eficentemente. La division del
rrabajo v responzabilidades entre las ONG v el Banco Popular; ol intento de dingir el ertdin hacia
los secrores productives, condijo o pobres resultados en la recuperacitn de la cartera de créditoy
mienrras gue el esquema de subsidics s bas 3 ONG involucradas, no incentivd un Comportmien e
empresarial ¥ eficiente. EL PAMIC imicio un procese de revisiom y disefio de un nuevo modelo de
crédito.

2 LOS SERVICIOS DE CAPACITACION ¥ COMERCIALIZA CION

En esta primers ctapa oo fue posible desareollar iniciacivas importances oricntada & los
microempresarios. La capaciincion se otientd mayorimriaments a apoyar & las ONO-y hacia la
formacion de promotores de crédiss: el cusso y disefio de los instrumentos pars la capmcitacidin pre-
crédito v ln capacitacion v a la formuckon de formadores para que lie organizaciones uvieran
capacidad propla de capacimcion,
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Leeciones Aprendidas Primera Etapa.

El aprendizaje de los evores, la flecbilided + la apertura al combio son elemeiitos necesarios pars wna
condiecclin adecusda de las instimiciones ¥ provecros: Las: institucionss diben omentarss @ creer wna culbum
insrinecional ¥ los mecanismos necesarios purra el aprendizaje continen, disefando 5 mml.‘m:pendu desde sus
cimienios orginizaciones abiertes al aprendizage v al cambio.

. Los provectos de desirrollo, dererminan a bos sectores sociales o econdmicos @ beneficiar.  No ahstanie, en ¢l
cosw e proveeras com componente de oo, especiodmente ciande wno de s critewins o5 comsodidiar
irstitucionss especiatizadas debe ser 2l mercado ¢l que debe dingir la seleccidn de bas secrares a bos que dingie
¢l exddiza

® Los esquemas de mubsidio e dezarroller mevcados de senvicios deben de ser Ju-.i-lf'l:ccldm 5 disetiados dentvo
de senut perspectiva de sileta de corto plazo, parn evizar inefickncias v compoTTamienios r ginpresasiales en
L orguemiizactones gue se beneficlan de dichos subsidios,

& Existe un seceor amplio en b econcmia nacianal con alio perenciad de generacion de emploa y desarmallo;
Ls atemcain gficience de este sector no es vocacidn inica del sector }nib!l.nx S TRLiIETE de la Incorhomacidn
reipida ale [n sociedad civil para multiplicar las servieion que regquieren s desrmllo.

C SEGUNDA ETAPA MODELD DE EXPANSION, ENERO 1993 FEBRERQ 1994
1. Cambio de Modelo de Crédito

Tusero de analizar los cesultados del subprograma de crédivo.a la fecha v estudinr la experiencia de
atrod  padses, se sustiuvd el primer modele de crédite por. un nueve models de promocisin
MODOPAMIC) & mediados dé 1992, En este modelo = excluyd al Banco coma parte del
prograra y se rransfitio In responsabilidad de rondas las operaciones: de cridivn a las ONGa,

Asty el ral del  PAMIC s concentrd en apoyiar ¥ crear organizmciones no gubernamenmales
eepecializadas en canalisie erddiro directnmenre a los sectores meta.  Las principales funciones del
PAMIL 2e concentraron en otorgar lineas de crédico; hacer contactos con omras fuentes de
financlamienty, desarrollar v cransferit merodologias de crédiney v otorgar subsidios par gastos
operativos, dentre de un esquema decreciente v de corro plizo,  par incentvar o eflciencla
operativa de las organizacionss, promover of eeediro o la mayor excaln pesible; disehar esguemas de
recuperacion de costos. Clarmmente, el caso del erédito ol PAMIC ssamid el rol de facilimdor 5
desarralludor de mercados.

Para expandir ¢l Programa de Cridito en los deparmmentes del pais, e detectaron v evalunron s

O Gs existentes; ¥ s¢ apovd la creacion de nuevas ONCE (7 en saml), a partie de la idenrificaciin de
acrores socinles destacndos por su honestidid, senvicio en b comunidad v cualidades empresariales,
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En esta etapa s introdijeron las mercdologias de prupos: grupes solidarios v bances comunales
ipor primera vez en Nicarigua), a fin de permior el acceso a los eervicios de crédien v ahorro 1 los
secrores mas pobres de la microempresa, especialmente a las mujeres,

En mencs de dos afics, s logrd I infegracion de una ted de 14 orpmizciones especializadas en
eréding a lu microempresa ¢ integrindose a los servicios de desarmollo empresarial prularinamente
lentre ellis dos cooperithas de ahorro v crédite) en 12 deparnmentos Jde Micaragpum, Estas
organizaciones; denoro del nuevo esquema de subsidios en  un pericda de cinco o seis meses
lograron alcanzar su sostenibilidad operitiva. Asi s conforma la Bed PAMIC, tna ted cohestonada
por ohjetivos ¥ vistenes compartidas asl come por nexos de confianz. a taves de 3 cual se Joara
generar und imporeinte sinendn pam el desarrollo de la microempresa enel pais.

La importancia v crecimiento de estas organizaciones v | necesidad de consolidaglss
empresarialmente, dio origen en el ato 1994 4l Programa de Fomalecimiento Instinucional para
Intermediarios de Credito Mo comvencionales (PAMIC/BLD,

Ests etapia contimug desarrallindose con el apoyo de los Patses Bajos; con el Proveces PAMIC L o
cual se prnl.:‘.lngl.':- hastn mavo de 1994,

Lo expansion del programa de crédito finalizo en 1994, cuando ¢ PAMIC g0 einsforend en una
inasieucion autdnoma del Gobieme, predominantemente de asistencia renica; se caucluye el creditg
de sus obperivos. De esta forma, o fonde se entrepd a I banca, en un coswveme de adminizcracion,
para conrinuar otorgando lineas de crédiro a las organizaciones, Sobre el impacto del créditn visse
desrrallo de los servickos de cobclito.

2. LA EXPANSION DE LOS SERVICIOS DE DESARROLLO EMPRESARIAL

Entre 1993894 |a estrucrura interna crecio vz diversificd lo que permitic, -ademas del creditn, se
mulriplicam la entrega de servicios Je desarrollo empresarial. Far ello se cres  uma estructura
organizativa complejs, mas bien expecimental, orientada a brindar servicios, desde In perspectiva
funcional: capacitacion, comercializacion v organizacion sectorial anesinias v agroindusrria; y
ubicacion geogrifica (oficing de enlace en la ciudad de Masaya). La esrucrurs, st blen compleia, no
demastnd ineficicncias parciculares (Fraluacion externa 1994),

A diferencia del crédita, que caramenre se orientd @ desarrollar mescado, b estratezin para los
servicios de desareallo empresarinl s dirigio predominantemente o intervenic de forma direcea en
i enireza del servicio. aungque mmbicn, en menor medida, se asumio o rol de desserallar mercida,
prineipilmente a traves de la Bed PAMIC o sea o que se conoce como “PimayBecking”, en
‘microfinans.

A parrir de la experiencia de esos afos ¥ de las recomendaciones de la evaluacion exeerna, en el
documenita de proveceo del PAMIC 11 presentado a la Embajada de Holanda en 1996, se dolines
con clarldad una estrategia de desarcollar mercados para la enmegn de servicios de desarrolla
empresarial, b gue sin embargo no se llegd o implementar principalmente debida 4 los cambios de
b direecidn de la isstinuciion v los cumbios consecuentes en fas prioridades de la misma.

B
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3. LOS NUEVOS PROYECTOS

A dita fechin: 6 PAMIC contsba con &l apoye de Holanda o eraés de su segundo proveers v de
MORALY v estaba en proceso de negociacion el proyecrn BITL

En 1994 inicié operacioncs of Provecto ONUDL, financido por el gobierma Austria, del cual
PAMIC era ba contraparte para ejecutar actividades denero del marco de b especialimeion flexible.
(Cirupos subsecroriales que producen en forma comin par un mercado especificol Aungue partic
de grupos erganizades por el PAMIC, el provects operd en forma independicnte ¥ no  lognd
complementar las acciones de la DAE, para profusdizir ses scciones sécnicas,

4 EJECUTORIA INSTITUCIONAL DEL PAMIC HASTA 1994

En iwdembre de 1994, s eva & cabe nevaluacitn externa, La mizion toma como eje de andlisis el
furuee del PAMIC, como prosama v como inssltues, con ln pregunee: PAMIC, (no sera la
amenata mis grande para PAMIC! Eea pregunes fue planteada ante o crecimiento de
insrivacion, de las actividedes ¥ el impacre externo del PAMIC, sin el correspondiente
formlecimiento interno.

La evaluacidn reconocia logras importantes en cuanto a los objetivos del programa tanto en el nivel
politice, la consttucién de la red de intermediarias financieras v b ampliacion en la prestacion de
aepvicios, Pero sefald debilidades criticas a lo interno de la instivucion: esmucnura leml que puede
permir influencia politica, filta de sstemarizaclon de métodos, escaso aporte financiers del
gobierno; administracion v contabilidad délil, falta de sistemas de informacion, filtn de auditorizs 4
las UM Gs, peca coneribucion scondmica de Jos clisnres,

La evaluscitn externa fue un hite impomanee para el desarmollo insdirscional del PAMIC,  Sus
conclusiones constituveron uma fiea fuente de reroalimentacion pira los cambios gue s

implementaron posteriormente y comenzar un proceso de fortalecimiento de la arinckon.

Lecciones Aprendidas Segunda Erapa

@ Lo institeciones Genen gue S proaciees enla definicidn de su estrategio, progrimas ¥ frosecos, ¥ €n &
hisipued die frnanoammento sterma en Aoy d L imiciarmwa

® Lo prosectns que sirpen df GTANLME CECHTIOTES Qe rederen condmbartes imsritscionales . para s
eMCHCiin renen wne lﬁu:im. Endrp._-r‘ufwn;r.:_ Lina efectiva coordinacidn de amlus [hiErtes solo. ex Mi”‘l;‘
definiendn con deede ol inicly de mreiculacionss eseredgicas s apemiies ron &l condurso de anibas pastes.




10 Adiog de Legoiones Aprendidas

D. TERCERA ETAPA: PAMIC INSTITUCION AUTONOMA /MAYO 1994 DICIEMBRE
DE 1994

L. EL ENTORNO

Despuis de mis de una década de entormo recesiva en 1994, la economin regismma por primer vez un
erecimients del 3.2%, las expormciones crecieron en 31% con relacion a 1997, logrindise uns
reduccion del déficie comercial v b inflacian s manouve en % flac metssual; sungue el desempleo
registed el 20%, El programa de ajuste comenso s mostras resulmdios,

El gobicmo continua Ta politea de apertura, iniciando ese sfio ln nepocincion del TLC con Miéxica.
Aunguz ol entorne pam el desarrollo de la microempresa mejor sustineinlmente. L aimenaz de b
competencin ¥ apertusa de [n economia er tema de preocupacion on las orpanizcicnes gremiales,
La falta de polivicss intermeding de apovis'er un tema de constantes setalumientos de parte de Jos
gremies. Par orm parre, durante cstos afos ¢l nimero de organizacionss entrando al servicio de
miicro crédieo aumentd de forma impormsnee,

z. LA INSTITUCION PAMIC
20, MARCO LEGAL, MISION Y ORGANIZACION

En mayo de 1994 a rravés del decréto presidencial 694, el PAMIC & trasforma en L inEtitucion
aurimoma del Gobierno de Micaragua.  La insmimecion conserva su nombee [para no perder la
inmigen logradak aungue adquicre b forma juridica de un instiuto, De eser marera ol PAMIC fue
en el primer programa homélogo del drea centroamericana qiee s convierte en una instincion del
Gobieria’,

Su. misidn era contribuin a la exstencia de servicios fimancieros v de desarrollo empresirial para el
sector de ln microempresis v de loc pequenics productores surales,

Sus objetives: 1) Apovar la creacion v el formlecimiento Je ks supacidad gerencial v récnica de las
instimuciones de crédite no convencionales pard penerar capacidad mstitucional permancne, 2.3
Fromower proectos ¥ programas orientados & aumentar los miveles - de productvidad ¢
competitividad ¢ ingresos del secror.

Las funciones derivadas de los ohjctives: asi como el principio de no ejecutar direcamene; aolo
suando no existan orras capacidades, perfilan una institucion bisicamente de rescer pisc.

El TAMIC se constiruye comio entidad sutdnoma del Toder Ejecutive dirigida por una Junt
Dhrectrv conformada por miembres del sector piiblico v det secvor privadi, ef cual preside ©a Junts
Direcovie.  Ta composlclén de la Junes plisma la idea dé crear un espacto de concermacion de
ambas sectores par el desarrollo de progeamae dé apave al sector de T MICTOETpEess.

* La expariencia del PAMIC, fue presantads an e il Fars Cenfroamericans da la Microempresa,

- I
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Los obietivos del PAMIC |0 definen como la institucion ejecurors, en tanto que |a Direccion
Cienweral de Pegquena v Miccoempresa (que dio origen al PAMIC) permanece con ¢l mandato de
elaborar estudics, proponer politicas v leves para el secror ( para ello con apove réenico del BID,

La institucionalizacion del PAMIC, fue bograda a partir del éxito-en ebevar ¢l perfil del secror de la
microempresa come actor de Jesarmollo, & mcluitdo en li dgenda socul v ecomdmics: el consenso
logrado sobre i necesidad dé atencidn permanente al sector, gue rascendienn provectod y gobiérnos
ta legiimidad v reconocimiento del Progeama de parte de los-involucrados especialmente &l apove
de loe organisma donantes 2 1a imiciaciva, Tamblen fue ceucial b oportumndad del Prograrm: exiseia
wivit negesidad de servicios de apoyo, o de parte de L organizaciones de crédivs, como de los
empresarics v el PAMIC suplid esa demanda, gque nlnguns orra instinecien tenda capacidad de
haber suplido en el periodo,

1.2,  ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Y NUEVOS PROYECTO

La nueva esrructura que surgio de la manstermacion del Programa en sttt fue la siguiente:

Direccion Ejecutiva

Diireccion de Apoyo Empresarial (DAE) Apoyada por Holanda
Drireccian de Geaion Fimunciera. Apoyvada por el BID v PRUD
Dhireccion Administragiva Financiera

Enel afin de transformacion de PAMIC o institicion se inicismn nieves provecros, los cuales, anre
la falta de apaorte financiers gubernamental, financian v a la vezse convierren en parte de <0 misma
estruerun) organisie, L eneeada del provecrn BID para el formlecimiento de las instinuciones: de
crédite ne convencionales, impramid un nueve perfil ala inspmickon al  permicir el desarrollo de un
Auessy serviclo para las ofganizacicned de crddito, el formalecimients instinucional; asl coma también,
el crecimiento de la insooecien. El provecro BIDY tuvo wn impacto importanse en fortalecer la vision
empresarial, la eulura credinicia; la implementacidn de disciplinas financieras en las organizaciones.

El apowvo politice expresado en la voluntad de instiucionalizar ¢l Programa, no tso Una contraparts
en el Presupucsta de In Repiblica, (excepruando la contrapartida pam el provecto BIDN, hecho
explicado por la restriccion en el sasto publico del gobiermo. Lo conmmapartida al provecto Holanda
s¢ otorgd en local, servicios ete-

Aungue a traves de los provectos s blscd indcialmente apovar b fogica Je crecimiento dé |a
mstitiscedn v Je sustentar el logro de sus ohjetivos, de hecho se micd wna relacién. de Identidad
instinscions provecto, a cual fue Jerivando posteriotmente en wna estrworura institneional dibal que
funciana come sustento de numercsos provectos que en conjunte., por b cancidad de recursos que
manegn v i calidad de su organizacitn, resulean mids fuertes que bn instinucion misma,

* La Legistacidn dajd espacas vacics: ol establecimiento de un vinceiy ormal de coordinacian entre 13
instancia de politicas y la instancia ejecutora que origind una pobre cosadingsian entre ambas: y la
atencitn & la mediana empresa. | que permanece dantra del Ministedo de Economia y Desarrodo, a cargs
de la Direcoion General de Indusirkas.
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Una enracteristica de Ia ejecucion de |as proveceos, la cual se mantiene higta b fechia, fic pobine
coordinacion entre ellos. Enme el provecro de Holands vl BID, ba ausencia de rerrena COM en
objetivos y metodologla, explica la wiecucion paralels sin- mawvor coordinacion. Mo ohstante, en
proyectas con objetivos comunes ¥ complementarnios no se bogrd una coordinacian adecuada, coma
el caso del provects ONUDL

23 LOS PROYECTO EN EJECUCION EN 1994
A finales de 1994 estaban en ejecucion Ios siguientes Proyecros:

EL PAMIC 11, financido por ol Gobieeno de Holimda, A trvés de este provecto s sustentaba |a
Ditedeion de Apoys Empresarial en apoyvo al sepundo objervo de [a institicion, e deci Servicios
pard mejorar I comperitividad de log empresarios,

El proveces OMUDL. Especializacion . Flexibile. Delcual el PAMIC era CONMTAPATTe instimcional,
Provecto NORAD. Expansion del Fondo de Crédieo.

El Provecto de Forralecimiento Lastitucional paea intermediarias no convencionales, financiade
por el BID. Li entrada del provecta BID implicd uni diversificaclon de los servicios v de la
EAETUCTURS OTEANIZAtiva v und clara division de funciones en [ nstinscion,

Provecto de Expansion dé Servicios Financieros Hurales, Apoyado por PNULY junea con ASDL
NOBRAD COSUDE, para coneribuir 3 fomalecer las instiruciones de cridivn del secror pural,

Provecto Piloto de Servicios Financleros Rurales. Banco Mundial, El objettve es incentivar 3 Iy
banca comercial o presrar servicios financieros q los pequedios producrores del seceor rural,

Asloa travis de sus prowecos, o PAMIC covcld subscancialmente en Presupuesto, personal v
capacidad de prestar servicios. A fines de 1996 of personal habia llegado a 39 personas.

&4 FIN DE LA EXPANSION DEL PROGEAMA DE CREMTO

En esta etapace| semviclo de crédito a las arganizaciomes, depd de se¥ un objetive del PAMIC, Bl BID
ve una influencia importante en este nuero g, En la negociacion  del provectn, ¥ ¢on I
Pasticipacitn de Holandn, se acordé separar las finciones dle asistancin réenics v ceddin qQUE tenis
en s inicios la insticion, E| PAMIC e enfocd. hacia el tortalecimicnto de las organizmcions: de
crédito v los servicios de desarsille empresarial.

El crédivo: pasés & operar ndmiinissrado por el Banca Popular, par conzinusr otormando liness de
erédite 0l organizaciones de crédite denmo de [as politicas establecidas por el PAMIC,  Las
srganizaciones deblin buscir otms fuenees de financiamienca Para s eXpancion v evenmialmente
vincularse al siseema financiers, seaie | estrarepia del proyecto BID,
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1.5 PASOS HACIA EL FORTALECIMIENTO INTERNO,/1994-1996

El PAMIC, rome serimmente, lis recomendaciones de |2 evaluacion exterma de 1994, ¢ Lo alerta
TAMIC amennza para PAMIC™. A partir e esti, e Im'x:r;uﬁn una serie de medidas  ortentadas a
fortalecer Ia msticicn:  sEfernaliss i dl.e' mareriain-_s, '\L"Ill.irlli:ilL"'Iﬁl! Y L‘]ilb{"ll:i;u.'lﬁll. Jde [llﬂnt{:g
opeETtivos u.nLlules, eOrEm TSN de i adminasteickon financkesa.

Asi o finales de 1996, de scuerdo a b evaluacion exrerna del EAMIC de ese afa’, en rérminos
|nt'ri.11.||.‘ir|n:||.ea, o habia ||.1gr.||11.|'.

#  Una eserapegia deatencion a los sectores mem,

#  Eliborar planes operativos con indicadoees coneeercs enla DAE( aungue o se loged consolidar
una planiticacitn instrucicnal).

+ La planificacion de un sistema de informacicn que permitiera menitarear bos avances v evaluar
el impacto de lp: actividades.

»  Elaboractin Jde manuales v sistemarizacion de metodologia.

+  Pasos imporanmes pars asumir el rol de facilimdor, o trovés de | ransferencin de sus servicios a
las orgunizaciones de la zociedud civil.

¢ Consolidacian de un equips profesional, motivade e identificodo com I misiagn v unn culrurn
prganizacional orieneda il logro

s Forealecimiento de L pdminsrrmcken financless v contable de Ly inadmcion, esableciendo ung
pelministracion mranspareme. Elaboracian de estados fimancierns consolidados v andieados del
frestitupo, comao espndos financicros por provectos {Reglamento de personal, cedenamienro de los
servicioe gonenles, razladado de o cimera de crédico al Banco Popubar),

Indudablemente ¢l PAMIC, dio un paso impartanee on su formlecimionrs inteme; al tempa gue
continuaba creclends on sus servicios a-teaves de los provectos.” Algunas de las recomerdaciones de
eara evaluagitn fucron incluidas cn claboracidn de b Estrategia de Apoyo o la Microempresa 1996
1994 PAMIC 1L

Flonalmense, @ habl logeado incegrar une Junm Directiva que sesionnba pericdlicamenie sin
remuneracion algpun, mantener una gesion alejada de criterios politicos tanco cn la adminiscracion

inrerna come-cn la prestacién de servicios,

Por orea parre, en’ 1994 s efecnad una evaluacion del impacto de crddieo en las Mictoempresazs, que
demoserd resuleados aleneadores en cuanto al ema’, (Véase adelanee el Impacto del Credice)

L6. EL ROL DE LOS INVOLUCRADOS EN EL CRECIMIENTO DEL PAMIC

En el crechmiento del PAMILC fue fundamenmal la aceptacion, la confianza, paricipacidn v

* Evaluacién Externa elaborads par Job Blijdenstain- FACET. Abal-mayo 1,996, Un data irtaresants es que
#5ta avaluacion se efeciud al misma tempo qus ta evaluaciin del proyects BID,  en busca de extrasr
slemeanios pare dar coherencia institucional,

" Extadin del Impacto del Programa Macienal de Apose a la Micniemgiresa. 1903-1004, Andliss Toail.
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respaldo social v politico de las imvelucrados del programa.  Entre los involucrado exrernos que
tuviercn un rol importante en esta etapa Jdel programa:

" Lared de OG5 jugo un eol fundamensal en el crecimisnto v expansion de los servicios e impacto
del PAMIC, :

Les gobiernos locales apoyaron actividades: ferias; aportaron oficioas para abelr programas de
credito locales para capacitacion.

El apoye del Goblerno Central fue dererminante 3 ravis dé si creciente apene politlen ¥ so
inclusidn en |7 agenda socicecondmics.

Liw organismos donanes, El apore financsero ¥ reembce fue vital para ejecutar el programa vosu
recomocimiento del PAMIC como un inteslocutor valida.

Los medics de comunicacion fueron un aliado impartante en crear la imagen Jde ls institucion, én
promover los evenoos; v en elevar él perfil social v sconamica de la I T P s

Las crganizaciones existentes tenian una representacion fimitda v su ol fue poce significative. El
gremic mas antigue de microempresarics, COMAPL exhibia uma clam orientacion poditices
partidlario, Esto derive muchas veces en actirud confronrariva eon Lis inictutivis del goblerno’,

Otrn erginizacion, UNIPYME formada en 1992, aglurinaba & peduetias- v medianis empreas, fle
integrado en 1994 en I Dirccriva del PAMIC, Esreptuando comercializacion, los semvicios del
PAMIL iban dirigidos a la microempress, los inserumentos fio se adecumban a Lis expectarivas de las
mediznas industriss que aghitinaba esta instimcion: Por pers Parte; estos gremios concenmraban sus
demandas mayormente en la aprobacidn de un proveca de ley de fomento al secor,

Aungue el rol de los premios existente fie limirado, los miceoempresarios oo organizados, ln gran
mayoria de ellos, aceptaron el Programa, demandsiron servicios, respondieron a lns iniciatlvas del
Programa; s organizaron v participaron en I aceividades ¢l PAMIC, De sy participacion susgieron
nuevas arganizciones gremiales con orientacion empresarial,

Sobre los lowolucrados nrernos,  debe de - menclonamse: equips de  frabajo  profesional,
comprometide con lr misign, con vocacion di servicios, sin orientscicn politics; ¥ &l asesor técnico
brincipal profesicnal, compromerido con la misié; con claridad de sus furciones coordinands con
l Dreeccion def Progrima v los ejecutivos del Peograma; el aporte. de la Junta Direcriva, que
sesionaba periodicamente, dejando espacio para la auronomin operativa de le institucion,

En resumen, E| PAMIC logro manar legitimidad en b maverin de los involucrados o constituyentes
del Programa; excepruando las orgnizaciones gremiales con orientacion politica partidario v ks de
L medisns empres.

" Posiblemente xta actinad era particulas de 14 diripencia gremial en esa etapi; ¥o gue a o direcriva del PAMIC, 52
Entegn L Uinddn Nocional de Pegquetic Agricultares (UNAG), del mismo arigen politicn, Ese gremio demondd
isistencin tenicy para las Uniones de Thendas Campesinas (intermediario de crédine 1o convencional ) ¥ 58 beneficid
hstantivamense del programa.
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Lecciones Aprendidas Tercera Etapa

®  Lacritien Inteena ¥ la revisidm continua es necesania aungue el provecto aparente set exitos, La
evaluaciin externa sambién es necesaria ¥ es un instrumento valioso de recroalimentacion. Los
palees v organismos donances deben de ser consistentes en su implemeneacidn periddica.

®  La fileaofia del PAMIC: El gobierne no puede =olo, v el consecuente involucramiento de la
soctedad civil eniel Programa fue un facror de exite, no swolo para multplicar la entrezn de)
servicios de manera soerenible, sino también para lograr ¢l reconodmiento de la sociedad o L)
labor del PAMICE

* Lo composicidn soclal, la dindmica interna, los mercados que atiende ¥ b problemiicica de Ia)
mediana empresa es bdsicamente de naturaleza difetente @ |3 microempresas v por tanto
requicre de inserumentos de arencien diferenciados

v Es importante obiener logros de lae intervenciones, pero también divulsarios encre oz
involucrados. de los provecros.  La comunicacion social v la ofisnzs con los. medios del
comunicacion son elementos claves para loprar una imaren institucional, el reconocimisno Jde|
loes Togros v elevar el perfil socie sconimico de los hombres v mujere: de o miceoempresa,

E. CUARTA ETAPA: EL CAMBIO DE GOBIERNG [ ENERO 1997-1-995

A imicivs de 1,997, Despues de elevciones democriricas, se produce elcimbie de Gobierne:. Como
en foskas las dnkrituciones del geblerno, este hecho origing cambibos en los nheles polioecs (v en
mitches casos wenicoes) de Direccion. Las prioridades politicas del nuevo gobictno v de la nueva
direccion de la insrirucién, conducen al nbandono de la estratemia vizente {Documento PAMIC T
=l como de la esmratemin del provecro de Fortalecimienta In#titucional pam [nrermediarin no
Cevencionales: (BIDY. Los fondos remanentes s orientan a fortalecer al Ministerio Economia v a
desarrallar Servicios de Desarrollo Empresrial. Esto Oltme en forma pasaels v sin aparente
estrategin v coordinpcion o ls DIDE. La nueva oftenmacion orlzing cambics en’ I escrucnurs
organiztive ¥en <l il dela i!:lﬁl:l“!l;ii‘ld"‘l.!

En este contesto instirucional, el nimere de proyeceos crece. El PAMIC parece que deje de vivir =u
propia vida v confirma su exlstencla a traves de los proyectos. No se aprobsd une estratesia clam, m
se glaboran planes operarivos en ese afio. Se inicigron cambios organizativos v de personal

Loz provectos eran necesatios para amplor la cobertiite de 1o atenciong pero b lnstltucion no
resultd fortalecida de la experiencia. En el orpanigrama de 1998 la DAE, que en algin momertd s
inrento que ademas de prestar servicios, cumpliera b funciin de e nseimcanal o téonlen pam los
servivios po financleros, eransformada en DIDE, s presenta como otro provecto Tis,

“.El camgig &5 refiejade el Documento “Propuesta de nuevas politicas, estrategias y metas de 1.828, =l
cual aparemements 0o fee ofcializade, s& origina camblas fundamentales: la estratagla de regionalizecion

=n 1,998
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En * El andlisis Institucional del TNEYME? PROMICROI TN oviemlre /000, 4 concluye que el
PAMIC obtnwe venelnadas importantes a trads de sus proveceos, coada wne en o CAMIPD TP Tl e
téenicas § validd o emipleo de instrmenios, renices ¥ mudalidades nuevas, en of apova a la micvoem s
Peroy, "en fo instinecional {o qeée se hay generado en realidnd e sdla ung SSCTCE (e apiren edikinlstative g la
festiin de prusectas Pero no um aparts con cepacidades teenicas 3 de gostidn. Denle luego st no e ninguna
critica v loy. prorvectos - sing tan solo of whistlomeente de un hechn e escribe of tipo de estmctra de
relacionamientn genesada .

En el andlisis cambién se sefiale |as duplicidades gue se generaron en los provecios: los cusles e
convintieron en hos brazos efecutores de ln instimcion, pere sin esrrucmararse pardlelamente un dres
de moniroreo v seguimienno.

L LOS PROYECTO EN 1908, (VEASE ANEXO LOS PROYECTOS DE PAMIC E
INPYME, LOGROS Y LECCIONES!

Proyeces de Fortalecimiento Instinucianal - BT
Monro: US54.6 millones
Apovo 4 organizaciones de crédimn de 2o, plse

Priecto dé Apoyo a la Expansiin de Servicios Financicras Rurules - PNLIT
Moneo: US55 111 millones

PAMIC [1, PAMIC 11 v Exeensitn - Halands
Monto: PAMIC 1T US%3.3 millones
FAMIC T LIS54.038 millones

Prosecta de Desarmollo de la Peguefn ¢ Mediana Industria de Muebles de Mudera- NICAMUERLE
- Finlandia - Chile
Monto: USS 2.4 millones

Provecto Desarrollo de Redes v Distrivos de PFYMES
Maonea: US5 1,55 millones

Frovecro de Treubscion  de Empresas pars Apoyar la Creacion v Desarrollo de  [nbcintivas
Evnpresariales -

Maoneo: USS330,000

Sector: Universidades, pobladores ¥ fecnlood medias

Provecto Gabinese Téenico de Asesoramiento en Drisefios e Implementcion de Eerrateains de
Apoye a La Micro y Pequeia Empres - AEC] Espafia

Monto: LISE 41 [,208

Sector: MYPE

Provecto de Proteccion del Medio Ambiears/ Unidad de Gesrldn Ambiental UGA - BID
Muonto: LISE300,000
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Sector: Microempresa
Provecro Institute Ceper Saint Hywsinthe, Canads.

TProvecro. Servdclo Alentin de Coopericion SocabTecnica {DED). Secror Madera y Muebles
2 LA EXPERIENCIA DE LA REGIONALIZACION'
21, OBJETIVOSY ESTRATEGIA

A partic de encre de 1998, ls DIDE adopta ung nuevs esstructurs organisativa en funcion de
TCIONCS g\cngra'fma,,t. El ul:hju:rn'u de esre exsgueimid &f i|rr|'|11'i'.'|1' i cobertiira de servicdios, rTmoer el
desarrollo de la microempress desde e localidades e implemenrar ¢ programa de emplen
|1n1|J||-;.'l,"ir|,‘;l.

La escraregia de la regionalizacion induia b coordinacion con gobiernos locales, llevar servicios u
tuves de redes Instituctonales, ofrecer servicios. a partit de la demanda, rabagar con empresas ¥
grupos con potencial de desarrollo v expormcian; v ln genercion de emplecs.

El coordinador regional asumia [a responsabilidad de Fcilienr todos los servicios de ln DIDE. Para
exte fin s nombraren 7 delepados regionales. Lo nuevn estructiues orgnizitiva se conformd por los
Servicios Especializados (uncionales) v lo: Deparmamenros de Desarrollo Empresarial (regionales).

La cegionalizacion se sustente en valides principios de desarrolio v o obouvieron logros importannes
en cuante a la construccidn de redes instmucionales v en la coberun de  srvicies, pero el balince
de sus resulbrados fue precario.

Aundue ne s efecmd una evaluacion sistemition de la experiencia, a contimtacian s presentan
aleunes éxiros v fracasos de b regionalizacn,

1.2, EXITOS DE L& REGIONALIZACION

La ampliacian de la cobemura geogrifica de Jos servicios, el incremento en los servicics prestados v |a
elabaracitn de provecros de desarrallo lacal exitosos ™

La elaboracion de metodalogia de atencion a la microempresa Jesde i municipalidad, que integra
wodas las formas de atencion disefiadas por el PAMIC.  Esta metodologia podria replicarse. por
instituciones de sepundo piso en el contexto de plevos PROARCIDS V COR W0 COmPromso de largo
alcance.

Lo formacion de cedes instimmclonales gue imclulan a loso gobierncs™ municipakes, ONCGe,
organizaciones  gremiales, que generiron sinergins  importantes para el desarrollo de la
microdmpresa,

* Las conclusiones de esta seccidn se basan en las entrevistas sfeciuadss a funcodarios v exfuncicnancs
de INPYME, qui esiuvieran imolucrasss en gl praceso,
" E}. Grupo de 43 Mujerss en Jalapa, creacon de empresas turfstica an resenva ecolbgica, rescate de la

fibra de jipijapa 78 mujeras
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Facilita la atencién a los afecradas por I sequia; €] Hiracin Mirch vl serividades de Generciag
de Empleds.

El conocimlento del potencial econdmies de las loealidades
13, DEBILIDADES DE La REGIONALIZACION

El esquerna se llevis i ifecto sin una estrasegia v vision clarw v sin Lo reciiteos fimancieros, humanos
¥ logistieos necesaros para sustenar el mabajo inmediato y sostenerlo v conzolidarlo en el mediana v
larzo plazo.

La regionalizacién no era instiniclonal, era una estrategia de [ DIDE v se efeciud sin coordinacion
can los otros provecros de b imstitucion que rambicn téntan presencia territorial, duplicindeose
esfiermos.

Se introdujo 2l erirerio palitico en Lo orpanizacidn de nervidades (Ej- visthilidad del eveneo)
multiplicandose actnidades superficiales ¢ descuidindace  crisrios mis importantes (demanda,
sostenibilidad, en).

Aurgue ¥e efecrud a pamir de bt constinicicn de redes. b se implemened desde la oprica de
desarcollar mercados, abandonindese wnn eteatesia previemente defintde que  posiblements
hubiera tenido mayor impacto y sossenibilidad en la cobermusa de servicios. No s legis o consalidar
un capizal social inegrador permanente, que hublers contribuida on el bargo plazo a tmpulsar b
gobernabilidad, ls disminucion de i pobresa v of desdrratlo del pais.

Mo s previd uim estrareia continmerite de ilida ante o inevitable de la finalizacion del provecto, lo
dueafects sostenibilidad de bas acciones v la imagen inscimicional,

Por. et parve, se habin producido un distanciamiento (nstitucianal con ks ONGe de Lo red
FAMIC, T que hubleran podido ser un aliade importante en ln implementacion v sostenibilidad
del esquena, dada su expericnicin e influencia en él nivel local.

El esquema de regionalizacion estuve vigente desde inicios de 1998 haeta sepriembre de 1999, quyo
ebrupto final eps al réemine del provecta PAMIC 111

4. LA ATENCION A LDS SECTORES VULNERABLES ¥ LA GENERACION DE
EMPLED

La arencion & bos sectores tulnerables ha sido un tema polémicn para o INFYME, dido que no esti
dentro del mandato instimcional arender a estas segmients’ No obstante, ol desrrolls v La
aplicacion de la merodologis para coenr empresas parn estes sectores fue efectiva (aungue o hay
informacien solids sobre s sostendbilidad de 1o emploes senémdis). Adicicnalmente, esta

"' Su atencion se onging duranie el PAMIC II, 2 partir de 1as demandas gitladas da servicias de
capacitecin ge ofganizaconas que atendia seclorea vulnerablas.
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intervencion dio respuesta adecuada s la poblacidn afectada: por desastres namrales y ruvo impaceo
en la generacicn de conplecs v disminucian de la-pobreza, bo cual es un tema clave en Nicaragua.

Por mil razin, puede scr importante para el pais continuar con I experiencin o bien sistemacizarla v
wransferirla a ormnizaciones del seminda piso para i continuacion,

5. RELACIONES DEL INPYME CON LOS INVOLUCRADOS

Lin hechi negativoen esta etapa ez el deteriora de las relaciones PAMIC: ORGe v la desintegracion
de ln Red®™. Esta red nunca llegd a institucionalizasse, peeo sus miembros eran socios importantes
el PAMIC para desarrollar mercados, ampliae el impacto de susacciones, reducir cosros de las
actividades v aumentar la sosrenibilidad de las mismas.

En I acroalidad  las ONOs  que inmegrarcn ored!’ han crecido én capinl, fuenres. de
financiamiento, servicios (ncluvendo de desarrollo empresarmll v clientes, Los OMNGs entrevistadas
para este estudio expresuron que en ia aernnlidad #u Gnica vineubacion con INFIME el erddite
decreciente que tenen & mraves di fondo administrade BANCENTROY pero nodas coinciden en la
necesidad de apovo de ung insdcidn de rercer plse,  tnro paca serviclos Bnancikeros coms no
financieras,

No obstanre, e importante destacar que en esta erapa el PAMIC amplio su red de colabaracion con
gohiernos Incales, universidades, croanizaciones gremiales, provecros de atras instimciones o cual
fue s imporeante. par mulplicar las acciones de I institucion, A diferencin de la relacion con la
red de ONG cuva mision especifica exla atencion v desarralls de Lo ATICTOR I irel, A red se
construven 1 partie de insfitnciones sin mandaro especifico, ni recursos para promewver MIPYMES;
AL TTIESTTIEN, 1140 |1|_|]:||\ segiimbent, i evidencias del LITRprRCEs somrenibilidad de esras redes.

Sobre el final del PAMIC, ¢l documento de anilisis institucional citndo anteriormente concluyd
gue el PAMIC wve muchos aportes o wraves de sus provectos, pero estos nie e lemron a
sistematizar, extrayende lecciones para aportar a la estmateging posteriorments,  gquedo un INFYME
que requiere ser fortlecido,

L& ruptura se produce por las siguigntes razonas: 1, El PAMIC decida cobrar el capital principal e las
linesas da crédito 8 las OGS | retirar los fondos en el medieno plazo y supnimir & Programa de
Forakecimenio Institucional 2) Lin pobre maneto de las relacones del PAMIC zon fas ONGs, anle
deciaones lagitimas de la institucion 31 Un ambiente politen adverss hacia les ONGs. La mayor parte de
estag organizacionss se afiliaron posteriorments 8 ASCOMIF, pero INPYME pardio &! susiento ds apoyo de

I red,

** Excaptuando dos con gque el PAMIC finalizd el contrain ANDAME y COMAAT
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o Par logus mpacts ¥ costenfhilidad de yna intemencion, especialmente cnarde se tan de wnn amidia
expomiiin geogisfics, no bastan o volumtad polince, v exisencw. de metodedogias ¥ ke preacien de
servicios: s reuiere tambidn de wna visln estratdgica clava, recimes scondmices, legistices » humancs bun
shustengaria.

& Lo intemendiones de un provecto deben tener ung  ssrmatega de salida gue ganantice el semomienta vk
sctenibilichad: mnimice el efeces de retire del apoyo en for suctores meras 3 lo pdnlide de magen de bt
RS

e Larmedes insticicionates para el desarrolle som cn capeal socal impereante pare el desemella. Con Lz
disintegraciin de b wd PAMIC s pendic un impormante capitsl social puma ol desorolls de o
mICTuemfTl

F. QUINTA ETAPA: LA TRANSFORMACION DE PAMIC EN INPYME/JUNICY 1998 A LA
FECHA

En junio 1998 s aprueba by Lew 290, "Ley de Organizacitn, Comperencin v Procedimienmo del
Feder Biecurive.” Fl fin de la ley es aumentr la ofiviencia de las insrimuciones del esmdo y
privilegiar b participacion de Ia empresa privada, como motor del desarrollo econamica del paie
En el contexto de bz mansformaciones, el PAMIC s tansforma en INFYME.

El INPYME se crep on un entorna econamico mas favorable: estbilidad mecroscondmica ¥ un
ritme Importnte de crecimbenta de la economiay profundizacidn de las reformas para converir al
secror privado en el maror de da economin, inclivends 3 aperrums, v Ia firma de reatados de libre
comercio, que sin embarzo, e perelbido como una ameniaz par ks actividades productivas de b
MIPYMES: Wéase Anexo I

1. LA LEY CREADORA DEL INPYME

Bl TNPYME nace o instanciss del nuevo marco lesal cuvo efe e+ b ceforma del estado. La Ley 290
“Ley de aeganizacién, Competenci v Procedimientas del Poder Ejerutiva™ visente desde ef 03-de
junio de 1998, determing que el Programa Macional de Aporo a la Micro Empress - PAMILC pasa a
ser en adelante, ] Tastteuts Nicaragienss de Apovo a la Pequefia'y Mediana Empresa, INFYME. Se
maniifiests comn ente descentralizado, dependiente orginicamente del MIFIC, con auronomin
funcional, personalidad juridica propis v pacrimenic propio

La Ley 290, introduce cambios, erienrados a dar coberencia o las politicas ¥ programas del goblerno,
lo cunl s positive pars o) accionar institucional, pero disminupen ln aumnomia del insdnio v
debilica ls presencia del sector privade. La presidencia del instiruto pasa o depender del Ministerio
de Eoomomia
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La finalidad del INPYME es servie de Instrumento para la ejecucion ¢ implemeneaciton Jde las
politicas, programas v provectos que, en materdn Je @ pequeta ¢ mediang cmpresa, le han sido
encinmendadas al MIFIC,

L LA ESTRATEGLA DEL INPYME

Se define como scpmento meta [a atencion a la pequens v mediani empress (s excluye aungie no
#¢ prohibel b arencion o la microempresa; asi mismo, se orienta hasin fa arencion de empresas con
],"(‘l'l:nﬂa' .i.]v: crecimento v v._-xp:;rtm;i{-m, ¥ .,:unf'irma f:.' mamJ;lI!l.:- de II‘.IE‘I.:IIJIJ de g actreiades al
TerCET s,

El nueve mandare excluve de la aenciin al #0% del universo de la microempresa, que son las
clasificadas como de aurocmplen o de sobrevivencia, & las que ol INFYME de almuns forma venia
prestande agencidn. Sin-embargo, esta arencion se mantuyvo a traves del PAMIC 1M1, porque esmaba
contemplado en diche provecto,

Al mismo, excluva de las objethos de L institucion el fortalectmiento o ks instituciones Je coédiro
no comvendcaonsles, aungue I indtitiecion contimued con el peoveceo PNUD de fortalecimienro a
i:|1l,"r:n.'m,*diur1:u rllr'.tlx'.t.

Ls reduccicn de la internvencion del INTYME v la existencia de una demanda real pars estoe
servicios abrio espacio parn la entrnda de otras nstinuciones v provectos en esta esfera, {PROMIFIN,
de In agencia Suiza COSUDE v de ASOMIE)

: LA EVOLUCION INSTITUCIONAL DEL INPYME

La |.w1::-|u|.:|ﬂ1|1 |.|-a: FM{]‘.E a ]NFY."JE. (RT4] i:||L|'|tu.'1.'| cambios en la estralegla real v el el aecionar de la
tgnirucin, Mo se aprobd una esteavegia gue definiers €l negocio central de 13 instioocion,  Se
continud con el esgquema de atencidn regional descrito anseriormente v hasta en este ato se dan los
pascs coherentes pan plentear la atencion desde el rercer piso

El trabwajo de la institucton crecia hacia afuera, pero, zeoin of informe de uns mision de seguimiento
i la insrinecicn, internaments faltaron aletnos elemenms begicns™: )l strsteria gue definien
el enfoque hise de lainstitucisn. WGabernabilidad, en el senndo que el Consejo Dirscoiva, no
WAL p|rr|..1:n1.1.'nrw =1 pu.|_1|.-|. e} un G g, iexlstente al momento, ¥ £l ciral debia Jde rul‘lep.r
una estructura bissia v pecmanente, debajo die b cual deberfan de funcionar o provecos: como
irszrumentos df Uin plan de financlameentoe de mediane y largo plaze.

Por orra parce la insopecién  experimentd periodos de inestebitidad: cambios en su - estrucoura
arganizativa, camblos de Jirector ¢jecurivo len los dos dltimos afics ha hoabido 4 directores
ejecutivos, dos de ellos interines por periodos comas de dempo). Al tiempo que se aumento el
niemera de empleades,”

" informe da Una Misitn de Seguimisnio. SENID, Managuata Haya uio 1998,
15 En 1996, &l miciarel PAMIC I, af PAMIC contaba con 49 empleados. A inicios de 1988, eran 53
empleasas. En |unio de 1999 eran 70 empigados, una aila proporgion en el anea adminstrativa.
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La instimcion crecio sindendo de sosrén pama la éjecucion de las proyectes, peod #in lograr
finaneinmbenta naciomal para un equipo wenico gque debia ser el receptor instirecional de los
provecras'” (Funcidn de la DIAE en su primers etapak. Asi b estrocrura arganizativa del [NPYME s
vio influenciada cada ves mis por la dependencia de sus proyectos, la cual responde maz a la
propias necesidndes de los provecros que o sus proplas necesidades, Las proyectos s ejecutan con
una minimi eoordinacion con le instncion,

Al tiempe que la institucion dependia mis de los provectos estos legaba a su conclusion, sin Creatse
el pilar instimcional ¥ con una gestidn pobre pata nugves proyectos.

Ao largo de esta stapa, no se efectud evaluncion exterma del provecra PAMIC 1L El INTYME no
CONED Con CEbe EMportinee iETrumento analisis y retroalimentacion,

No absrante, s debilidad institucional. el INFYME desarrollo importantes formlezis v importnmee
éxitas v bogr impacto en las MIPYMES" & mraves de sus provectas.

4, EXITOS DEL INFYME

Los logros se definen en deralle en el capinido de provecros: aungue setalamos aqui ilzumias
formlezas del ENFYME:

Amplincion de la cobermira peogrifica, inoremenin en servicias prestidas y MIPYMES arendidas,
Ampliaciin de la red de orzanizciones pablicas v privadas que se vincularon a la avencidn a £

MIFYMES.

Acercamiento v cocedinacion de tmbajos con un mavor nlmers crganizaciones oremiales.
(UNIPYME, ASONIPPAN, COMATAN, ADISMA, CONAPTL LUNYD, CONAMIN}
Implementacitn de insrumentos innevadores pa prender @ los secrores vulnemables.

[nicio de un provese de profundo andlisis interne ¥ elnboracion de una nueva estrategiy di acuerdo
& @ mision voal rol definido por el MIFIC

Al fimalizar el proyecta PAMIC TI1 e implementirse una etapa puente, debide a la fala de recurses,
el INFYME sbindond el esquema regional v vobad & una estrictur oeganizariva por funciongs
capacitigion v metcaden, a lox cunles se ageega of departsmente de transferencia metodobigica v
eradunciin smpresarial,

5. CONCLUSION EVOLUCION INFYME

El cambio de rumbo del PAMIC TIL o parrit de 1998, finalise un perindo de esfiterzos ¢ incipientes
logros para sistematizar ] mrabajo, orientarse backa desarrollac mercados de servicios de desarmotla

" Par ley como instiucién descentrafizada, queda luera del presupussta nacisnal
7 Bl thrrring MIPYME (micre, peguena y medians empresa) mas inclusiva. sustituya al térmang
microampresa.
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empresarial v fortalecer la instmucion. La estrategin del PAMIC I incluvde: muchos elementos de
practicas hasicas para el desarmollo de servicios de desarmolla empresarial.

La regionalizaciom se rradujo en sbandono de esas pricticas v nn aumento de ejecucion de servicios
en forma directa v de la visibilidad del TNPYME a través de sus provectos.  Bsto sin ener como
contraparte la sistematizacion interns v el foralecimioneo de la instituciom, No ohstanoe, sin éxitos
en incrementar actividades v servicios, INFYME no aprendio de los errores del PAMIC de 1994, La
hiszoria instirucional parece haberse repetido:

¢ Llna ucinecidn con muchos provectas de lo cooperacion intemactonal para el sector mera, pero sin
estratega propia v el financiamisnto rdcional pasa sostener wng Structinl onganizarivg isica, e logu
snd eoruoledacion,

e Lo factores que oviginaron la expresidn "El PAMIC wna amenazs pava PAMIC® de 1994, superados en |
1998, evelucionamn wusviment: pam somsiniimse on INFYME una amenaza pora INFYME® o ‘:l'i
2000 |

a. EL FUTURO DEL TNFYME

El Diecrar Ejecutive nombrids en ol 2000 ha iniclado un serio proceso de andlists inszitucional,
planit't:;.n:l-dn v definicidn del rumbo ciremdgice del INFYME; buscando fas mejores pricoicas de
promocion v asistencia externa para el proceso. A Indcios de este afio se efecrud el “Andllsis
Institucional de INPYME" v se esrd finalizindo Lo Planificacion estratdplon de | Instirucidn, Asf
mismao v 2 han efectuado . dlrunos cmibios organizativos, como B crescion de un drea de
coordinacion de proyectos, Este proceso esta |1||.-j-;1ri||1d.u la credibilidad de la Inarirucidn anee la
comunidad domante v las instituciones.

La definicton de la nueva estrategta que habet de orentar i) INFYME en los prisimes 5 aficd, se
dan dentro déel marce del documento,” Esfrategia v Politicas de Fomento i las Pomes”, del MIFIC,
en of cual e define e mal de la DPYME como dizsefiador de politicas en el cuarmo piao; y &l ral del
tercer piso, it dehe de er implementado por el INPFYME.

El traslado pl tercer piso implica que ¢ INFYME definitivamente, debe de defar gradualmente todas
las accione: de arencion a la: empresss efectunr un process de ordenamiente Institucional;
sisremnrizar experienciss v trasladarlas o instituciones  idoneastexcepmuando aguelias gque por
compromises con donantes no pusdan moverse)  distinguir entre programas de spovo a las
microempresas v los de apoyo s las pequeiizs empresas, v disefar instrumentos acordes al secror.

El INFYME deberd iniciar la implemeniacion en un nueve contexte econémico politico. marcado
por tna desaceleracion del crecimicnmo econdmice v un contexto de incertdembre politica, al
cebebrarse clecciones presidenciales en noviembre de este afio perfiladas por la polirizcion de las
fuerzas politicas. La crisiz del café ocasionada por una abrupta calda de los precios internacionales, v
la consecuente calda de las expormaciones: la: muestras de debilidad del sistema finansiero puesm en
evidencia por la quichra de tes bancos en el dliimo afice; sl come 3 incertidumbre . politica

perfilan barreras mneo para el INPYME como para las MIPE=
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Mo wbstante, una oportunidad  parn INPYME, ¢s | carratepin Refomada de Reduccion de I
Pobreza, el cual contiene come de una de sus bases ol desarralla de la pequeia v MmiCTOEmpres.

T RETO=

El movimiento hacia el rercer piso requiere de una tansformacion de b instincion, Esro implica,
no solo una nueva estrategin; sing mmbién, la daborcion de nuevos instumentos, mitedologia v
la reconversion de ms recuracs humanos para las nuevas funciones,

La implementaciin de unn nueva cstrategia v b tmnsformiacidn de b instioucion requicre de
recursos financieras.  EL INFYME necesita mansformar su ley creadoma v olwener recurses del
presupiesto nacional. Azl mismo, debe de generar credibilidad v confianza en los organismes
donantes con relacion al compromiso politico e inssimcional con ln nuevy mision v estrategia,

La continuidad instimocional Bene gue ver con ol rumbo de b politica nactonal Bl cambio de
gobderno en noviembre de esre afo puede sr amenaza para Lo continuidad de Is ecraregia gue @
ceth elaborando con muchos esfuermos.

Mieneras las politicas de Gobterno o se eransforme en politica de Estado, los cambios de gobiermo
BEFATL LN dmerias par laz instituciones v sus provectos,

Utia forma de neutralizar I amenas e buscar el consensa v un solide compromisa con la pues
eatrateghi entre el gobierno, In institucion v les orsanismos Jonanes,

V. EVOLUCION E IMPACTO DE LOS SERVICIOS
A DESARROLLO EMPRESARIAL

En este capitulo se analizn la expesiencin de PAMIC/TNEYME desarrallando ¥ prestando Servicios
de Desactolle Empresarial, o o Largo de o provectos PAMIC | 11 v HIL tratanda de rescatar con b
informacien™ disponible en fuentes secundaias v en I informacion obtenids a rravds de
entrevistas, algunad conclusiones v lecciones aprendidis. Paca este fin 2e toma como eje de andlisis
los siguientes temas: el alcance de los servicing, impacto, {i sistermarizscion vsostenibilidad.

Se-unalizan serviclo de Capacitacion, Mercadeo v Organizacion; Ia experiencia de atencion sectoriil,
y la experiencia restonal Masava

1. LOS SERVICIOS DE CAPACITACION

La capacitaciin se [nickd para apoar 2 las ONGs en orentcion il precrédice yeapacitacion

" Sotws |a informacida dispanitile, &l informa de 1 Misidn de Seguirients. Junia de 1992, indica gue no
hay medician sistematizada de los resultados. Los archivos de las empresas atendidas no estan
aciuakzados pof o que no se puede conacer & impacta; hay ermores en i oresentacion de Jogros (g),
ventas y arnplea), centienen informacedn poco confiable, & ticha de empresas introducide en 1987 va no
S8 Ua ¥ o 58 continud el sistema de informacion computarizada.
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empresarial A pareir de 1,999 w0 amplia b oderm o capacimcion empresirial v e productiva, o
fin de migjorar la compertividsd de la microempress; asi como tamlién; =& inrenta multiplicar el
servicio atendiendo demandas tainto de las ONG, como de las dreas inrernas del PAMIC,

Diurante el FAMIC TI, se dan los primeras pasos. para minsferic a los ONGs | capacinacion, Ezea
linea de rrabajo fue implementada por un periodo de dos afios v fue fimalizds con el fin de la
relacion PAMIC- RED PAMIC, A pamir de enronces, con el enfoque de b regiomalizacion,
predoming la epecucion directa del senvicio.

Estos esquernas de capacitacitn se pusseron en prictics en al menos & ormanimcioness.

2 EJECUTORIA CAPACITACION

L1. COBERTURA DE LA CAPACITACION. 19921999 "

Teital Crevsas 1,089
Tatal aeistenees T 458
S TS [47%

¢ desconoce el Impadeo de Ta capacitacion en las empresas dado gque no s nealizo on procesa de
menitores ni de evaluacion de diche impacro.

i.1. SOSTENIBILIDAD Y DESARROLLO DE La OFERTA

Para transferiv b sevvicio a ommas inscimeciones, se élaboraron manuales de capacitacién, la guia
memodoligica; v cursos-de formacion de formadores. Asi mismo, se implements un csquemn de
financinmienta del 50% del costo de los cursos gue impartirian directamente i ONGs, en tanm
que el otro 50% er aportado por loe participantes. Otras organizaciones fueron apoyadas baje ol
esquemni de financlamlento pars b infraestrucrura de capacimcidn,

El esquema. contribuyd al desarroflo de mercados v a la sostenibilidad del servicio ya que todas las
Organisciones pnml,"i'pu e CORETnEATTN pr-.-.tt:mdf‘\- ¥ afm .amp'l'i'.l.mlu &l 2Erririn [or U clenta,

1.3, SISTEMATIZACION DE METODOS E INSTRUMENTOS

Se organizd un Banco de dares de aproximadaments 120 consulzores, Mo llegd a clasificasse v
calificarse; azi como mmpoco lezd a implementurze un sstemn computarizisde,

S elabosaeon v publicaron 17 munuwales de capacimelén administrartva v gedencial™, Estos lan sido
ampliamente distribuidos Jde manera gramuita. anm @ nivel nacional come o nivel ineernacional
(Cenmroamérica, Repablica Dominicani, Per)

" Fuente: Memgria PAMIC 1921-1985 & Informe del Provects PARMIC 1l
" valdades por dochrtes del Institute Centraarnarcang de Adminisiracion de Empresas, INGAE
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Eluboracién de una serie de documento de lis capacitaciones ronicoproductims: - cuero v calzadc
tnisdera y muebles, licteos, attesania en barro, macdera ¥ piedea cte. Estos documenios no Hegaron
sistematizirse coma muantales.

Dles manuales para implementar el enfoque de génern,

Lecciones Capacitacion

*  Lu arenciom desde La perspectivg. sectorial o5 imporante fara. estirnlar b demanda soncreta de semteios
de caparinrcion

* Lo capacitacibn debe sespander a wna demands especificn, debe orichtaie o msoler bl
minnitles ¥ reforzame con asisencta téchicn,  La capacaacian efectivg no. defvr ser un prodicn
enlstada  clabomade o partir de las pereepciones de f prrofria instinueion.

*  El imolioamiento de las micr finncisns en " SDE depende di la socacidn de desarmolio de cada
orgafizacion; no obance el esquema de “pign backing'" en liz micr finanzas fue efecttin ¥ com
porenciel de sostenibilidad. Le warvoria de [as b francienes estin provevends semicios de Desirrrotls
empresaral por diferente fuentes & financiamiento.

* ol o mitd de los particifantes fiaran Fideres Je la micro 3 pequesia.  La Fusferes san clientes |
emporteintes de loy semvicios de capacimetin,

3 COMERCIALIZACION

La creacidn de un departamento de comercinlizacian s imbcia o mediados de 1992, v obedecs 3 In
neessiclid vineular a ta microempresa a los mercados, de acercar la ofere v bn dermanda, promiover |y
rpertim de nueves mercados v aumennar los ventas. Se inicin con . orsaniscion de una ferl
naciamwal ¥ [uepn feeies depamamentales v munlcipales, en coordincion con o en apova
orginismes de b sociedwd eivil ¢ gobiernos locales. Posteriarmente s impulsa b parricipacion de
micrd ¥ pequedin empresa en ferias mternactonales, especinlmente en forkas CEMCFOAMeTicTLa:

En los afice sigwientes se fue dessrrollando mersdolagia para organizar encuentos de neencios,
expivEnras lespecinlmente exitosa flie e Sabade de Tas Artesaniie, parsdores miriseicas),

El segmento de arencion maveritirio ha sido of de ls microempresa aungue s han beneficiado de
SIS servicios [ pequedn y mediang empresy

Las ferlis demostraron ser inerruments inmesdor, altmente éfectivo parn promever las venms de
las ermpresns, abrir neevos mercados ¥ promover, tango |s imagen de Los microempresarics v de sus

*! El térming se reflere al involugramienta de las micrefinancieras en |2 ofena de servicios de desarrolla
emprasarial,
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prodicies de b microempresa; como la imaren institucional del INPYME.  Las ferins iban
precedidas de alpunes cursos de capacitacion.

i1, EJECUTORIA DE COMERCIALIZACION®
Alcances de los servicios 1991-1999;

En el periode seabido el PAMIC/INPYME, organizd o apovs b orsanizacion de un roral de 250
EVEnEDE.

Toeal evernos 250
Fevias nacionales |18
Ex ol v orvs |75
[ Fema lacales ¥ regronsies 112
i Fener internacionalks | 45 —
Toral asistencias t 17,800

Tmpacto en las ventas de las empresas.

Se estima que enire 9649, & rraves de la participacion de los evenncs, las MIFYMES lograron venns
pot un monte apeostmado de US54.3 millones.

3.2, SISTEMATIZACION
Se eluborron ¥ setemitiziren numerosss . mandales. A continuacion bos mis imporsantes:

Manunal de Procedimisns del Departamento de Mercideo.

Procedimientos de Ferns-Nacionales

Procedimientos pars ls Encuentros de Nepocias o Feriaz Ezpecializadas
Procedimienros de Expoventas de los "Sabados d¢ Artesanias”. Tianeue del Artesano,
Procedimientos para participar en Ferias Internacionales

Frocedimientys para Feriag Depuirtamentabes v Licales.

Procedimientos de Provecros de Imagen Corporaciva parn Micres v Fequenias Empresas
Procedimientos para: Seruimiento contmeros comerciales, apertum de comales, asesorin comercial
Invesrigacion e mercades

Bases de datos artesanios

Base de darea MIPE de difercntes ramas productivas

Gula-de Expormciongs para MIFYMES

# Fuenta: kiem capacitacitn
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3. SOSTENIBILIDAD

Sostenibilidad desde la perspeceiva instiruclonal s través de las ferims. U ides del ssivo die lus feriie
en wérminos de ingresos neros parala inseinscion que. en el ado 2000 a feria geneed Ingresos por
wabor de USS200 mil.

Sestenibilidad v desarrollo de ofersa de servicios, Transferencia 4 por lo menas 8 afgleiones
ereande capacidad  local para organizar eventos. A partc de estos eventos s cred una NG en
Maramalpa, que ademas de prestar servicios implementa obras sociabes 3 parir de las usilidades
obeenidas en las feriag anusles

Ceneracion de capacidid propia de bos grupos para comercializir, viajar o las ferins ¢ expoTur sm
apova de ninguna instincion

j4.  OTROS LOGROS

i.i\h'm:gn centroameticano en metodelogia de evenros de comercializacion v mamsterenciy Je estm
metodolomia a los paises Centroamericanos a fravés de ovenmo parrocinado por (ONT. En esfe sentido
el PAMIC fue un programa innevador.

Dhsarrelio de Provecros  imagen carporaciva para alatings CIMpresas
Coonlinacion con tiendm de sresanias ¢ instmciones
Contactos comerciales (enlice entre exportadores & impormdores)
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Lecciones Aprendidas de la experiencia en Mercadeo

®  Losservicios de meredes renen mayer potencial de sestenihilidod financien.

»  Ormos eventes como construccion de centvos, feria locales, expoventts de fox sertesnins,  mfomnds de
renzabifidad sim sostenibles desde by perspecrivg de ser sido asmidos por fae oneiizaciones de empresmios |
xRS

® Lo semacios de meroades tienen impaceo nipido en el aumento de les venres 5 apermim de mercads,
exhestalments sin sen acompnades previgments de capacitaciin..

® A vy e semvicios de mﬂ'fmﬂ'ﬂ_. L':pﬁmlmw j;ﬂ_ﬂr.;x_, 1 pllﬂL' dfereder @ un nEmern M pOTTanT: e

MIPYMES, logrdnclone de exta forma fa mulriplicacide del fmpacta.

® Lo pegiedic ¥ micmoetfrisn en une fiente valiost de emprendimionoo, habilidades + d¢ capacidad |
gemerar omipleod ¢ ingresos

® Lz mujer misroempresania ha demostrodo ser tan emprendedom, audas s participarivg gue s colega .:{‘-I |
uexo mascieling, Las tareas del hogar no fmipide, s exitose particicion en extos-evenros ¥ el creciiniento |
.:L Shy &7 e,

' Lies muperes que participan en eventos de comercializaciin pertenscen prncipalmente @ los sectores e
iptesnii, fewtil vestiario ¥ alimentor  Los hombres se concentran en ciera calsade, metalmecdnaca
agratndigrei.

* L insrinwciones divigidos @ presior semvicios de mercaden o s micrn y pequeta empiesa tienen aleo
potence! de-aleanzar bn sostenibilidad finanetera.

4. DEPARTAMENTO DE ORGANIZACTON

El deparmamento nacid en fulio de 1994, La orpanizicion del sector == concibié' desde el primier
provecto, come un medio para incrementar I cooperacion Jdentmo Jde los: miembros del sector.
facilitar la presmeion de senvicios v generar economing. de escaln v mejorar | producrividad
comiptetitividod de L peguetas unidides productivas, Bl departamento se limita o ln formacion de
grupos, los ot servicios los fcilisban los owmes deparmmenses de b DAE,

S promovieron 1 tpas de- organizaclones: o) omgnimciones de hechos'v b)Y arganizicionss de
Drerecho: Asocinciones:de Segundo Geado, para empresus ma= grandes o con mayor porencial de
desarrodla,
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4.1  ALCANCE DEL SERVICIO. NUMERQ DE ORGANIZACIONES FORMADAS.

109350, Se logré ln onmmizicion de 50 grupos de diferntes sectores: calzado, madera v mimbre,
vestunrios, v artesanlas en cazi codes bos departamentos Jel pais. 25 arganizaciones entre 9% Uiy 25
adicionales entre 19961999, Fomalecimiento a CONAMIN. Ormnizackin de segundo grade gue
agluetnaba n 23 creanizciones de base,

Apoye il Ministerio de Construccion para el Provecto de Mictoem presas de maneenimienso Vial,
42 METODOLOGEA SISTEMATIZADA

Se valid v sistematizt una metodologla clara v efectiva: I Mezodolomin de Oeganizacion, compuests
de & modulos, a zaber

Oreganizacion Basiea

Funesie de Organos de Geseitin
Uirupo v Liderazoo

Audminbrmcion de Organiziciones
Formas Asociativas

Planificacidn Estrurésica

YvVw

L

b

Nov fue posible obtener informacién pam. derivar conclusiones o lecciones aprendidas sohre ests
departamento.

5 DEPARTAMENTOS SECTORIALES
5.1 FOMENTO ARTESANAL

Se orighna despuds de una experiencin exitosn con el provecto. Proalfa en 1992, que loem
rrunsformar ln produciom, Ins ventas v el abvel de vida de las mijeres participanms en Ly Paz
Lenero, Se descubre que el desarrollo de I anesinia esconde un potencial de emplecs ¢ ingresos
pars lns mujeres pobres, de vinculaciin o los mepcadas nacionales ¢ internaciondles; osi como de
reckperaciin elementos prophos de b culnies nacicnal,

Su enfoque contral se dirigio o |4 incorporscion de nuevis téenica productivas v el desareollo de
nuevos produstos,  formando organizciones ¥ ofreciendo un semimients complete selocciin de
uswarics, deteccicn de tecesidades, formulacicon  de soluciones © provectos, sepuimiento y
evaluacion, Se pretendia atender de forma invegral los problemis de sector, ubicado en sonas
urbanas y semiuthanas del pais,  La labor ers apoyada por los deparamentos funcionales de la
DAE-DIDE y por expertos nacionales € internacionales,

3e dieron experiencias muy exinosas, especinlmente en Iz comunidades de Cinca Finns, Ly Pas

Centra, San Juan de Oriente v Ducuale, lps cugles sesia interesante revisar mas detenidamense coma
méradas de intervencion para el desarrollo de acrividades productivas para mujens: pobees.
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Uras experiencias menos exitosas en otras comunidades se debieron a los bajos niveles academicos,
legania de los centros de comercializicion v debilidad en el nivel de seauimienno o las ictividades.

El deparmaments de Fomento Aresanal dejd de funcionar 4 mediados de 1997, que londeks L
Regiomalizacion, & travds Je este esquems s continud rabajando con aresanias,

52 EJECUTORLA DEL DEPARTAMENTO DE FOMENTO ARTESANAL
3.1 COBERTURA DE LA INTERVENCION (1994-96)
Arenciom a 32 grupos artesanales, que aglunimaban a 400 personas,

Hay evideneing de transformacion de produscion e sebsistencia en produccion scstenida, ¢n
nuevos mercados v de mejoramients del nivel de ngresed de los grapos.

TDie-%6 2 99 continuo la atencién a grupos artesanales aplicando en principio la misma merodologea,
con menees seguimisntooy b miotmacion se proceso regionalmente.

511 SOSTENIBILIDAD

Aungue no hay Informacion estadistica al respecto, obsemvaciones de casos evidencian un
importanee nivel de scstentbilidad en cuante a b continuidad de Jog grupod organizados v el
sostenimbento de sus labores de produccian y venga.

553 MEJORAMIENTO DE LOS FRODUCTOS Y AUMENTO DE VENTAS

Mo =¢ regisod informacion estadistica, aungue su paricipacion en eventos de comercializacion
ifenas, sibados de artesaniag) v | obseracion de casos evidencia aumentos sustanciales en el nivel
de ventas

Materinl Sistematizade: Manuil de Fomento Asesanal, Nov, 1996 &l cual recoge la meradaligta
implemenzada en el fomenio a srupes aroesanalés.
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| Lecesines Aprendidas

Lo cloes del duio de esras evperiencias: da grosticar loi necesidades %l detmandn de semicion
Papercionar semdciar en fibnciin de ese demanda, cofinancianiente pere desamollar sestvidedes de
capaciiacian 5 mercades, mtrmdiscion de nieoes dissfios v producros v un estrechn acompadimientis
fidtivaciin de los gupos en megonr saonivel de vida

*  Lamerodoligia de prestar sevicios debvn adepwirse o bue caracterisricas de lot sectores metn especifica gue
& pretepde wtonider,

* En ol worow de avesandas o5 posible tmbapr con grepos mey pobres, conducir al dessrmotle de s
derrvidades productivas, @ su vinculesion ol mercads, o b sestenibifidad de L actividader % gl
mejpeomimiento cde o nivel de v,

*  Los micreempresnrios v empresdrias, onocen @i prodlemnedric v con serviciog adsewadod ¥ wpimican o
caprs de trazar camings e mieforen s corglictan soondmaca v seciel,

*  Aun twbapmda con los mas pobres, quie sepoieren oibsidios v incorpiniine @ b eotvidad pfru.lmm'.r.l
nar e debe dier endo of sewicio sim comparr almin coste. No debe de negalime nada,

® Lai experiencia merios freodiction ex razar de ameder al que mo quitere ayslare.

® Las peworas e srahafan on programar de desarmdle deben de sabey quee s rrabago esni fgicle o v de
g semes huemanis. Tode o que oventer, copaciien ¥ asesiten incids directaments en la alementacidn,
satliod, euzaciiny solme rodo en la expevanan de cs persanas,

* L ften oo elemento funcdamentel en fa labor de desarrolla,

(™ Provia revisiin y adaptacidn, el mannil de Fomento Amesanal, pudde sev de ueilidid harmas arpendzaciones
de segunda il inceresdas en of deserrlly de Lt aresani,

6 DEPARTAMENTO DE AGROINDUSTRIA

En mayo de 1994 of PAMIC decidio experimennar con. |a intervencidn en el sectar de b prguera
afrodmiusia.  Se dereced In impomancis de resccivar la pequetia agralndusma rural, dado s
porencial de agremsr valor o los producees del secror Agropeciario v contribule a Ly peneracion de
emplens e ingrescs; v el vacio de intenvenciones de apovo o su desarrallo.

La experiencia validd un sisterna cficar paa mejomr Jos procescs productivos en los semvicios se

prestron en coordinacian con dierentes instimciones (Universidades. Ministorios, v s conmd con
el apaye de REDAR v de experms internacionales en el tema), Fl sisterna de amencién el
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ornentado a fomenrar ¢l crédito v la aststencia recnica ast como el apoyo réenico para la presentacidn
de solicitudes de financiamiento,

Bl EIECLUTORIA

Alcance

Hasta 1994 se habian apevado 256 cmpresas, 12 de las cusles cean nuevas empresas:  pequenas
tenerias, procesadores de dulce mapadura, procesadores de licteos, cereales v ormas peguefias
agrianduseriag;

Sistematizacin.

Valldacitn del "Sistema de Arencidn a la Agroindusteia™

Se elubomron diversos manuales de procesos: Procesamiento de Leche (pousterizcion), elabomgion
de quesos, procesamiento de cueros, aplicacidn de codoranres nanurales en Loz dulceriag, cartillas pars
el manejo de residuos en las queserias amesanales,

La arencion desde la perspecova sectorial Gegroandustoa voartesanias) valldd msrramentos  eficeces
pari promover el desarvollo de estes sectores, Es recomendable 1o revision, ¥ woounlizacion de estos

imstrumentos para wso de insoneciones interesadaz en promever s sectoTes,

Lecciones Apremdidas Agroindustria.

®  Lix peguetian v microempresays son clindmicos, flecibles, tene capurchiad de cdecnarse d s entomo, sabregivr
¥ ann desarrollane,

®  Las servicias debem proporcionarse a pantir de les secosidudes v demimedas rales de los sectores, Lo semvicion
enlarados no son efectivos en prumoves caomlios. Es mds efecthoa b asdseencia séorides guee b capaciiackin,
Dhithe darrse asistencia nécnica con ¢lemenros de capaceracidn,

* Lo microemprassrias Senden @ aprovechutr ¥ ponet e prdetiod en maver grido Lo capucitscion enlén
producriva e da capaciteciin adminisrmani

*  FEs necesario clusificary dosificar o mervendiin de los instituciones, divgiendo mayores recumes a bo
ernprrescescom patencial de desarrollo; anngiee sin cxclierr a otras de menor poencial guee tambidn ehtienen
beneficion de los semdcios,
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7. OFICTNA REGIONAL MASAYA

La delemcion Masava fue el primer inesnts d organizicion regronal, en o departamento del paiz
que concentea ¢l mayor nameso de Pequedizs y Microemipresas. Tino dive s funciomes:

Representar al PAMIC v ofrecer informacisn de los servicios v convocar para- o participacion en
oo servicios de b fnstirgcion,

Asczonir 3 empresirics: hasta el afo 2000 habia asesarado a aprosimadiments 3,000 EMPIesicios en
femns como: provectos de inverson, informacion de fuenes de finaficiamlento v orros servicios.
Creanisd um Cenero de Documenticion con informacion relevane para las MIPYMES,

Manegs un pragrama Radial con temas de imrerés pira el zectar,

g ATENCII:TI:\I A LOS SECTORES VULNERABLES ¥ LAS ACTIVIDADES DE
GENERACION DE EMPLEQ

Los resultados de atencidn i ssros secoares feron alenmdores v la mitodologin: fue consolidads
canda, por orientaciones gubernamentales, s extendio la arencidn a la zona seca del pais
palar los efecros de [ soquia en coordinacidn con los gobiernis locales v 1n Secretarin de Accitn
Soclal: ¥ posteriormeénte 3 In poblicion afectada por el Huracin Mirch. S logran expetiencias
exirosts en b ereacidn de empresas de panificacion, productos de limpiess, cereales; artesinias ¥
manilidades. Al finalszr < esquemit regiomal, s finaliza tambien o Programa v oo se lognd medie
el verdadero impacto v su sostenibilidad

La amencion a estos sectores se incluyd también dentro del provecs de incubaciin de empresas
[PINEL

%1 CONCLUSION ACTIVIDADES PARA LA GENERACION DE EMPLEDS

3 bBien no estd dentro del mandars Jdel INPYME, v dedo el xito en s aplicacion de metadalomia
[TTA LIS #IVPrEsas PATE €300 sectares 1ol impacto en la generacion Je empleos v disminucien de L

pobrezt que una fnterendan de estd naturalesa podrie tener, e importante sistematizir |a
expericncin y transferirla a creanizsaciones del sepundo piso,

B SERVICIOS DE CREDITO
L EL FONDO DE CREDITO

El fondo de crédito consrirnye ¢l recurso semills clave para el desirrall del PAMIC v de la red de
institecrones.

Inicld won aporte del Gobierno de Holinds por un monto de USSE00.000 mil par ol programa
pilora. A fines de 95 |nz donacianes hahian crecido a 195532 millones despuds de un-aporte de
NORAD v una nueva donaciin del Gobierno di Holands, En 1995 s entresa af PAMIC, un
tonde de crédire proveniente de fondos de contravalor canadiense. Con el fondo s arendis & 3,000
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pequefios productores v apoyaren un toral de 21 seganizsciones. A inicigs de 1997 elvalor del rotal
del fondo e estimo en US54.6 millones

% LOS MODELOS DE CREDITO

Durante la década de evoluctdn, ¢l models de erédito 2e ha rransformado en diferences
oportunidades

1991-1997. Mislela Original.

Colocacion del crédito o eravds. del Banco Populir con promocion poe purse de 3 ONGe Fsta foe
una etapa piloto con pobres resulodes en las recuperaciones, debide o ln diviskon del teabajo v
respomsabilidades enere el Banco v [ OMG, un esgquema de subsidios que se tradujo en ineficiencias
para a2 ONG: ypollicas oriencidas a dielger el crddito 3 sectores prodiictives.

19921994, Modelo de Altermativo. Colocacion del crédive o las microempresss a mraves de las
UNGs, PAMIC—ONGs—Microempresa.

El medeln permitic el imvolucrimiento Jde nuevas onmnizaciomes, e coberum de 2us  memos
u]:lt‘l'ﬂl’.i'-'n'z‘.. ln cometitucidn de la red P'M"L:, T '.1l'|!'|]"||.|$n.'||.'||’!| die la cobertumi, masifacciin l]h'l. \.'l.‘t.‘l,_liﬂl.
ta imtroduecion de nuevas metodologin, Lo toza de mrerds que Uemiba o los inermedianios e unes
puntos. por Jebujo de Bosasa prevaleciente en el mercadn v no se apliciron criterios hancarios
rigurosos on gl segulmbento: girantis hipotecaras, pogo el principml.  No odwtante, ninguns
onmEnizacion v areasos on el page de incereses.

Posteriormente se  faclliog o rﬁl.'tl.i:ll.i'llidib de eraditn v el finamciwmienin para wperar, Lo
inszrumentos emn de core "minimolEie”, e decle mbes orlenmidas al comercio v al capleal Je
erabjo die i industria. El TAMR no se propaso ni logrd disefiar tecnolioging innovadors de apoyo
ada micres ¥ Peguetia induserea, que reguertan oms condiciones de finsncismiento parn_su
mmstormacion. Lo pecesidad de eridite pars este fin dio origen  posteriorments. @ e
programus de crédies, of cual sin embarzo no b legrade masiticor sus colocacicnes al nivel que
J.muand.l LI |1'||J|.I:1t'rm.

| 994 |0

Trmp-am del fondo al Panco poT Tazones de cambio en los ohjetivas del PAMIC a partir de-su
eonscinucion comao insdoucidn, El PAMIC ain reservd funciones en Lis declsdones de crédies voen b
supervision. e decidia fimalizar contrare con una NG por incumplimienms: En 1997, 22 decide
el surlro de los fomdos de e eermediiciae e biored en ¢l medianc i"l-ﬂiﬂ- Se coloean fondes de
furma directs Jue ain oo se han recuperadio.

J998- 4 la Fecha, INPYME—=BANCENTRO= Intermediria=—Peguedng v Microempresas.
Bl maspaso i un hanco privado implicd una mavor dparosidad en la administracion, cobro.de tsaz

de interés mis acorde al mercada, la aplicacion de criterios bancarios estricros en lo seleccion de
intermediarias (andlisis financieros miaz estricros v soliciud de saranclas hiposecarine v firmas
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solidaria: de s directivos de las organizaciones). Se dioun importanee svance en b wdministracicn
yen la proteccion del fonda, Mo obstante, si bien este modelo e positivo desde el punre de vista de
la adminkeracion, debe revisarse el objetive del fondo en esta etips; v que las requisitos pueden
excluir del accesio al credito a lax mismis OTEATZECones que sustentd en sus oripenes,

3 EJECUTORIA DEL FONDO
BN | IMPACTO EN LAS ORGANIZACIONES ¥ CLIENTES ATENDIDOS

A pesar de s vicisiudes, acierios v ereores, a lo largo de sus 10 afios de experienciy s puede
oncluar que b experiencer del fondi de crtdito ha stddo positiva en ol alcance desis ohierivoe,

El fondo ha complido con el abjerivo pars el que fue creado, A inicios de 1997, &l fondo extuba
colocado o 14 organizacionss, eq 12 d:pannmrnma_»' urendian 4 14900 empresarios, de las
cuitles el 87% eran mujeres,

En enero del atio 2000 con ¢l FOMICRO (que ncluye los fondos cmadienses pama el secror
tranzferidis al PAMIC, en 1995 con el que se atendia a 3,000 pequesios productores) se apoyaron
un eotal dea 21 organizaciones, con un saldo de cirters de LIS5 3,905,550, 70

El fondo en sus primeeis ErApds, st manepd con enterios de fomenrog bagads en relacioncs de
canfianzs, pero abefado de todo sespo policico. & travis del fondo se logrd consrrlr una im portante
red de promucion de I microempress, capiral social para ¢l desarrollo. Bste eapital soctal fue
ervsionads al desinregrarse I red de intermediarine PAMIC

3.2 PRINCIPALES HALLAZGOS DE LOS ESTUDIOS DE IMPACTO DEL CREDITO

* S han efictimdo dos escudics e impsseter del prigrama de credico, 1994 ¢ (9987

* Lo principales hallazscs on cuanmo al crédicn se describien u continuacion v se amplinn en e]
Anexo 4,

#  Elcrddiro ba tenido impaceo en el crecimienco del emples y en crecimiento en las finansss de las
ernpresis, & pesr del contexto reondmico recesive del petiode.

*  Lad mirjeres estin ubicndas en ermpresas de menor productividad,
= Varighles 0o economicas son ks importantes en e éxito 1l usar el crédino,

* Lo miccoempron e socialments frigl. Casi un tercio de Lo NEFOCINE CETHRN O CLRtTD Ao
Por BICEOres no econiomieos,

= Estudio g Impacte, Andliss Tetal 1594,
Estudia die Impactn, 1 %08 Grupe Consuler Americang,
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* Lu mayoris de los clientes en crédito del programa eran auroempleados (reflejande
proporclonelmente el univernio de la microempresa), lo que 1 su ver tienden @ demnostric un
mayer nivel de vulneralbalidad, menos dinsmisme en of crecimients de lis empresas,

33  PARA FINES DE POLITICA

8l progeama esoi dirigido 8 clevar el volumen de ventiz v o0 generar empless, debe ser
preferentemente orensads o empresas gue contramn mane de olra.

En los cases de srabajadores por cudnm propia, los mis numerosos, el objetivo ded crédig riene un
impacto en o E‘E!:nh:“:nl..'h‘un en el mercado lnboral ¥ oLon frecuencin MFEYET absorcidn de mano de
b Familiar, objedves de por sl importinges en un pas que cuenta con ebendos indice: de
dezemplea ¥ pobreza,

34 CONCLUSIONES SOBRE LA ADMINISTRACION DEL FOMICRO

Contrario a b oexperienci de numérosos fondos de créditn de proveites manefades  por
Instituciones de Goblerno, ¢l fondo del TNTYME se maneit desie el inicio g trvds de insziniciones
eipecilizidas ¥ ha prevalecido en el lirgo pliss, Lis pérdides recientes tenen gue ver mas con
decisiones sdministeathos en suwso, que concel medelo implementado para Ins colocaciones del
T,

El fondo de crédie pendia por saneamicnmms de cartera en el primer modelo v problemas Je
recuperacion can umi ONG, I suma de 17551024967, A fnicies de 1997 &l valor del toral Jdal
fondi: se estimad en 15540 millones (o que indicsha un 14% de capislizacidnk, En la acruslidad
el vilar del fondo e estima en USS4.5 millones, uni disminuscion de 2, 1%,

El FOMICRO ha apormdo de forma impormnte en el mantenimiensa de los gostos administrativos
en bos dilvimes afios . En e acouilidiad se wrilize o 80% de los ingreses en concepto de intereses o
grertis aperatives de b instioucion, BL 20% sestanne se destina a pagie un: préstame anterior de
LI55150 mil. al misme fondo presmmces pon gastos openitivos,

En el afi: 2000, ¢l ingress mensual del fondo cormespondio i To sumn de US523.000 mensuales
Clom e=ros ingrescs oL INPYME essd cubriendo o] 40% de bos gastos operativos de L institaclin

El fomulo e erdditm ex un active mportanee de la institucion, que ha logeado mantenerse v
capitalizarse en algumas empas de [ insmimcion: Un fondo bien sdminismade puede. ser una
fortaleza para suzrentar su sostenibilidid en un contesto de sscaso o nuly aporte del gobieme con
fondes del presupueste u oo fondos,

* dctyalments s considars an fesgs |a swna de US 560 mil en ora ONG y por crédios diractos &n 1958,
la guma da US354.853

* Cabe sefialar que 2n este 3o, el londs de crédito ha otorgada a INPYME ke suma e 5300 mil en
prestamos para gasios operalives ante |a finalizacidn de algunos proyecios,
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Mo obstante, debe velarse porque et politica. admisistrative de ariliser |0 Ingresas para cubrir
BASTOS Dperutivos, o impligue la de capitalizacion del FOMICRO,

La comsritucidn del FOMICRO ¥ la entregn en custodis g un Banco pebeade fite un avince
HHperEante pata su instncionalisicion. Mo chetante, se debe analizar v aclarar ¢l ohjetiva del fonda
en esta etapa v st el endurecimients de 1os Tequisitus de acceso s ls intermediaring, permite cumplir
con =iz objetivos:  Debe considerarse porricularmente,  las dificulades e financiamienre e
enfrentan acoualmente Ias microfinincicrs.

Asi mismo, o8 Imporre eliborar paliticas ¥ reglamencas Pare el uso de bos ingresos por intoreses, 4
fies de asegurar el manenimieno. dél valor del fondo ¥ un uss dptime de los mismos para finies Jel
eflciente desenvolvimiento by instirucion, =

Leceiones Aprendidas.

[#®  Bobre el balance enme el papel del esrado 1 del secror privado una lecridn clasicr  tapde |
remprana instittciones del estado con fondos de crediza za prestan al wso de fondos con fines
| ajenos (politices o sdministracivasn los abjerivos para Los cuales fue creado,

|- Para minimisir los resros, desde ul inicio de. un provecto de credito debe definfrse cntre |a
institucion ejecurom v el dorante, la estrategls de continuidad del fondo una ver gque finaliza of
provecto v se retic el donanre: Forena de adminisrracisn ¥ politicas de uso del capiml v de Jos

| Ingresos por interesds bancasias, Aleunces criterios: administracion  con citerios baneurios,
desarrollo de mercados, urilizacicn con fines que dieton origen provecro. apoyva & la
sesteniibilidad de b instimecion que ejecurs en raso de rentabilidad.

¢ Patencial de un fonde e segundo piso: prestar el dineed 4 intermediorias financieros tiens un
| impucto impormante al ificio, en wna primera etapa, cuando o meseads de fntermediacion

financiera ¢sta joven, Tleben busciroe estrategias para mintenes ¥ AUMERTAT €51 ImPACTo en uni
| sepunda etapa, espectalmente en rérminos de desarrollo del mercda,

®  Lecclén parnel donante: en comiin acusrde ean In parte recipicnre, definis of yeo del fondao en |
ma segunda etpa, |

¢ Un fondo de cridise bien administado, por parencial de kenmerar ingresos,  puede ser un
| patrimanio valicss pars contribulr o b sosrenibilidid de una imstitucion de desarrollo

* Esto permilid & awhents g planiticade de personal, sspeciaiments sdministrativos y oiros Usos sjencs
2 sus objetivos inicigfas, Asi MHEMD, &n gate afio & fendo ha prestada la suma 8300 mil para, Gasios
operativos, ante la finzlizacion de proyeclss. siluacsn que de prolongarse indefinidamente pusds
srosionar & capital.

|
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C  SERVICIOS DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL PARA INTERMEDIARIAS
DE CREDITO NO CONVENCIONAL

Este servicio surgid de i neceidad de fortilecer In capacidad de sdministracidn fnanciern §
crediticia de Ing intermediarias de crédito no convenclonabes; wnte de la red PAMIC, como orras
intermediartad. A traids de un proceso de formlecimiento instmicional se pretendia lograr que esms
OT@Nizaciones ¢ conyifticran en instiuciones. orientadas  cmpresaralmente, mejoracan  sus
procedimiennos operitivas ¥ pusicran en pricrica.las disciplinas fnanden necesarias para ascguarr

suviabilidad a largo plazo.

Este servicio se desserolly primero a fmves del provecra BID. Posreslormente ntervinn el proyeces
PHNLIIMNOBAD, ASDI, COSUDE, para el sector rural,

A wavés del provecre BIDY, se fortabecii b ocopacidad de 25 instirociones fisancieras no
comvencionales con asistencia cbenicn especinlizada, - Ademis se copacitaron mas de 300 personas de
100 arganizaciones. El provecto generd abondane marerial de capacitacion, manuales operativos, v
un sistemna de conmbilidad ¥ carcera compurarizada; s como ambin comrribuy n formalecer los
PO i, el mejoramiento de la administracion del credivo Vi I adepcion de una vision empresaral
v muevas disciplinas financieras.  Todss b instingciones parricipanres utilizin o b fecha dos
instrumentos obfenidos & travdd de este programa. Al migmo, parte bos mareriales sinderon de base
para elaborar mareriales del provecro PNUD, Bl servicio a lag intermedizeiss atendidas - ravés del
provecto BIDY finalizo en 1997, cuando se decidia sobimsmenne cambaar la orientacion del premveceo
hacin servicios: no financeros v misladar pame de los fondes al Ministerio de Fomento, Industria y
Comercio,

El Proyecto PNUTY, apoys In mansformacion Jde 25 intermediartas en e secror ruml a traves de
capRCiacion v asistenchi rbenlod; e como tmbién, desarrollt un novedoso slstemn de clasificacion
de intermediarias (SUCH v de carrera{SECY que ba contribuide a Ls sosrenibilidad del provecrs, v
abrid la posibilidad de evolucionnr hacia uni insmmscion privada, Las veneas del sisterma de carmer v
de servicios de clasificicion Je intermediarias, han permitido al provecro operar cosi 3 afos despuids
de fimabizada,

Vease el Anexo Provecros, para unma referencia del impacto v de las lecéiones aprendidas de earos
BETVICIOE,

VI FAMIC al INPYME: CONCLUSIONES Y LECCIONES APRENDIDAS T

Este glosario sintetiza las reflexiones, conclusiones v L lecciones aprendidas a mavés de 10 afos de
hizroria promesiendo el desarrollo de Ta micro y pequefis empresa a teaves del PAMIC ¢ INFYME.

La sintesis s presenta siguiendo |a estructura tematica del decumento: entorno, evalucion
insmimscional, b experiencln desde la perspectiva del desarrollo e mpsceo de los servicios de créditn,

7 Las conclusiones y lcoionas 52 alaboraran a parte de las conclusiones de los funcionarie ¥
axfuncionarios dal INPYME entravistados: asi las prepias conclusiones o2 la consultors gue elaband

el trabajo.
B3
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desirrollo empresarial ¥ fortalecimiento de nrermediacias de crédito al secror, A misme, se
presentn conclusiones v lecciones desde 1 perspectiva de los provecros ejecurados por ¢ INPYME,
cuyor andlisis se incluys en el Anexo Mo, 3. Debe aclaratse gue a fin de evitar repericiones v wna
extension innecesitia del documento; a lo largo del texre solose incluyeron algtings de leccione o
conclusiones o lecciones que se presentan en este dpartado, muchas de-bis cusles se derivan de una
reflexion reneral v mo de un apartade en particulac,

Asl mizmo cabe mengionar Gue estivs conclusiones e exteaen del sndlisis de Jos diferentes informes,
opinkones ¥ lecciones Jirechimente aprendidas por los principales actores de exty historia de diez
afcs promeviendo el desaerallo, entre los cuales se incluye la avrora de este docamento,

Seglin b mencions o inicics de este documento, pate fines de este tribajo el Ermino beccidn
aprendids se refiere & una conclusion extraids de experiencias. exitosas o ooy del proceso de
evolucion de la institucidn, de la Presmeion de servicios v de 1z ejecucion Je provectos, las cuales
pueden servie de punto de anmilisis v referencia para by accion en el fumiro,

A, ENTORNO Y POLITICAS

® El PAMIC inicio sus serividudes on yn eMtLNO fevesivo § advero tainto pura el desarralla de
programas de erédicg; como parn o desarralio de Iy empresis. Pesea ¢llo, o travis Jel Peoerama
fue posible tener impacta positivo en Ins oeganiziclones v lis empresaz, Es decir, los programas
de upoyo u b microempresa sin en enmomis adverscn, pueden tener un impacta pasitive y
itenuar los efectos de dicho entormo en el seciar urenedidi,

* Aungue en los tlitmos afos el enroma par el desarrollo de lae MIFYMES ha mejorada, el
sectin e villneribles al enrorno v a Iy competencla que genera ba globalizacicn, Parn impukear ol
desarrollo del secror, mungue necesarios, ni hastan los programas de-estbilizacion ¥ ajlste. Se
requieren politicas ¥ progrimeas que incentiven g veritags compettive de I sectores v eedizean
las Drechas teenoligicas. Es necesirio paliticas inrermedias que apoven la trANETOrmACian
prodiiceiva de las MIPYMES v 2u insercidn en [os mercados.

*  Eneste sennido la elaborcion de un documento de Estratenia pura ¢ Desarralls de b Poquesa v
Mediana empresa v los elemenros contenidos en la Esrrategin Reforsada e Reduccion a la
Pabreza son avances importanes, tungue no subicientes, en el drea de formulacion de politicas.

*  El desarrollo de propramas v proyecras, manto del sector pablico coma dal secor privade - ha ido
mis mipido que la formulacion de politicas de desarrolle secrorial v Ly wonformacian de un
marce regulatorio gque incentive v ordene of trecimiento de s instiruclones,  Esto es
particulatmente televante en In fal e leves v repulaciones adecuadas pafa las microfinancieras,
I cual limita su expansion v desarrollo; asl como tmhidn, en lq ausencin de politieas orientidas
apromever el iumento en ba produceividad ¥ competitividad del secror.

*  Pura fines dg politicas v programas, o8 mecssirio difesenciar entre micre, pegueia v median

EMPresi; a4i come entre empresas de sobrevivencia v patencial de desasrollo, Las mlcruempresy
de sobrevivencia y wuroemplea, que consinmen o MAVOr POFCENtae, no penecin riques o
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aporte significarve al PIB; pero, son fuentes e emploos’ pars sectores  misvoritanios
caracterizados pot su fnsercion precaria al mercado labonil; asd como mmbien, ofrecen bienes ¥
servicios bisicos que demandan los sectorés populares. No deben de excluirse de las politicas v
PHoETAmas,

5i un programa de credite o de desarrolle empresarial, tiene como objetive  aumentar T
producciim v I competithvidad, debe orientase @ empresas con potencinl de scumulacidn.

5i programa esei dirigida a elevar ¢l volumen de venras v 4 generar emplecs deben ser
prelerentemente oriendo a empresas que conemme muno de obs

En los casos de rrabajadores por cuentn propis, los mis numerosos, of objeriva del crédit tene
un impacto en Jo esmbilisacion en el mercado labaral v con frecuencts mavar absorcion de
mano de ok familiar, objetives de por si imporantes en un pais que cuents con elevados
indices de desemples v pobrezi,

EVOLUCION DE PAMIC INPYME

La experiencia de PAMILC demuestra quee los programas de yobierno pueden lanzarse con éxino
a azumir el papel de innovacion y facilitacion para desarrollas mercados, lanmndo iniclarivas que
no implican recuperacion de costos.

Balsnce entre Gevencla v Direceion: en una primers etapi, cuando s requicee de declstones
mipidus v una actitud de riesgo, es importante halincear mas peso a n gerencia. En la medida
gue la institucson madura, valida  lntervenciomes v obticne mis recursos, e+ findamental el
papel de s Junea de Directiva, que defienda los intereses de Tos *smabicholders” gue eblisue a In
gerence de manreserse alesta, a velar por el cumplimiensa e In esaresia v de una adecuada
pdministracion.

En =a PTIMErs e, Coma Proyecno Ftlﬂ'“"r | I"A.MIL: Cometi errores: en el diﬂeﬁu ¢
irnplementacion del mouelis de crédre; v posteriorments como mstinicion orienmda haca fuers
#in consolidacion interna. Pero aprendic de sus debilidades, recrifwd el rombo v laged
desarrullar un progrima de creding exitaso,  E@ aprendimje de los cerones, la flexibilidad ¢ 1s
aperruri al cimbio. son condiciones indispensables para I conduccion sdecuada de las
insrituciones v lis proyectos,

Las evaluacinnes son importantes fuentes de reteanlimencacion tanm para Jos donanes: como
para las insrimiciones. Bl PAMIC aprendic de sos debilidades ¢ inicia un procesa de- cambio o
partir de sus evaluacioncs. Debe siscemarizarse su implementacion  periadica v el seguimbents 4
laz. recomendaciones viables. Las evaluaciones tienen mds impacto si se cfeorian previo a b
elabomcisn de muevas ceategla v proyectos para que sean nsenimentos de retroalimentacidn,

El TNTYME no aprendis de b experiencia del PAMIC. Las debilidades internns del PAMIC,

CPAMIC amenaza parn PAMICT), superadas durante un periodo de 1y historia institucional,
resurgieron nuevamente bajo orre modalidad en. INPYME CINFYME amenaza para TNPYME")
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Aprender de b historia de bis institucione: o EENPATAND: parg evitar los mismos errores v reperir
lios neiertos.

*  Las imsnituciones deben orlentarse @ crear los ANl necesarios para el aprendizuje
continue, Hay que disefior y conseruir desde sus cimientos organimnciones ahisrms al aprendizage
val canbio.

* Pam ells, el monireres de ln Institucicn ¥ osus provectos es wng condicion necesaria. El
monitaces e el vinculo de conexion con In realidad. social qiie debe revisare conrinmamente
parn abtener clementos para el cambic, La fala de un sisten de informacidn y monitomen ha
sido una de los debilidsdes del PAMIC/INEYME. Alzuncs de los provectos que sjecura el
INPYME han generndo sistemas de mcnicorsn sdocuads. INFYME puede aprender de sus
Proyecios.

*  Las instinuciones deben de ser proactivas en la definicion die su estraregiy, prograsss v Prosvectos
¥ et ln bisqueda del financinmiento para sus propla iniciatvas: D esta formar se loer el
concurso de los donanies en apovo a dichas indcitutivis v al fortalecimlento de la instirucion,

*  Minguna instinocion debe esrar satiEfecha con lo losrado, ain cuandes el éxio es aparente. Debe
de buscar ¢l mejoramiente contingo, L actinad critica 04 necesaria v ain  mis cuando ol
progrima apirenis éxivo. No & puede permitic que un programa se desintegre por wna
organizcion inrerna debil e imadecuads,

*  Las instituciones v estrateghis deben de mraztender pobiemos. Se debe Jde wstitucionalizar el
caprifal thcnico de la institucidn,

*  Beclumr personal con cpacidad profisional, arienmdo al logre ¥ com sentide de misidn y
compromise o el desacrollo. es una condicion parn el éxito de lad instimciones e apaye il

sector MIPYME.

*  En medio de un process de sndliss instituclonal 5 claboractan dle una mueva eseriegia, aungue
ante un entoron matizada por o proceso elecrom) ¥ el préxime crmbio de sabicena, ol INPYME
tiene uns nueva oportunidad de aprender v serar las bases para lnconsalidacion institicional,

C. LECCION APRENDIDA REGIONALIZACION

* Lo instirectonalidad legl no es suficiente para dar continuidid & g edtrategin v condwcle a I
fortalezs A wng instoeien  del gobierno. Para lograr impacto ¢ sostenibilidad de  wna
intervencion, especialmenee cuando se trars de Mtervenis en amplias dress geopnificas, no es
suficiente s wvolunesd politics; se requisre una visisn estraregica clara; apowda por unn
organizacion =ilids y low recursos econdmices, logisticos v humanos para sustenmry,

& Las intervenciomes de un provecrs, deben: rener wne carravegin Jde silids que pamncice e

seguimiento ¥ a sostenibilidad de e inremenciones: i coma rambicn, gue minimice la
posibilidad de péedidda de imagen de la institucisn.

BN
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Un compromisa entee gobierno cemteal, institucion v donanites es importane mantener una
estrittein en el mediano v lirgo plizo.

LOs INVOLUCRADOS

La cooperacidn de donanres bilaterales (ejemple Holanda, mmbicn NOBAD)  conrribuyh o
eonsolidar ol PAMIC desde la perspectna de su estrategls tnsttrocional.  Leccidn, Cuando ana
instirucion define una eserategia clira logm b intervencion de los denantes en apoyo u esrategia
v el fortulecimients de la institucion.

Holanda, Una coopéracin ploners en el sector de 3 microempresa, que logrd halancear ol
apevo wenico v financiero ¥ respalde a by constiucion de capacidad nacional ¥ de aprendizsje;
ligrands un gran impacto en el desarrollo de b instimcionalidad necional pim el apovo o b
MCFCImpresn,

Lo progecros que surgen de organismos ejecutores que Tequiesen contrpartes institucionales
paraau efecucion, tienen una légica propin ¢ independiente. Lecgidn. Sin una coordinacion
ariculads desde ¢l origen del provecto v a partie de sus planes estratdgicos v operativos, esos
provecros comtinuarin su logica v su coneribucidn al fortalecimiento de los planes de 1
instimuckon serd lmitada,

EL PAMIC logrs ganar legiimidad v reconvcimiento en b mavoria de log fnvoluerados o
constinventes externcs del Programa; aungue en menor medida en bos gremiacs gue alilinban
también o by medfina émpresa, que no encontraron respusenn 1 =ue demandas de mejormisnt
del entormo v de arencidn especializada, Loccitn: La narurabess v problemarica de amedian
empresa es diferente a s v microempresas, por lo cual requiere de instrumentos de atesdiin
diferenciados,

La cooperncitn exrerna ha sido el ¢je de sumenn del PAMIC ¢ INFYME. Bl Gobierno ha dado
swoapoyn politico al INFYME; ao olstinte, la no inclusicn del insticurs en ¢ presupuesto
acional despuds de dier aftos de exisrencls, e un indicadoe de sus prioridades reales,

El nombramicneo de paree del demante deun Ascsor Téonico Principal {ATP ) pucde tener iina
impacte my positive al inicie de lod programas. Diebe sin embargo existir una clam delimitacion
de funchones enme b Direcclon efecusiva v ¢l ATP. En o PAMIC, lis relaciones de
coordinacion entre ambas partes, constinegd un facror de sinergia muy IMpartAnGe para
conrribidr al desarrollo de Ta instirucidn,

Lo paises § ormniziciones. donantes Jeben de ser consistentes en el seguimiento v la evaluacion
de bos provectos. Sin caer en inflexibilidades que conmradigan b realidad, deben de velar par el
cumplimiento e estrategins que surfan de L revision 3 b realidad v el comsense con ¢l
gobierno y la institiicion receprora del prowecea.

Es fmportante tener logros pero tamblén dar 2 conocerlos a los involuceados en el provecre. Ls
comunicacion secial v la alianza con los: medios de comumnicaciom zon elementos ¢laves par
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lograr imagen instivecional v parn elevar sy il il econdmico de los hombres mujerss Jol
secrar.

= La filosufin de que el PAMIC el Gabiernn no puede sola) v b vision clim de ba necesidad de
incorparar v desrollar edpidamente b oferm de serviclas de crédite a trns de b soviedad civil
TG v de un modela que permiti |a sostenibilidad operativa en pocos meses, fue el medic
que permitii muldiplicar los  serviclas de creding pirs  un sector amplio en li economin
miciomal: Lis organisaciones han crecido, se bun rransformada empresarialments, han
permuneeido en el larae plaze,

*  Elenfoque de imvolucrar a las ONGs en Tns sviclos de desarrollo empresarial mve impicto
positiva en I muleiplicacion v reducrion de costos e wstos senvicios, sl como mmbidn par sy
scstenibilidsd. Lo mayords aan continga imolucrada en la presmcion de lguno de astos
AETWICOE.

*  Las redes insdrucionales conatituyen un capitl social ieportnee v un elemena fundamenital
para el desrrollo de los progmmes. La vincubcion  de nuevas actares fue un acierm de
INPYME; lu disolucion Je 1o red PAMIC®, unerror del INPYME,

E. LECCIONES APRENDIDAS SOBRE LA MICROEMPRESA

* Tara promover ¢l desarrollo es necesario cotigiderar quie el sector de la microempresas no e
homogénen en rerminos de sy productividad v potencial de desarrallo e implementar en wia
primer etapi una estraregia Jde sosrenibilidad, pasindo luega a sistemas de arencion diferenciady
segin el nivel de desarrallo de s mismas,

*  Alolarge de ls inervencion PAMICYINPYME, hun creidis las pmpresas ¥ la autmestima Je Jos
hombres v mujeres de |2 microemprezss. Indudablemente, tienen un sentido de oreullo de se
logros empresariales v de sy contribucion al desarrollo del pais; los cuales también han sido
reconocidos por | sociedad,

* Lo constmuccicn de rebiciones de confiang entre ol sctor mehi lerganizaciones o empresarios) y
|t imtitiscian promotor es un clemento rievesario pard ¢l desarrollo de wmbag parres,

= El PAMIC/INPYME logre construlr confiins ehme el woror de ln microempress v Iy
InsCioucidn i travds formar una OTgAMEZACION con criteries técnicos, atender las necesidagded 3
temvis de servicios de calided v cumplie con comipromisos adguirideos ([ ne ofrecer o que mi s
puede cumplis),

o La mejor manera de hacer paodivla desde iing fnstieicion del gobierno e mavds de |l eecucion

de un rabajs tenico de abm calidad quee de respuestas confiables v sostenibles 3 L demandas de
los sectores menis.,
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LECCIONES APRENDIDAS A TRAVES DE LOS ESTUDIOS DE IMPACTO DEL
CREDITO EN LA MICROEMPRESA

Aun en entornos econdmicos recesivos, ¢l opddinea fa WCEORTPTESA Tiere N Paces positive,
aungue moderado, en las fininzas, el emplen v los ingnsos del secor,

Sin un programa de crédieo persigie oprimizar su eficacta, medida en términas del impacio en
et et presas, Tn scgmentacicn de las cliennes debe atender variables no econdmicas: antecedenres
tamiliares paternos de mavor esabilided, tna mayor experiencia fuera del pais, v seriod
pragmatica empresirial, poder de nesociacion con au clientes, historia de diversiticwion de
fuentes de financiamiente, historial de baja morosidad, cursos precrédito v asistencia reciblda.

Las mujeres estin ublcadis en empresas de menor producrividad.

La microempeess atendida per el programa de crédino es feigil v socialmenre vulnershle. El 309,
de |os Negocios COrrarcn en cuatro afkos por FCTons: no economicos.

La mayorin de los gue recibieron crédito son autoempleados (refleja I realidad del universal, lo
que a @i ver fenden @ demostear un mavor nivel devalnerabididad, v menor dinamismo en el
crecimlento de las empresas, Los servicios de micocrédion, se onenmn las Microempress de
sobreviveniia.

LECCIONES APRENDIDAS SOBHRE EL PROCRAMA DE CREDITO Y LA
ADMINISTRACLON DEL FONDO DE CREDITO

Lew subsidios son un elemento nevesirlo pam eroar mieves programas ¢ mencados de servicios,
pero tambien pueden generar ineficiencias,_Leccion. Los subsidios deben ororgarse dentr de
um mareo de rempo definido ¢ en formn decreciente par indentivat Una visidn empresanial v L
implemnentacion de criterios Jde eficwencin,

Acepear los ereores v ser flesibles pami comegiros en ¢l caming, Fs necesario bn apermurn 4l
cambic ¢ flexibilidad en fa conduccion de los programas; Lios fracasos de una experiencia son la
aportinidad de comenzar i caminn hacia ol dxiro,

Operar desde el rercer plso-es un requisito indispenzable para ol éxive de un programa de credino
de las: Inztipuciones de zobierno, Les crdditos atorpados directamente tlenden a fracasar, ranto
en wrmines. de. promover el desarrolio de be empresss, como en términcs de las
recuperaciones. Legeldn: El éxito del programa de enddive fue b claridad v derermimscién de
asumir el papel de desarrollar ef mercad de crédits para la miceoem pros.

El primer problema para inlcias ¢ programa de_crédie o la microempresi no era de rectirsos

financieros;, sino mas bier fa falta de instineciones especializadas, de caricter empresarial v
vinhles que oftecierin el servicio al sector,
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*  Asi misma, el problema principal de crédice para los migroempresarios, no s la msa de interes
sina I posibilidad de scceso y b opertunidad del misme.

¢ Las metodologias grupales de crédig (grupos solidarics v bancos comunales), son efecrlvas pars
lgmar a los mas pobres, wspecialmente mujeres.  Su consolidacion depende del nivel de
eompromiso de Ininsritucion de ceidito, v de un mevor nivel de subsidios v de semimienoo,

o Las politicas de crédico dirigidas hacia secrores dererminades no «on efectiviss Deben dé
prevalecer ls sefiales del mercado en las colociciones por actividad.

* Sobee el balance entre papel del Bstaido v del secror privado, una leccicn  clisica:
independientemente de st impacto en el desarrollo de los secrores mer, marde o rempranc las
imstirnciones dél eseado con fondos de crédito caen on el wso de fordos con fines politicos y
criterios diferentes a los definidos originalmente.

+  Para una instncion no financiers de desarrolle I administacion del crédiso directimente =
efectiva para fomentar el desarrollo de los sectores meras; no obstanre, desde el punm Jde visr
administrative v de su consolidicion, puede ser mis efectiva licitar desde un principio los
fondes de credite v trasladar toda I msponsabilidad al Bance ganador, sarantizando el
cumplimiento de los objetivos de la instineitn.

*  Porencial de un fonde de segundo place prestar ¢l dinero a incermediarios firancienss tiene o
impacto importante al inicio, en une primesa eapa ciando e mercado de intermedincidn
financiers e joven. En una semanda veapa, debe de snulizorse alternadvas  pars mantensr y
wtimentar esre impacty del fonde, especialmente  en términes de desarrolle del mercado.
Lecziom pam el donante: en comin acerdo con ln parre redipiente defirir el uso del fondo en
ieha segunda e,

e Diesde el inicio de un proyecre de crédite debe definitse entre by Instinicién gjecurors v el
donanne, b sraeeeln de continuidad del fondo wna ves que finaliza el provecro y =e retirn ¢l
donanre.

¢ LUn fondo de credito puede constinirse en un pazrlmonio valicso para I sostenibilidad de uns
institucion de desareallo.

1. LECCIONES APRENDIDAS: SERVICIOS DE DESARROLLO EMPRESARIAL - DAE DIDE

* El PAMIC ¢ INPYME no loged repetir ol papel de desareollador de mercados que loged de
manera exitom para el servicio de eeadine: La diferencis: En ¢l primer caso I estraregia fue clars,
en el spunde % oped inicialmente por un enfoque combinedo para evolucionae hacin I
facilicacion;  peso o tores de los cambices poliricos e nstitucionales se finalisd eptando. por fa
intervencion directa.
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Les provectis exitosce tienen cquipos de mabajo reclurads por su calidad profesional; con
espieity de servicly ¢ identificados con la mistén: opormnidad de formacion v crecimiento
profesional. lideres que apoyan v destacan los logros individuales de los mismbros del equipo,

Lo provectos exitosos implementin mérodos de planificacion ¥ seguimiento: proporcionan los
recurses financierce v el apovo para desarrollar las Eniciarivns; promueven la escrecha
cocrdinacion entre los miembros.

Bl desarmolle: de la microempresa no ed mabajo de uns sola insdmucicn. Lo dbspersion
geogrifica, herogeneidad de actividades, v el universo requieren concurso de una diversidad de
instituckones.  La forma més efectiva v sestenible es creando mercadas de servicios v
conatituvendo redes de apoyo

Mo hay recers estindar para B presmcion Jde senvicios; depende de las crmcreristicas del sector,
del propio cmpresario v del potencial de ingercion en los mercados

Las estraneglas v avances institucionales son ficilmenee reversibles. La incipiente estraregia de la
DAE de desareollar mercados no se pudo consolidar,

Sin un-compromiso serie con una esraregia previamente definlda, s Enstituciones enfrenean el
peligro de convertine en "ipoan fuegee" del gobierne,

MERCADEQ
Liw servicios de mercadeo ticnen un alto porenclal de sostenibilidad desde tres perspectivas:

Sostenibilidad financiera, Los servicios de mercadeo son rentables, tienen un aleo petencial de
sustenibilidad financiera.

Soetenibilidad desde li perspectiva de haber constriide capacidad en inseituciones locales
especialmente N de continur el servicke sin intervenicion del [NPYME.

Sogrendbilidad desde ln perspectiva de crear capacidad en by argankzaciones de microempeesarios
de continuar participando v oranizando eventos =ininervencidn de la insticion,

Lew servicios de mercadeo denden n tener impacto ripido en el aumento de las ventas v apernura
de msevos mercados,

Los serviciod de mereadeo permiren b wrencidn o un importante valumen de MIPYMES, via
participacion direcea o indirecta.

La mujer microempresarta ha demostrado ser tan emprendedora, audaz v participativa como sus

colegas del zexo masculing, Las rareas del hogar no han impedida su exirosa participacion en
eventos de mercadeo y el crecimiento de sus empresas,
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* las mujeces que participan en eventos de comerclalizcion pertenccen principilmente a los
sectores de artesania, textil vesorio valimenros, Los hombies g concentrin en cuern galzodo,
metal-mecinica v agroindistria,

*  La pequedin ¥ microempresa es una fuenne valicsa Jde emprendimicnsos, habilidades y capecidad
de penerar empleos e ingrescs.

i} LECCIONES CAPACITACION

¢ La atencidn secrorial o imporante pars dinamizar n demands concrets de serviclos de
capacitacion,

*  Lacapacitacion debe responder 3 una demarida especifica, debe arientarse a resoher problemas
punmuales y reforzarse con asistencly réenica v sepuimienoo, Los productes de capaciticion
“enlatades” velaborados a partic de las-percepriones de la propin institucidn som menos cfectivos
guie los productos elaborados w partir de Lo deteccion de preshlemas especiticoe.

*  El involucramiento de las microfinanciesas en SDE depende de ls vocacion de desarrolla de
cada organizicion; no obstante, el esquema de *plagy backing® en las microfinanzas PaTn ENEFERAE
servicios de capacitacion fue efectivo y con potencial disostenibilidad,

K. FOMENTO ARTESANAL

*  Las claves de umd experiencin exitosa: dingmosticar s necesidudes v In demands de servicice,
propurcionar servicios en funcion Ji éa demands, cofinacismento para desserollar sciadades
de capacitaciion v mercaden, Introduccion e nuevies disefios v productos v un estrecho
acompafamiento v motivacion de los gripos en mejorar su fivel de vid,

* Lo merodaloain de presear senacios deben adecuarse a3 las caracteristicos de los scorores me,

#  En el secror de amesanias, por su potencial de vinculicion ol mieteado, e posible mrabajar con
grupcs mly pobres, conducl al Jesarrollo de sus actividades producrivas, 350 vinculaclén al
mercade, a la sosrenibilidad de las actividades v al meporambento de s nivel de vida.

* Aun tmbajando con los mas pobres, que requisren subsidiod pars incorporasse 2 b actividad

peoductiva;  se debe de lmplementar en una emps de I imtervencian, alein esguemna de
compartir costos. No se debe de regalar nada,

*  La expericncia mds negativa: tratar de avudar al que no quiere avudamse,
*  Las personas que rrabajan en prosamas de desareollo deben de saber cque s rrabajo esd ligado o
Las vidas de fos seres humanos. Todas su inrervencion incide direcrmente en la alimentmeién,

salud, educacidn v sobre todo en las edperanzas de esas pErAanAs.

*  La ética os un elemento fundamenal en fa labsor de desarrollo,
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*  Desde la perepectivie de s rebycion von la tnstinecin, b nameless du Ine proneceos es diferenee.
Son Jiferentes los provecros orientades a apoyar la estrategin de una instinecicn. gque los
Provectos que buscan contrapartes instiruciongles pir desarrollarse. Estos sienden a TEREr M
dificultades de coardinacion, Desde inicio deben definirse  esquemas e coordinacion
Formules 0 partir de los Planes de ambas parees 2 finy de que los provecos apoven L estmaregta de
La insirucion.

*  Sin Aa estriictura PROpLLy sin éstmregin instircional, los prevectos contribuyen al foero de s
bjerivos presmndn servicios de forma direcra,  pero no caneribuven al formalecimiento de s
LLEE i AT TR

1. PROYECTO EXPANSION DE SERVICIOS FINANCIEROS RURALES (PNUID, NORAD,
ASDI COSUDE)

¢ Eldisefio de un sistemns de enlificacion de oraanizaciones yun sisemi - de evaluaclén de carrera,
fueron elementos innovadages en o) mercado de sémvicios que contribiveran a la sostenibilidad
del provecto. La inmoveisn es fuente de somenibilidad,

® Li formulacicn de objetivos eipecificos v resultadis debe corresponderse con las porenciles
disponikilidades de recurens (humancs, financieros ¥ materiales) v con el contma en e se
circunseribe o provects (polirics, Gioblerno, donintes, marca juridico, etc.)

* Bl fortalecimiento instinicional de lis 1F & demanda mucho mas tiempa y tecursos financieros,
humancs ¥ materiales que el previsro en un PROYCCHe; por tanto, requicte del esfiserng
vompartido de mas de un progecen ¥de una wstiracion pablica o privada,

*  Lacapacitacion no tens impero Bl A leciones van en conre de estimulos del mircido. Eje
promynver fa capracisn de ahorros en comitexto dde abunduncia recursos ficiles,

*  Elformlecimientn instirucional de L IF's, nasolamence se limae s capacitcion v sabsidio de
PECLESIS Pt mejorar infracseructura fisics, cee, imp:lica evmbién esfueros en investizaciin de
aprovechamieno de capacidados. do mercados, tecnologlas ¥ productos financienos, que hagan
posible innovaciones v, por tnto, cambios en b visitn v compormamiento de s IFs,

# El fortalecimicnre instirucicnal solamente para [F's existenies ¥ ean porencial para lograr I
sutosgsrenibilidad en un plazo dererminada(3a 7 atioe),

* Lo awencia de una institucion ¥ e beyes que normen, regulen ¥ posibiliten la supervision de las
IF s comjuntamene con b abundancis de subsidios, dificult la adopelan de lus innovaciones ¥
sambios que se promueven mediine ol fortalecimicnes instinscional.

*  Derivido de lo anterior: e necesario |l concerticion de eewategias ¥ politkes con los provectos ¥

programas patrocinadores, con | de gue puedan exigir a las TF's mejotamicnto de desempenio
i tambio de erédito v de fortalecimiensa nstincional,
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L

LECCIONES AFRENDIDAS PROVECTO DE FORTALECIMIENTO INSTITUCTONAL PARA
INTERMEINARIAS DE CREDITO N0 CONVENCIONALES (BIIY

Los bajos niveles scadémicos v la rotacion de personal en las oreanizaciones de credite pueden
ser- una limitante a =0 formalecimiento instiwckomil,  especialments en s Coopersmvas de
Ahorro ¥ l.._.'r\él.‘l'im.

Un mecanismo gue wvincube un plan de foralecimiento de los organizciones, pam ir
cumplicndo con disciplinas fimincierid, con el acceso a recumsos de crédin, podria acelerar el
procesn de adopeion de las disciplinas financieras.

El provecto demostrd que e factble lograr meanstormacionss v un mejommiento de los
indicadores financieras v de administracion Je cartera; v ln adopeion de une visidn empressrial,
Las arganizaciones todavda aplicin los r*frlru.'lrla|¢$ inserumentos aprendidos en este programa; no
obsmnte, @ mavds del provecmo nio se logrd-su cilificacion de parte de ln Superintendencia de
Buncos parn movilizar shormos {ONGs) v el acceso a fondos de la FNI o del sistems bancario
regular.

Por e2o, anallzir o profundidad las limisswiones del entoma econdmico para el disefic de un
progrma, €& un elmenn fundimennt para propoeier objetivos posibles v oevitar areers
innecesariag, fnto a la instinscion cjecumnre como a los clienes del programa,

Laos cambice e priorisdades politicas de un achiermoe a oo, afectan el desaerallo v el impacto de
un provecto. Lo culminacién esdosa de un provecso requicre de la conzistencla, mnto del
ormmisme donance, como del gobierno v la Insdouclon ejecumon.

Un provecte de desarrollo parn un secror econdmice o grupo social, puede serminar
orlentandose o fortalecer una insticicion Jel pobierno central cuando cambian las prioridades
politicas, Mo busta elaborar una estrategia, sino compromersr a todos los acrores con su
desarroilo,

Las salidaz bruscas afectan o los clientes de un peovecto. Los provectos deben definir cammategias
de salicda para o oeazionar un impscto negative en la organizaciones,

A pesar de la Gnalizacion abripm de aste provecro, el éxiro del provecrs PRNUD y el surgimients
de nueves programas en esm ire, confirman e exisencia de un mercade v una demanda: por
los servigios de fortalecimiento institucional par ormniamnes de microlinanzie

Es necesario lograr un mayor nivel de comsenso enrre rodas lan instancias proneedions de

recirsos, en cuanto a las disciplinas financieras que deben exigitse en los provecres de enidito a
las oTminizaciones.
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¥

5.

B

LECCIONES APRENDIDAS UNIDAD AMBIENTAL

Lit parte ambienm) no esui divorciada de la renzabilidad de 1a empresas, S incorpomcion puedes
generar vilos anemido v mayores ingresos (caso Jde hamacas v empresas de madera).

Mieneras la itstinicion no se identifique con el rema y e los provecto o adopren en forma
meanaversil, no s puede ser efective en convencer o loe beneliciarios {emprizarios o dirngentes de
organlzciones de apoyol.

Las CNGs som mas fuertes gue las cooperntivas de ahiorro v cedito,

LECCIONES: PROYECTO SERVICIO ALEMAN DE COOPERACION SOCIAL
TECNICA (DED)

Los proyeces que maneja el INPYME, individunlmenre son o fikertes, mejor ormnizmdos v
planificados, que ln instivuckin misma, Ls institgcion pedrin aprender de sus provectos.

La credibilidad ante ¢ grupo mem v T comunidad intermacional ae ganit prepacanda planes
congistentes, cutmpliendo en s efecucicn § monitereando ¥ conrolinde o calidad de 1a
intervencion.

INFYME hit tenido poca enpacidad de aprender de liss errores comeides en actividades que
srganiza y cotregivel rumbo, Todsvia o bave de forma espontines, hice falt umna planificaciin
¥ Drgmnizacion annicipada,

Las ‘acividades que so organizn sin eriterios. classs v coherontes con el tpa de - actividad
eonducena perdida e credibilidad para la instirucion organimdor.

El ‘grupo mew del INFYME dibe de diferenciarse.  Es el caso de la rama maders, hay
empresrios que tienen mayor nivel académico Gue en ofs Tamas. Bl servicla debe
diferenciirse de scuerds u esas diferencias,

LECCIONES APRENDIDAS PROYECTO ONUDI

El reclamamients de personal pas este tipo de inrervenciones o5 complejo debido s bas diferenres
habilidades roqueridas para desetnpedar la misea funcién: formacion profesional, liderizan,
manejo de conflicres, reliciones humanus, discrecidn, vision,

El proceso de cambio de segundo piso n tercer piso e dificil mantenisndo el mismo persoil,
dado: que ks clificiciones requeridas y los. método urilizados difieren en cada une de los
piveles; aungue b expericncia de reabajo en el segundo pleo es un active imporante par ser
efectivo en el tercer plan.




10 Aty de Leeciores Aprendidas

[

LECCIONES APRENDIDAS FROYECTO NICAMUEBLE
Leceiones Aprendidos

La cooperacion entre bos diferéntes provectos da resulmados mngibles, esm debe basarse en los
principios estrategicos de nmbas partes.

El cambio de awtoridades en 1o diferences instimuciones con los que tisnen colabomcian
MWICAMUEBLE, afectan el desserallo del proyecto.

Aungue £s conveniente agrupar a las empresas de acterdo a su nivel de desarrollo recnolégico,
para eféctes de capacitacion esto e insuficiente, dado que o] conochmiento v nivel educacional
de-los parmicipantes ex my variado.

La extension o sequimiento-es un [hseremento fundamental despugs de ln capacitacion, porgue
contribuye a afinzar lee conocimientos adquirides ¢ permite poneelos en pricrica
poster orrmen e,

Cuando el provecto oftece ¢l componente de Ananciamisnto, las cmpresas tienden a1 perder
interéz en la participacian. Las empresas tiendena tener wna vision de corta plazo.

FROYECT(: FONDO DE FOMENTO PARA EL DESARROLLO TECNOLOGICO Y LA
PROMOCION TURISITICA-AECT

Las empresiz seminrtesanales tenen capacidad de mransformarse en emprisas semisinduistriales
con ¢l aceeso los recursos flinoncleras adecundos 2 lis necesidades de o CIPTES ¥ oA las
persbilidades de pugn:

Dado el componente de subeidio que conllowm, cste po de provecnca. oa justificable en
siTuaciones, sCctores o empresa:, donde s aplique criterios cepecinles: incerés de promover un
sector particular, emergencias, senernclén de empleos, generacion de clecto de demostracidn,

Consideranda la demands real de las empresas por financhmiente que permits =a
rransformacion, es todavia un reto aplicar un models de ejecucian que permita a by wes, s
sostenibilidad del fondos vel ebjerivo de apoyvar b transformacian de las empresas.

RECOMENDACIONES

Ha habido un rezago en [r implementacion de polivicas v leves rondientes o msforar el entomao
parn el desaerollo de le MIFYME y de sus crganizaciones de apoyo, Aungue, de acuerdo o s ley
creadora |a elaborscion de politicas noes un mandaes propio Jel fnstituta, el TNPYME deberla
de jugar un rol de medisdor ante las instinuciones de gobierno para impulsie politeas de apove
en beneficie de sus invelierados, Especialmenre, debe abogar por politicas v programas que
incentiven |1 venmaja competitiva de los sectores v redizean las brechas fecnoligicas; v polirica

B3
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ineermedias que apoven lx mansformacion. produstiva Je las MIPYMES ¢ 0 insercion en los
mercados,

*  lzualmente, mientras no existin alternativas permanenns Je emples productive en orros
sectotes e la economia, el INFYME debe velsr para tncliic al secror de Microempresas de
sabeevivencia en bz polirieas v programas de apoyo a la microempress, Deben analizarse o b lus
de Taz politicas orlentudis o combarir la pobreza y fomenmr la gobernabilidad v la estabilidad del
pitis. EL TNPYME b validads metodologins de apovo 3 estos seomentos que Jdiben transferirse a
Inqrt[l-"-'il-:'l'"i'ﬁ II'.I’.'CI'CEHEIHH.

i

El THIYME debwe finalizar su csrategin en forma consensuada con ss principales involuceados,
Estit estraregin debe de ser f foente de sustento para elaboracion de planes, programas y
provecees gue paralelinente apoyen D estraregin v aperen los tecirsos intétnos ¥ oxternos
necesarios parn. su implementwiin. Para clloy en ol future, e INPYME debe ser un instituto
fundimentalmente pro active en la elabomcon de provectos v evitar Tn rentacion Je Amptar
PTOVECIos AT i 51 PrOpis esTiregiL

¥ P su sobrevivencia en of coro plazo v para u crecimiento como inetinies en el futaro, ol
INPYME elebe el lograr una partlda del Presupuesto General de T Repablics gara cubrir sus
ansros operativos bigives: Debe aprovechurse el pesor politico, aslgiadeo al rema la Estrategia
Reforads de Crecimienm Economico v Reduceita de ln Pobrem (ERCERM § efectunr pccinmes
de muy corto plaso encaminailas @ dererminar lis necesidndes de financiimiente minimo del
Insrinwtey peeea e en nlianza com ol MIFEC, que preside s inseimcion, sfectmir o cabildes
necesaelo con s auroridudes corespondientes par ssemirar su inclusion en el Presupiiestcs
weneril de bn Repablie.

4, louwilmente, para b formulacidn de dus nevo programas v provectas, el INTYME debse tomar
en consideracion b Estraterin Reforzads de Reduccion de [z Pobress, dade quie s prganiancs
de covperacién internaclonal girarin paree importante de s apoe financlero = Mg €n
toenerul eje de dicha iscrotesta.

5. Bl INPYME debe de desarmollir uma cultum que establesca telscion enmre la planificacion,
monitares v el seguimiento v ovaluscion.  Debe constitiitee un sistermi o parrir el plan
estratezion, que incluya b elaboracion de planes operatnas: anenles, con mets cumtinaras e
indicidore medibles que permita b evaluacion de bos resuliados v los ajustes i liow places de
acuerdo @ b realidad enconmada,  El ststema debe permicie @ fa insmticion, nosolo conocer ]
impesctes de sus acciones sino tambicn aprender continusmente de sus aclertos v errores pari &l
mEjoTamientn continio de su essrreein y planes insriicionales

G En & wainpo del crédite, el PAMIC logro una experiencin exitos desarroillande b afers de
servicios de crédivo, Para o INFYME el desarrello de miercados debe ser uns orienmclon
estratégicn. El plin estratégicn de la institnclon debe desarrollar uno visicn sobre ol mercado de
servicios de desarrolle empresasial L estrategia debe considersr 1a definicion de planies de
upont f serviclos de formalecimiento de los institeciones del segundo pizo o fin de Jograr I
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diversificacion de los servicios de aceerdo a la demands v coneribuir @ clevar bs calidad  de sug
servicios a las MIPYMES,

7. Considerando. que  exisren  diferentes  seamentos  empresarales dererminades  por sus
caracteristicas, probleminicas v necessdades de apowvo, debe impalsarse In oferm diferenciada de
servicios  semin el segmento emprezarial que se deses alanze (mediang, pequeda o
microempresa). Dado yue el INFYME esti en proceso de mover sis operaciones hacls el mercer
pise, el instiuro debe definge v disetar servicios diferencisdes o ormnizacione: de segundo piso
segum los sepmenioe de MIPYME que stlenden v el elpo de sepvlcin: gue offecen.

& Alo largo de su acclonar, ol INFYME ha comprobade ls imporancin Je s vedes instirucionabes
para lograr objetivos, obrener mayor cobermir de sus servicios, bajer codtos v por ende lograr un
eyt impaeto de sus servicios en el secror mera. La formacion de sedes debe de ser uno de sus
objetivos estrtégicos. Existen nmplics campes de accion en este senrido con diferentes tipos de
instituciones tanto del secror publico como del secror privado. En este sentido, desde su nueva
ubiciciim en el teroer piso, es aconsepble mmbign reanudar b alianzs con s arpanizcionss de

Lt ameiguen red PAMIC

9. Ligadi a lo anterior, e conventente identificar La oferta de senicios existente en el rercer piso v
amalizie ks posibilidedes Je establecer alianzas estracégicas con esas insririclones para lograr log
objetivos  instituclonales v optimizr ¢l wso de los recursoe. Un criverio importanne. de
intervencidn del instituen debeser evitar relaciones de competencia con otre institeciones v
articular relaiones de coordinacion y cooperacion para masimizar el impacec.

10, Pama las furueas acrividades dél INFYME e importante rescamr [ experiencia positiva de [a
Ttg'innn]i:acl.ﬂn. partir de la demanda n‘:gLOﬂ:Ll ¥ brusear S TEIIE lecales con instituciones
priviedas ¥ pobiernos municipales:

1. D¢ cara a In eransformacicn que csoiexperimentado el INPYME; as como también de cara al
furues de s actividides; v dadn In importancia de los medios de comunicecion en el desareollo
di su dmagen institucional v del seeror mismo, se recomicnda eliborar un plin de mercades
instimacional 4 cravés Jdel cual dar a conocer al pablico T mievs oferta de servicios que oftecers Tn
institucion ¥ provecear de forma planificada la nueva imagen instinscional gue desea lograrse.

12 A partir de esta mansformacton, el [NFYME debe de establecer Tas bizes para el mancjo de fa
instirucisn de forma técnica v profesional, con una gestidn efickente v transpirente, que asesine
el logre de sus alijetivos v el formlecimienno de la instimucion.

13. Dadn su impormanciz en kb generaclion de empleas, aungue b ley creidor del INFYME no
mencicong especiicamente sl secror de ln microempresa como sujero de arencian, desde su muwewn
ubicacitn en el revcer pas, la institucion debe de prever v asegurar de pame de lis organisciones
de sepundo piso que asista én el futueo, fa atencion adecwada ol sector microempresarial, '

14. El fondo de erédite es uma semille de desarmollo v un importante parnimenio de ln inskmciin
con potencial de conteibuir o su spstenibilidad. En el comtexto del desarrolle del nueve Plan
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Estratégico del INPYME, e fundamental realizar una evaluacién finsnciers del esmada actunl del
fando y posterioemente definir una estratenia pard su urilizacion. Para este fin, los criterios &
considerarse deben ser lis necezidades actuales de rectirsos financieros de b microfinancienis y
del sector MIFYME; b necesidades propias  de la indtitucion: | administricidn sana v
profesional del fondo; y &l manrenimiento del valor parrimonial del fonde pura continuar
apowndo ¢l desarrollo de lis MIPYMES, Debe consideramse lu posibilidod de conrmmr una
asesorin financlers especinlizadn en caso de necesidacd,

El INPYME puede beneficiarse de las experiencias de otros actores Institucionales, ange
nicionales coma internacionules de apovo a las MIPYMES. De forma selecriva v planificada, es
eonveniente que I instimcion efecnie estodios etrucrorados parn de sprender de las rejores
pricticas de apoye al sector v alimentar de cseas priceivas Tos planes v prosmmas del INFYME.

A partis de Joe hallisgos dé s oestudio, seria valioin profundizar en el anilisis de fas
metodologias exitosas, actualizardas v rescarar elementos que alimenten la nueia esmaregia del
INPYME desdle el rercer piso; a5 como tambien, para ponerdas dispogicion de las instiruciones
de sezundo piso en lus casos que sex aplicable v relevanie,

7. Igualmente, es imposeinte elaborar un inventario mis detallado del tratedal didécrico uttlizado

en las actividides de capacitiion mno 8 intermediarias de cridito como & s CMprEsis; v
evaluar 1a conveniencia o urilidad de s actalisacion para use de las inssttuciones que prestan
servicios de apoyo o estos secrores,
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ANEXO1T METODOLOGIA DE TRABAJO
El presemte srabujs s elabord a partie de los siguientes pasos menodologices:

= Hevisidn v analisis de ls documentacion e informacion secundaria existente. Se selecclonaron v
revisaron los documentos suministrados por ¢l Lic. Noel Castellon v e Lic. Alma Mubia
Crurdereer, funclonarios del INPYME quienes efectusron la labor de enbace v apovo para ese
consultoria. Los principales documentos consultadeos incluven: Informes de avance de los
precyEctod v ﬂ'.i|Ll'.u.::|.|m:a. Externas Je |.1)$ p'rl,;ﬂ_.m.'hw.

s Elaboracidn de Ouia de enerevista semieserucmueadas v desarrollo de wn roeal de 17 enreviseas; 3
de ellss por eserito, Laz entrevistas s8¢ etecrunron a funcionarics, ascsores, Jdirecrores de
provectos, ex funcionarios y al ex asesor réenice principal del PAMIC.

A rravés de bas entrevisas v orevision de documentos de reconztrupd In historia institucional, s
macco legal, la informackon sobre los peovectos v sobre el enfoque estratégieo que s ha emplendo
pars promover ol desarrollo del sector, Asl como mmbdién, de los enmrevisms se extrageron valiosas
leeciones :pﬂ*.m.ljnlﬂ a b Tarpe de B hiseoria de Lo institocson v de la Efecucion e sz ProvECToS,

®  Enrrevista eacrira a 6 ONG gue canalizan fondos de erédivo del INPYME, complementadas con
entrevistas perzonales o relefinica.

o Andlisis de la Informacidn. La informacion se analizd v estructurd de acuerds o los objetives
descritos en los termines de referencin de esce rabajo, log cuales 20 incluyen como anexa. A fin
de extracr lecciones de los servicios desamrollados: por el PAMIC, se trata de determinar su
fapacto. de acuesdo 4 Indicadores blsicos como coberrurs, sosrenlbilidad, sistemarlzacion e
impacto ¢n las ermpresas (ventasben caso de servicios de merdedeo,

o Flaborcion del documento.
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ANEXO 1  EL ENTORNO ECONOMICO Y POLITICO EN LOS PRIMEROS ANOS DEL
PAMIC

Drespués de una dévada de eeomiomia cenralizda, dictadura, v guerra cnil, en 1990, al asumir el
nuevo gobierno democrarico, ol pais estibu dividido social v politicamente v Ia econamin al borde
del calapso. Bl praducts interno brato v ol coname provado per cipirs habian descendida al 42%
de su nivel en 1977: of valor die bis exportaciones sl 53% v el salario real & menos del 24%. La
hiperintlacicn, que en 1988 habia alcanzado el record de 33 mil i rondaba el 13,492%, En moeo
que, la deuda externa aleanzba |a cifra de US§ 12 mill sillones, ¢l 33 el valor de las eXPUTTACicREs,

Basiindose en el principio de reconciliacion nacional, en 1999, el meeve gobierne =¢ dio a b tres Je
impulsir un complejo proceso die teansicicn e la puerra a la paz, del autoritarimo 3 1o democsscia
¥ de una economin estatalenente incervenida 4 la economin Jde mercado; que abricea sspacio al wcroe
privado v que permitiera ol crecimisnto tiplds sastenible ¥ egiitarivo,

El Plan de Estabilizacion v Ajuste Estructural,

En el campe econdmico en 1991, areanen un plan de estbilizacion de ls economia e puso fin al
pracezer hiperintlacionario, primer ohedciilo parni la inversion v el crecimiento scondmicn,

Asl misme, 48 inicid un plan de reformas estructurabes parn impulsar In conformacion de w
ewonomia de mencado inserta en el mercidn internacional, Fl plan inclivid [s privatizesin de 350
empresas estuales, I liberaclon del comercio exterior, 1 liberacicn del access a diviss pam la
importacion v-la reduccion en by dispersion de los aranceles. Adiclonalmente, se impulsaron
diversas medidss para desremula la economia: la reforma fiscal: ¥ |n reforma al decror finaneiera,
para restablecer In intermediacion entre el shorro ¥ b inversion™. Parn ello e fiberd In casa de
interds ¥ se formd wn marco regulador adecuadn, para peemitir ol surgimiente de la bancs privada,

La meinsercion de Nicaragua a 1oz mereadoe & Bstados Uliidos v ol acceso a fondos de los
organismos mulilaterales; asi como b rencgociacion de Ti dewda externafgue en 1994 s logrd
reducit a lx i) fueron Bechos daves del procesal

En términe Je lncentives a la produccion,  se promulae en 1992 la Ley de Promocian de
Exporticiones, [ ley de Toversiones Extranjerss, v 1 Lev de Tonas Francis yose manruvo b ley de
Apoyoa la Pequein Industeia v Arvesania de [954 que ctorgaba exonersciones fiscales a este zectar,

En el periode mayo de 1991 & diciembee de 1994, ol indice da Inflaciin promedio mensual fue de
L84%. en el inicio de unu etapa de crecimiento econdmica & partis del afio 1994

En 1939 la informacion eseadistica del sector éra imcamplera.  Los registros del Ministerio de
Economia setialaban In existencia de #1000 empresas con Neenca Para operar, aungue s estimaha
que cecca del 50% de la PEA urbana, deriviba ingresiss el sector del sectar informal. Se reconici

' La banca, estmal en su totalidad, sevia coma vertanila del Bancs Ceniral, para colocar crédin
subsidiade ¥ eirigide, y a menues condonads masivameanta por razones poliicas.

G
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el papel de la microempresa como generadors de emples, proveedora de bienes v senvicies v su
papel como amoriguadora de la profunda crisis econdmica que atravesaba el pais.

Eea prictidad formular politicas, progmma y ncciones para apovar 14 pescrivacion v srnsioemacton
del sector v hacer posible su pamicipacion en I constougion de la economia.

1994, Entormo del PAMIC Institucidn Autonoma

Degpués de mas de una década de entomo recesivo en 159494, la e¢onimii registra por primer vez un
crecembenter del 3.2%, las expomaciones crecieron en: 31% con relacion al 93, loprindose Gna
reducciin del déficie comercial v b inflacidn = mantive en 1% flar mensual; sungue el desemplen
regisma el 209, El prosrama de ajuste comenzo o mostrar restilados.

El gobiemo conelnud la politica de apertuni, ese ano s inicin In negociacion del TLC con Misico,
El entorno para el desarrollo de la microempress mejoed; aundgue In smenaza de o competencia v
apertiira de la economia em fema de preocupacion en las organbzaciones gremiales. La falta de
politicss intermeding de apovo era un rema constante en ln agenda de les gremios. Bl ndmers de
organizaciones entrando al sericio de microerédite se expandio.

1992, El entormo econcmisesy social LNXPYME

Después de 3 afos de crecimiénte econdmico, én 1998 el entormo del pais par el desarrollo de
milctoempresa se vuehe mis prometedor. En 1997 el PIB crectd a una masa Jel 53,195 50 hobian
triplicade, desde del ana 1997, al tiempo que el nivel de inflacion se regisoed en un 7% v ol deficie
del secror piblice deminuia al 7%, Por atea parre, la dends exeerma se hahiz reducide o ba mitad en
199¢; v g habian abicrro [2 bancos p]'l.'l.‘ﬁ.dl.'»ﬁ i |.:|.|:1r:||'|:|n el B0%: 1.||.'] ahurn.'l nacional, .+|E'.I.II\DF de
les cuales se involucraron directaments en microceédicn. En 1995 e fiemd of  Programi ESAF con
¢l Fondo Monetarlo Intersictonal. Su cumplimients fue fundamental para ls entrada o Micaragua a
v iniciativa de paises alamente endeudadaos.

Congruente con b globalizicion de la econemin, el proveso de reformas pars mejorr el entorno
para la inversion privada contnue profundizindese. En 1998 s promuled la ey de Justicia
Tribwtaria, orientada a smpliar [ base oributarda v conginuar la apermura de s economia; <6 firma ¢l
TLE con Mexico y se mantiens su compromise con el ALCA: igualmente es relevante mencionar el
incremento de la inserskon extranien el pais.

U hecha relevante, e o creacidn del Prozmma Nacional de Competitvedad en 1998 El programa
prerende mejoear el clima de negocios v promover "clusters” competitivos: turismo, onas francas,
agrcdmedusrias ¥ pequefia emprosa oo Seclores | eompetitives en Nicaragsa, que deben de
prameverse con la colaboracion del secror publico v privado. Muy pasitive e ol hecho & que s
incluvé al INPYME dentro de li Junta Divectiva del Programa.

Asi mizma, en junio de |, 998 &l Ministerio de Fomenme Industria v Comencio (iees Minlsero de

Economia y Desarrollo) elabord la "Bstrasemia v Poliricas de Fomento para impulsar el Desaseolle. de
la Pequedin v Microempresa®. Este documents define los roles que deberd jugar tanee ¢l Ministerio
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asi como el del INPYME denero del esquiema dé pisos v 2o inician actividades oricnradas 1 Jir mis
cohetencin Iy polirica.

Quedd clate que ln esmbilizacion v I aperturn necson elementos suficiences para aumensar la
produccion; y refleps I necesidad de implementsr poliricas intermediag, tneluvendo politicss pars b
medinna, pequefia v microempresa. L3 economis s dinamizd; el proceso de apermors ecrerrea y
slobalizacion se perfild coma oporunidad ¥ amenaza para las MIPYMES.

El surgimiento de ASOMIE, sefinla I creciente (mpoctancia de las organizaciongs de miceofinanzas
en el pais. En la acroalidad reprecents o 10 organisiciones v manejan uma cirtern de UGS 45
millories. Cast el 50 % de las organkzaclones pertenecian a la red PAMIC, Las microfitancieras mas
importintes desarrollaron ina ofcrm de servicios de desarrollo empresaral. D s 6 orgnizcianes
que dntegraron la red PAMIC, 5 prostan almin secvicio de eom naruralesa. Surgen tambien nuevas
organiziclones y progrimas de apoyo al sceor” v nuevas arganizaciones grembales, alzumas con

apova del PAMIC o INPYME.
En b [oriacion E afto 2001.

ENINTYME debecd inictar la implementacion en un nuevo contexra esondmice politics, marcado
por uni-dessceleracion del eretimiento econdmico, La crisis del eafé, origlnada en ina abrupta caida
de los precios del producro, las muestraz de debilidad del istema financiero que ha implicada o
guichrea de tres bancos en el afio 2000; v I consecuente caida de las exportaciones,

¥ Un gsiudio de 1a GTZ, encantrd mis de 100 ofganizackones prastandn servicios de desarmaio
emprasarial de aigin too. Surgen programas dests (& parspectiva de desarrallar mersados de SOE
[INDEBIDGTZ y SwissContact)
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ANEXO 3 LOS PROYECTOS EJECUTADOS POR EL PAMIC/ INPYME
Impaceo y Lecciomes Aprendidas

Enveste apartads se revisan rodos Los prosectos ejecutados por PAMIC ¢ INPYME a través de sus 10
ance de historia, Se describen bos obgerives de los proyecros, su ejecutoria v las leceiones
aprendidas’. A moes de estos provecto, Ininstitucion ha brindade servicios financieras v no
financieros v contribulde il desserolls de | pequedia v mictoempresi en Nicarapiia.

1. E1PAMICI

Lon la firma del Comvenio entre el Gobierno de Nicaragua v el Gobierng de los Palses Bajos, se
Lndcia el Programa Nackomal de Apoyo i ls Micrsenipresa.

Monto de la donacion: 51,600.000.00, de los cunles USSE00 mil eran destinados al fondo de
crédivo. El resto pars asktenci técnlea, Incluvendo para al Banco Popular.

El obypetiva de desarrollo del progrmma em combatic In polrezn penerando fuenres de emplen e
ingreso para los duefics v empleados de e Microompresas, a s del access al capiral, la
eI v Gtros servicios de Ao,

Uaracteristicas.

s Un progmma de samicrer mistn

®  L¥ien lmdn a twsebicar los semicios

»  Duradero. Peberia sobrevivir pobiernos
®  Profesional

Areas de operacion o 3 niveles: politico, instimcional v operative,
Principales Logros ™

*  Formacion de un eguipo profesionnd v iccnico dedicado a ln mision del PAMIC para asegurar ¢l
desarrallo del Programa.

= Crepcion del Fondo de Crédicoe PAMIC de USES00 mil v ampliacion gradual incluyendo
c.'l[ﬂta]:i:m:;iijn.. i USSLT millomes.

» Aprobackon de 18,000 credivos y azencide a 6,000 microcmpresacios,

* La nformacion sa obtuvn de los informies de los provectos y las lecciones se extrajenan de los mismas
informes y de los andisis y opiniones de sus funcionancs & dirsttones.

* Los Informes revisados para este estudio no distinguwan claramante entre los bgos de los diferentes
proyecto PAMIG. En el caso del PAMIC | pueds inclur actividadaes generadas en al PAMIC 11,
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*  Convenios de colaboracion y de colocacion de créditos con 13 ONGs. Apoyo a la creaclon de 7
organizciones,

#  Elaboracion del Maodelo de promocion v Guin de crédito,

*  Formacidm éenica de 40 promaotores en conjunto con el INCAE lioa cuales fueron en su mayoria
incorporados en las CINCs,

o [ezarrollo dé un Progeama de apovo o la comerclalizacion. 2 ferias nacionales v 10 ferias
regiomales. Parricipacion en ferias en Honduras v Guaremala.

v Realizaclon de eventos nacionales dirigidos a instituciones Jde apoye al secror.

o Partlcipacion en el documento: "Estranegia Macional para Pegueda y Miceoompresa ™. Ministerio
de Economin § Desarralbio.

1. EIPAMICIL

El PAMIC T inicié en mive de 1993 hasea abell de 1996, con una donacién del Gobierno de los
Paises Bajes por un monto de US55 millones

La esrrarceia s=tabs diriida o promener bos serdcios financieros v no fimincieros para beneficiar al
mayar nimers de microempresss asegueando nibveles de calidad y eficiencin

Lograos
Crédito

Desareollo de mercado

¢ Ureacion de un fonde de atencion o i microempross @ partie de donaciones de Holanda v
NOBAD, Capiralizeicm del fonda.

v [nicio de arencion musiva v sistemitica. Apertura del mercado de orédito no convencional

»  Creacion de una red de ormnizaciones canalizadorms de crédio. (E5 ONG, v 1 cooperativas de
ahorre v eréditel, Introdeceidn de Modelo de Promocidn v erédito: v merodologias srupales que
preTmLticy AbEnCIcn creditsela agil 4 un bajo costo,

e 10 mil clientes con credin.

Sostenthilidad

o Tixdas o onganlzaciones cubrieron sus cosios operacvos en un pericdo de 6 metes  § s
capiralizaron,

L]
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Siatematizacion de Instrumenios

*  Elsboracion v divulgacidn. de instrumenmos v mercdologia paea arencion scetenible. Oula de
cridito, sdministmaiin de camers; metodologia dé bancos comunales. v grapos aolidivios,
mterial de CapEcigacion.

Servicios de Desarrollo Empresarial

o Elaboracidn de instrumentos e inicio de atencin secrorial Famento arfesanal. Disedo de
inzerumentos, Atencion a 18 grupas, M0 microempresarios,

¢ Agroindustria. 29 provectos entre noéves ¥ reactivados.

*  Omganizacidn: Se formaron 25 sorupeciones ramales benefictando a 500 microempresarios,

¢  DPuemrmllo instromentos v de servicios de apoye g la comercializacion. & Ferine noclonales, 24
ferias reglonales, 5 ferias intermacionales, beneficiandoa mas de 3,000 microempressrics.

Presarrollo de mercados. Sostenibilidad

Se [ogrd que 6 ONGs incorporaman en sus serviclos b eapacitecion en sestion empresariil o reaves de
un subsidio inicial del 0% del costo del servicios v el formlecimiento a su capacidad pam promever
eventos directos de mercades. Asl mime la partlcipacion en ofros Sericios,

Otrus evenios

Coordinackon: del Foro de PSR Hee Jde la microsmpresa domde  se EXPOREn .]i,{u;g';n PEPOCEOS
Im POTRNCE.

Lecciones Aprendidas PAMIC 1

* N existen ETU e Jeéhiles sinn fala de LI‘I'\l.IE‘I'IJ11!IJ.'.II.‘II=1. Fl zecror Je s micro v pedquelia
emprezs del pais, no e uncsector vulnerable, Ex un-secror com alte porencin] por sus
CHTHCTETISCICAS

Loreativiedod

Inictatnai

Responsabilidad

Voluntad de Superarse

Mentalidad posirivi hacla el camblo

= El apeyo al sector de L pequefia ¥ microempresa no debe ser algo copuntural, sine que: debe
realizmrse con uma visén de sosmenibilidad v continuidad. We debe ser espochdics sing
eatructural, ligado o la instituciones cjeoumoras que ofrecen servicios de maners esmble v
sostenida.
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s No podemes hacerlo 2olos. La dispersion meoprifica del secror; In heteroeneidad de scrividades
exige el invelucrimicnto del sesror pililico, del sector privada v de dosantes exernos,

#  El esfuero en formar una red de apovo al sector infegrada por OMGs, sl coma la comcertacion
de comenios de Colaboracion con insrituciones de capacitacion, ¢ nvestigacidn, es la garanels
de la sasrenihilidad fe los servicins. Debe conrinuar consoliditdese mediante una adecuada
coordinacion entre el PAMIC v los actores invelterados.

&  Se ha avanzado mucho, pero falta mucho por hacer. El femgmene de la globalizacién propone
fuevos retoe. Bs necesaria b continuidad del PAMIC, diversificando, innovando v proponiendo
nuevas alternativis,

Diesde la perspectiva del Gobierno de los Paises Bajos

& |nicia mdo com un Frograma pi]mu voLon U aporte de L1553 millones cuando npCnas se OO
¢l nombre de microempreza en 1991 v no existia inversién significativa, a toavés del PAMIC,
Holanda apowes la construccion de valiosss activos sociales y politices para Micaragua: una
fnstituctan surinoma del pobigrno avanmando en su formlecimienmo inermo, desrrollando
mercadas v ejecutando auevos programas eon el concurse de otros donantes; la conformacion
de uma sed de organizaciones sestenibles en casi toda el werrtorlo nacional promeviends el
desarrolin de i microempressicréacion de capiral social), la creaciom de merodologia v
prestacion. de servicios financieros ¥ no flnancierce. para la microempresis el crecimients de
miles de Micreempresas v la consolidacion de emplecs ¢ ingresos pama miles de hombres y
mujeres pobees del pats,

3. Provecto NORAD. 1992, US51.1 millones. El objeriva del proyeceo era somribur & formalecer
el fondo de csedito Iniclado por Holanda v a lu expansion de los servicios de crédito. Apovs 1
ssreanegin del PAMIC v @ ejecutd denmro def Modelo de credito PAMIC, ohteniendo sus mismos
loaros

4. El PAMIC 11

Dieapuiés de varias etapas puente; {la tltima MayoSeptiembre 96 en cctubre de 1996 se timaliza v
aprucha ¢l documento estranegia de Apoyo o la Mictoempresa, 1996-1969 [PAMIC TIT). Bste
documents recose clementos de L escraregis anrerior, mcorpors nuevos clemensos, especinlmente
un claro svances en actividades para incrementac ol nivel de instimcionalidad del PAMIC, 2 maves
Je sistermatizar lns metodolomias v experienclas v de transferic insramentos a ks organizacionss pam
desarrolle empresarial.

Presupuesto. El presupuesto aprobade fue de US$1623,2130 disrribuide en tres partidas anunles
imeales de TI55874.410 de los cuiles o] Gobierno de 1oz paises Bajos, culbricia en forma decrecients
el 100% &l primer afio, 73% el sepundo afio ¥ 50% el wecer ato. Bl porcentaje restante seria
cubierto con fondos del Gobierno de Nicargun v por fondes propios del PAMIC
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Metodologia de Trabajo

*  Desarrolio de mercados.  Paraesto se define como impulser de inicintivas v creador de servicios
y metedeloats para arender al secror @ trovts de obris epcifores,

*  Creacidn de redes de apovo.  Responder a necesidodes reales. Soeenibilidad financiess e
insrimscional del sendicio.

¢ Accion direcra en localidades v/0 con serdcios que no sea posible ofertar de oten makiers,

lmpacte en productividad | comperitividad ¥ scerenibilidad

¢  Enfogque ramal

o Enfoque gessrifics,

o Enfogque gripal, enfoque de sénero ¢ proteccidn del medic ambicoe.

Elementos de la Esteagegia

&  Consolidacion empresaclal v el avance Jde la EMpTES.

o Trabajo con lie ONGs v Is Constimcion de Comints’ Locales de Apove al Dezarrollo
Empresacial,

*  La priotizacian de empresas con mayor potenclal de desarrollo empresarial. definienda proceso
de graduncion de empresas, fortalecimiento de D Instimcionalizcion  de los servicios
{sistematizackon de metsdolorias en manuales de Procedimienmos),

* Ureackon de un sistema computirizado de informacicn yoestadisticas de s Servicioe Mo
fimancheros de la [2AE.

* [Msefio de un sstema de evnluacion a los planes que incluya ba splicacion Jde indicaderes de
sostenibilidadd v Jde impocto

* La incorperacion del enfogue de pénerc en b institucion v en todos los servicios: la
incorporacion del componente de medio ambiente.

*  Priorizacion de seccores de la microempresa a atender, dreas pecorifics v servicios g oftecer.

La metedologia v estratesia propuesma en ¢l PAMIC 11 en 1998, contiene elementos del hoy
paradigma de desarralle de mercados pata servicios de desarrollo empresarial. Mo ohstaone, al
implementarse el enfoque reghonal, se volvio a ln prestacion directn de senvicios.

Logros de objetivos especificos
Avmiggue e s implementd la estzategia definida en el documento de provecto, una wiloracion sobre
el cumplimisno de log objetivos especificos del provecto, indican que ol PAMIC 11 complics con los

objerivos especificns previstos, los cunles emn orientados o preszar serviciod de  desarrollo
empresarial,

Zue e logrd con el PAMIC TI1L

* L prestucion de senvics no financieros al sector MIPYME del paie. Indudablemenn: que en
perivdo del provecte se incrementaron considerablemente Jos serios,
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* s reinsercidn de In micra Y peglicna Cpress en el mercado nacional. Asl comoe la Fromociin
de nuevas sctividides con poeenced de mercado.

*  Mivor competitividad del sectoe MIPYME, expresido & reavés del crecimients & ks ventas da
o participantes.

Taral MIPYMES uendidas PAMIC T L

= Lograr coordinacion entre los diferenmes semvicios com argabilsmos Toeales que apman al secror

*  Drocorr o independencia institucional del PAMIC, en cuanto a sostenibilidad financiers.

Qe na se logro
= Conrinuar éon ¢l proceso de Sshemarizacion iniciailo en el PAMIC T,

* Continuar b estrategin de desarrollo de mercados. et el personal v In atenciin directn o b
MM PO M,

*  Implemenear uma polidica peneral de recupericion de costos para los servicics.
*  Laimplementacitn del slsrema de informacion, de sepuimicte v evaluacion de impacto.

® El dicein & implementacion de la metodalomin” pirs gradune emprests en diferenmes fuses,
lrirerios para seaute, "

*  Uriterios par finalize |a atencidn o una CIRpTesa.

& Coordinaciin de rodos-los provecros, 3 fin de svitar duplicidad v optimizar ¢l im Pty de cads
L.

& Sistematizir los aportes v exrraer lee lecclones para alimenear el andlisiz v I reformulacion de la
CATALERIA, SCOUN SEMEntaE, SECTORS v To11s,
Factores que afectaron su desarralln

Internos

* El informa del PAMIC i, indica que del tota de 5 302 MIPYMES, &1 50% son sostanicles. No shstants,
no 8a defing el indicador de sostenibilidad P&l este caso; mi el mitodo para llegar a ess POrCEntige,
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®  Lufalm de definicién en cusnio a s mision, rol, estranesiaz, secvor meta, especinlmente después
de Iz mansformacion del  PAMIC en INFYME. Crcimiento povo ordenide o mads de
provectos que no obedecen a |n estrategta interma,

o (Cambsos de eserucrura. De une organdsacitn disetiada predominansemene por tipo de servicios
i una oreanizacion basada en criterio zeogrdfico. Regionalizcion. Remveso a estmicouta por
SErVICing.

v [nestabilidad en la Direcclén Ejecutiva (ha habldo cuarro disccrores), romcelén contlnia  del
persanal, desinrepracion parcial del equipo de trabapo de la DAE. crecimiente del personal =in
pacrdn ordenado, principalmente en ¢l drea administearns

Externos
¢ Orientaciones polincas pani determinar las actividades.

* El| Huracin Mirch indujo-al INFYME s orientar recurses 3 alivisr-sus efecros en o poblacion.
{nctividades no previstas-en el provecro 10ME-1U8,

#  Laneinclusion enel Presapuestn Macional,
Conclusién FAMIC LIy 111

Coon Pamic 1 s idennifico an sector, se experimentd un modelo, s cred oo moevd yose sentaron Las
bzes para la expansién de programa

Com PAMIC 1 se consolidaron, insomcionalizaron v trsnsfiricron ol seaundo piso el sistema,
m*hulm ¢ instrimenio  fara comsaluicion del ststema del crbitn nes convencional v low defdcios
de Dezarrollo Empresarial, - 3¢ identifice mercado practive para organizaciones,

El PAMIC 11T posibiling el incrementn de Ios servicies, I estension a rodas las regioms del pais v la
Preeccn del inarieuen o nivel nacional. E1 PAMIC 1T fue el e de sustento pari el creckmiento de
it irsrionckan n ermés de nuevos provectos: pero no conribuyvd o corsolidar b institucion,

5. Proyecto Fortalecimiento Institucional para Intermediarias de Ceddito no convencionales.
(BRI

Fondos de Crédies, operadas por I FNI v el Programa de Formlecimiento Inssineckonal de
infermediarins financierm= no convencionales gjecutadn por el FAMIC por la suma de & 4.5
millones, dingido a ONGs, Cooperativas de Ahorroy Crédite v Uinicn de Tiendas Campesinas:

Oibjerivo Global

Formlecer la copacidnd de sdmindstracion finaNciers, crediticia v comercinl de bos intermediarias
fimanciens no comvencinnales (TFNEC) pam lograr su aceeso al mercade financiero privmll:l.
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Para ello el programa requenink converrielis en oreanizsciunes empresatiiles:  Definie 50 mision
estratégici, acrualizsir procedimiento operatives y poner en pricticn disciplinas fimancieras necesaring
P prroteger su patrimonio instituclonal v asegurar su viabilidad a Lirgo plazo,

Componentes

al Asistencia Técnica para 30 orpanimelones.  (ONGs, Cooperativas de - Ahorre y Cridisn v
Unicnes de Tiendas Campesinas), Temas de arencion: adminksrricion, moviliscitn de ahorio,
mercaded financiers, administrativo ¥ contables, administrcian de carert e informidrics. Tambicn
S IMCOFPOTS Uun componente ambiental,

bl Capacitacisn: Un prograima de amplia eoberrur, oriensida 1 farmbscer e Tecursas humanos de
intertmnediarias,

¢l Componente ambigntal A s de este componente s ored fa unkdad Jde sesridn ambental
(UGAY,  Eem unidad clabord dispndsticos de los segrores de riesoo, elabors el Sisremna de
Procedimizntos Ambientiles (SISPAMIC) v efectit capsciraciones Pira que 47 ofganiseciones que
tmplementaran el SISPAMIC, mipacino a grupos empresariales de diferenites ramie.

Aungoe al comienzo b Unidad se desenvolvie de forma aisladi del resio de L instinsclin,
actualmente s et enpaciande al personal ¢ inferrindo ¢l componente de forma mas extensiva
Creds el selio ecolégic v esti esmudiando adaprar a lis PYMES las 150 13000

Ejecutoria del Programa de Formalecimiento Ingtitucianal
Alcance del Programa

T Ormnismes no Cubernamentales (ONC)
& Copperarivas de Ahorre ¢ Credizo (CAC)
T Undunes de Cooperativis

lmpacto del Programa.

De la evaluscton exeerna de 199 . (Lee Arbiacke. JE Austin Ascciares. Ardingron Viegini Mavo
1998) se puede deducic que moro el prozrama de asistencin dbenich extaln temiendo resultados
mizenaldes en el foralecimicneo de las instituciones. ™ En mnmo qug sobre el prommma de
capacitacion cancluye ticnen. 23 madulos desarrolladas, el programa ho sido-efecoiva v debe somyip
mejorandose para uma mejor efectividad, Recomienda o] cobre por servicios de capacitacton, La
evaluacitn abunda on recomendaciones wemicas,

* Botre b Cooperativa evaluods & través. de ba apbicacida de La Galas Técuion se afimmn: o Cotperaivis s renable,
el crddisn exterrersalo es el 7.2% del avtiva, " Aplica principios sutables v prodoge esdis financierss cutisisienies,
gracias a |a asistencia wenka de PAMIC . PAMIC tvene capacidad téenica pam producis estados financleros ajusmdos.
¥ hacer ol amilinis d lo Cooperitiva sn cuanin s {Desempedio findneicrs, =ficiensin CPEFAIvaT. ¥ Omcnlicion &l grapo
objetivo, La interpretacicn de datos es mzonabie aumgue fultn profusdizarss,
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El Programa logra implementar cambios en las 25 organimciones atendidas en incentivar una sana
cultara crediriciz e impular unn vision empresarial.

Alguncs. indicadores sobre la situacion financiers de los Tnstitwciones entre 94 v 95, (Informe
Semestrnl Agosto 97, baisado en el sistema de monitoreo del Progrovma), sealan el impacto en ls
orpnizchones,

ONG

Inceemmento en el nimero de clientes 3%

Crecomienro real de activos: 76%

Crecimiento Ll.-c Ll :;rl,p:t:tliml.':il.'nl an tberminos reales: 161%

Mejoria en relacién de-actves producoivo g activo total,

Mejoria en el indicador de efiviencia operativa (excepruande 2 orpnimciones)
Dismnuckon de s tisas de |merés,

Cooperativas de ahorro v crédito

Aumenta de membresio 12.3%

Incremento en Actvos rotales T0%
Increments prtrimoniao. 5%

Rebacion ahoreo al aceivo togal: 3.36% a2 5.28%

La capacitacion. Logra amplm convocatoria. v participacion: mas de 100 organiziciones v okl de
300 participantes.  Los modules fueron segmentados por tipo de organlzacién v funcion del
parncipante. Tuve un impaceo favorable en li imagen del PAMIC v en el cambio de oz
parmicipantes.

Es imporante sefalar que las § insrimiciones entrevistadas par este esmudic,  manifestiron que el
PTCHETI M fuie clm‘: it g Checimie s fortidecimiento b oiln esrn urilizandoe LEwn .L|||:1.|l!|.'|
variintes en algunce cases) o imstrumeneos adguiridos & rravés del  programa. Todas esras
instiruciones han continuado la rendencia de crecimiento en sus indicadores, v han diversificado sus
fusntex de financinmients,

Disefio de herramientas

Este proyvecto produjo numeroso marerial para capacitacion v asistencla benicar monuales, gulas,
sistermas, computarizado de segnimiento. Ver Anexo 1. Estos mareriales fugron amplinmente
urilizados en el Progmma v trnsterido 2 oems progecros, (FRUD ores) que continuaron su
urilizacidn al finalizar e] provecro,

La Unidad de Gestidn Ambiental.

La L:-md;d elabord el Sistema de Procedimeenes .-"’|.m|.1wnr.1.|.l-_$ pari [.'l MIL'!'I.IE:III|1I.1"_‘H. SIEPHMlL'_

*  Brimdo Aslstencia wenicn o ks organizacionss Jde Crédioo, 5 organizaciones de las 25 que
recibleron aslstencla réonien institucionalizaron el componente ambienml
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* 5 halogrado sensibilizar FUNCICNATIGE v ¢ mpresasios,
* Be ered el Sello Eeoloaicn, fumiiie ann no est - funcionanda, Poziblemente se pase a o
institncicn.

& El provects finalizs 4 inicios dal afic 2000, S dig capacitacion 2 40 orgunisaciones; v a
CMPresanios parn introducie componente: ambienral, eliminge mArerias primas dafing, |ogear
produccion limpin y aprovechar dezechas,

Dedide el afio 2000 todus Las actividades se han efecrmdo desde el tercer piso.

Disedioy de herramienias

Manunles:

*  Dos manuales pars la Rara Madees Muelsle

& Manual de medidas Higienics Sanitarias Ambientales pira panaderias,
M (e Microempres v Medin Ambicnre (T y 11 ¥

Manual de oriencacioncs metodolisicas,

Cambics en la Estraregin del Programa,

Amediades do [908, varkibles cxnorpies o = desirrallo ponien fin a1 programa: péadida de inrercs e
parte  del MIFIC v el propio INFYME que biscaba visibilidad politica en las dctvidades. Su
iNCETrIpeion se efecrud sin amalizar esrratcglas altormnarivis ¥ 8ift carrarcgin de salidy La checucion de
los fomdos restantes efectid sin planes ni coardinacidn con los nrros provecris del INFYME y s
fondes fueron traskados para el formalecimienra del MEFIC Womalecimicnto interag v adyuizician de
squiposl, a ln DPYME {fortulecinicnno del drea de palisicasly o scohiddes de desarrolla Cmpresarial
parilelis o o DIDE denero de| [NPYME,

En INPYME s desarrollacon abmuns serividades inreresantes parn desareodlar CEPresas con infasls
en teenaloging sinag. Hamicas, tmpices (uso de colornres eartirales ¥eestificades), diseiio de hornas
de gas para corbmica en San Juan de Oriente, productas eteo (24 empresarios) junto con ol
brojectn de ONLTY, y 30 agroindusmrias. Mo se din Etaeimienee i las actividades ol finalizar ol
PEOTTCTO,

Conclusidn sobre Progeama de Foralecimienta Institucional

El provecto tivn logros importinees en Iy elaberacitn de herrmienms ¥ en ool complimiento de sy
objetivos. de fortalecimicnen o s instituciones 0 eavt de la Asisrernicia Teéenica v v Caparitacian,
Eseas organizaciones contntan aplicando las herrmientas nadquiricdas o ceaves dol PragTEm o
indudihlemente contelbuyd ol soseenibilidad de Iy oferta de créditn g s misroempresi. Eseas
hermmientas fueron transferidas, al Provecrs PNUD

El prorama e loges que accedieran  |os londos en s FNL; sl como tampoco hiscerlas sujera de
crédite bancurio, ni s califioacisn para movilizar deposites de 1 cuenda A las normas prudenciales
de b Superinrendencia de Bancos coma pretetidin su disefio criginal. Posiblemente, ¢ disesn fue
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F{\_'IJ [Eﬂlim &N Cuanmce a L'ﬂmidcm!’. NI I-{:} HJ\'ETS:I.‘I.HIJV,‘.‘ I.hl CTBOrD, CoMna IiI.H -!Eh“l.\!alk:-
propizs de e imtermedinrias,

El disefhor o contemplaba el cobro por servicios, sunque indodablemente, dida la aceptacion de los
servicios tenin potencialidad de ser antosostenible.

El éxivo del  provecso PNUDY, - asi como el surgimiento de nisevis provectos en este campo
(PROMIFIN de COSLTE} v ¢l mismo espacio ooupado por ASOMIE, senalan by exissencla de un
demanada ranl de egeos gendcios.

Lecciones Aprendida®,

o Low bajos niveles seadémicos v [a rotgian de personal en bis organizaciones de crddire pueden
ser umn fimisimte g su formlecimdento institucional, epecialmente en las Copperarivas Je
Ahoreo v Crédine.

¢ Un mecanismo gue wincule un plan de formlecimisnto de b ormnizaclones, pama o
cumpliendo con disciplinas financieras, con &l acceso & recurscs de ceédino, podria acelerar el
prowcesn de adopeion de lis disciplinas financiers.

* Sin embargo s facrible lograr transformaciones ¥ un mejoramienta de sus Indicadoses
financierosy de administracion de carterns v In adopeiom de una vizion empresarial.

&  Los cambins de prioridades politicas de un gobieens s atro, afecean el desarrallo v el impacro de
wn proweceo: Lo culminacion exitosa de un provecto requiere de la consistencin, mnco del
otgamsmo donante, come del goblerno v In insrinucidn ejecurora.

* Un proyeceo de desarrollo para un sector econdmico o grupo social, puede serminar
orentindose 8 formlecer wuna institicion del gobeesno central cuando cambian las prioridades
politicas. Mo basta elaboear una estravegla, sing comprometer a todos los actotes con. su
desarmallo.

o Lussnlidas bruscas sfectan a los clientes de un proyecto. - Los proyectos: deben definy esrraegias
desalichy il T DCASHMAT L Dfsscio |||.':.;:|!'|i.'|| an s l..lrar.’lhl.'.'.ll.'il.‘.ll'llfﬁ

o A pesar de b finaliscion abeupea de este prevecro, ol éxiro del proyecrs PRLUD v ¢l surgimicnto
de nuevos progeamibs en s drea, confitman o exiscencia de un mercado v una demanda por
los servicics de fomalecimicne instimcional pam organimos de microtinanzas

& F: pecesario lograr tn mayor nivel de consenso énmre todas las instancias proveedoras de
recurscs, en cuanto a be disciplinas tinancieras que deben exigirse en los provectos de crédino
las veganizciones.

™ Estas Ipccionas se darvan de la informacion facilitada par la ex Directora del Proyecio. Lic. Berthe

Margarita da Aslorga.
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6. Expansion De Servicies Financieras Rurales. NORDAD, COSUDE, ASDIL)

Este proyecto inicta en 1995 can una donacisn.de L7585 1082799

El pravecto surse en un contexts de teduedicn del crddito ruml hancario por el retita del Banco
MNactonal de Decarrollo, del aurgimiento de fumercsos provectos de desarrollo riral con
componente de¢ erddico otorgade directamente 4 Lo clienees; v la avsencin o debilidad de
mstitaciones con capacidad de cmalizar crédine profestonalmenie.

Objetivos

*  Conrribair g la créadion de cipacidades instirucionales pars Tn prestacion di servicios financiercs
i pequedis unidades economicas rorales,

*  Asigrir al Gobiermo v a b comunidad donante en s implementacicn de politieas que Faciliten b
expansion de servicios Hnancieros rurales én forms wana v sostenible,

* LCunribulr al formlecimients de inteemediaris financierss no comwencionales, mediinme e
mejoramienta de sus capacidades de adminisormeion perencinl v crediticta. para lograr |a
expansian de sus actividides en forma zoseenible.

®  Estiblecer vincubos apercionales enere sscas instinuctones v 13 banea.
El proyecto Imicin facilisandio asisrencia téenicn 0 25 Intermediarias financleras en el secroe rural,

En 1997 se revisa Liesteatenin el provects. St efectis wna seleccion mas esericra de Iy
srganiziciones seleocionands a-aquells que demostraron svanices en I efapa anterioe v se incluyven
abinias nuevas con elam posibilidad de sostenibilidad v de pigar por los servicios, 14 ofganizaclones
en taral,

Buscar i sostenibilidad fumim Jel pronvecto mediance 1 venm de servicios de asesoria i provectos Je
desarralla rural S crea pars ello el sistema bnico de calificacion {(SUCY v postériormente e
Software de Evalucion de Carreras crediticiag.

3e definen rres dreas dé intervencion:
Ualificackdn y Seauimienmo del desernpeiio instinicional de L TF s |

Formacidn de Recurses Humanos Especlalizadis en Microfinanzs
« - Asesoria a Componentes de Criding de Preweceos die Pesarredlo Rual

il P

Ejecutoria del Proyecto
En ld primera etapa = logra consensir alguncs crirerios bisicos:

* El erédity debe otorgurse = eravits de {nstinucines especialimadisine directimente 0 trvte de
Provectos}

B
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o El erédiro y la asistencia teonica deben administrse en forma separada.
#  Lossubsidics no deben enereganse en forma de erédire,

Alcance del Provecto

® e asiste w25 cooperativie de aharro v crédize, beneficlando a 1LEBS personas, 1,367 hambres ¥
518 mujeres. Aungue muy pocas parecen ser scerenibles, laz que captan aharros, loogque o5
complejo en un entorno de abundancia de fondos subsidisdos.

Cambio de visién de 15 organizaciones.

16 Invermediarias calificada con el SUC

Venea de SEC ha permind ol proveceo operar cazi Y afios despuds de finlizado

Se elaboraron 7 manuales especinlizados para capacitar 8 microfinancicras risfales.

Autastenibilidad. Un de los logros mis importanies del provecto o ravés de b ventm de los sistemaz
SUC w3EC, ha logrado subsistic moes afios después de finnlizadosu periodo.  Actmlmente csoi en
progeso de obtener pemoncrin juridics. come entidad  privada v comvertiese on una agencta
cilificadora del desempeto Insritucional.

Con miras & ser finANCeramente aURanoma § 4 suministear insumos para una eveniial normacion y
supervisian de [Fs no bancardas

LECCIONES APREMDIDAS"

s La formulacion de objecivos especificos v resulrados debe correspomderse con las potencinles
disponibilidades de recurses thumanes, financieros ¥ materiales) ¥ con el contexts en glie e
citcunscribe el provecto (politicr, Gobicrno, denintes, marco juridico: ench,

o Desde un proyecto pequedo, ejecutado por una institucion piablica de modesto perfil pislirico s
dificil tener incidencia significarive en el esmblecimiento de aouerdos de politicas v esteategias
entre Coberna i doantes.

s El formbecimiento instioucional de lns IF s deminda mucho mis tHempo v rectirsos financhino,
hoamanos v materiales que el previsto en un propecto; por oo, requicre del esfierso
compartido de mis de un provecro v de una instiracion pablicn o privads,

®  La capaciracion, asesoramicnto v calificacain de la TF =, cuando son ejecuticdas por una misma
personi puede conllevar a contliomn de Intereses.

*  Lla capacltacion no dene (mpaceo sl sus lecowones van en conem de estimulos- del mencada. Ej:
promover la captacidn de ahomes en contesto de abundancia recurses ficibes.

s El forslecimiento insthuclonal de iz [F's, no solamente se limita a capacitacion ¥ subsidio de
recurscs para mejorar infracsmsctura figicn, etc., implica también esflierzos en investigacion de

* |as lecciones aprendidas de este proyects se dardvan de antrévista con ol ex direchar del pravects Lic
Jubo Ricardo Hemandez y gg informa oficiales del proyecto.
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aprovechamiento de capacidades, de mercadoe, teenologias v praductos financierss; que hazan
pesible innevaciones v, por ranto, cambios en la visian v compormmiento de s 14

* El foralecimiento insticionsl solimente para [F*5 existentes v con potencial para lograr Iy
nurpsosteniibilidad en un plazo determinado (5 0 7 afios).

®  Lawusencia de uma inssiracion v de leyes que norenen, regulen v posibilien b supendsion de las
[F*s, conjunmmante con la abendancia de subsidios, dificiilia la adepeion de ks innevaciones ¢
camhios que s promueven medionee el formalecimiento instidon,

*  Derivado de loannerior: es necesario I concermmcitn de esrateglas v politicas con los prejecros ¥
programas parrocinaderes, con tal de que puedan exizir 4 fas TF = mepramiento de desempenio
# cambio de crédito v Je fortalecimienme institucional.

7. Programa Piloto de Servicios Financieros Rurales

Este provecto se inicid a flnales de 005, Tenia cotmo fin incenrivica ln bancy comercial o Prestae
serviclios financierds a los pequefios productoees v eomesciantes del sector rumal, Su estrAnCgia ¢stiba
basacls en experiencias exitosas en Piises de Asla v América Lating. Conraby con 4 ecunponentes:
Chpacitacion, asispencin técnics, apova fnancisro PEEN gastos operathves, ¥ un fondo de crédito
adminjsrrado por Iy Financiers Niczragiense de Iriversionas: Tenia como meta la aperrura de ©
sucutsales en poblados no supetiores & 15.000 habitanmes.

El provecto logtd establecer convenios con: dos: baneos privados: BANCENTROY ¥ Banco del Café
leerrd aperaciones), los coales absierem 3 v dos sucursales respectivamente denero del marce del
provecto, No obsmnte, los baneos no se involucraron en ol orcrgamiznto de microcrédien en la
escula esperada.

& Proveeto ONLUDI

Provecte de "Desarrolls de Redes v Dhstritos de Pequefias y Medianas Empresas én Micaragua®, Eete
provecto &2 Ia sepunda parte del Provects que s micit,  epecutado por ONUDL ¢ weniendo ol
PAMIC como contrupare. Prerendia implementar el mérado de especializacion flexible, Ademis de
slatemarizar metodologla no hay evidencias de impacta visible en el sector, For omma parte, aungue
inicia su erabajo a partic de grupos previaments onganizidos por el PAMIC, fue ejecurado stn umn
adecuada coordinacian entre provects ¥ organkz:acion concraparse,

El provectn tene como ohietive ol désarrollo de mesodidogia que promueven sistemas eficientes de
relaciones enme las empresas e Instimuciones ¥ su transferencia a institiciones de apova o PYMES
parn 2y aplicacion direcra, fortleciends de st manern sus capacidades sbenicas. Las metadologin
desarrolladas son las sipwientes: Redes Hotizonrales, Bristritos Industriales o Clusters v redes de
abuastecimicnto.

El proveces cuenm com tina planm de 10 profesionales, 5 erabainndo en redes horizonmabis. 3 en
redey verticales 1 en formacion Je "chusters”.

-
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Prosecto primera Etapa: Elaboracion de Memodologia, Redes horizontales v vertinles.
Sepunda Fase: Transterencia

El reno que tiene el Proyecro scrualmente es que el TNFYME deberia de estar aprendiendo con allos,
pero las limitaciones de recureos v su debilidad institudonal o se lo permiren. Estin ratandao de
capacitar a dos fincionaricos para que sean los receptores instinucionales al finalizar el peoyecto, (uno
di ellos del proveces NICAMUEBLEL Bl provects esth tratando de disefiar otz aleernarivas de
salic, en caso que el TNFYME no tenga la capacidad instinicional de absorbero,

Logros del Provecto
o Transerencia de I metodalogia de redes horisonmbes o 8 instituciones pliblicas v priviidas.
»  Agencldn dircce a 15 redes v 21 redes o mavds de b ersferencts metodoldgica,

¢ Capacieacion de 23 amiculidores en la metodologia de Redes Horizontales, 3 en mesodolozia de
redes de Abastecimnlento v 4 Merodologla de [Dhstrites Induseriales Cliisters.

»  Fomlecimicnmo de 13 relaciones de ]m:\-'pellurin entrett! pmpresas prwe-zdu:-rnﬁ v 4 empresds
clienres.

o Participacion de 34 empresis en los closters de Boaco y Chontales,
Leeciones Aprendidas s

#  El recliramiento di personal piea este dps de inrervenciones és compleio debido o loe diferentoes
habilidades requeridas pam desempeiiar b misma funcion: formackon profesional, liderzgo,
m:ln:jn die conflictng, reliclones ||l|l'|"|'.’|h;l5-. |J:i.~=|:h'|.'iu'lr‘|. vigidin.

. El procesa de cambio de 5¢gu|_1dq:u pizo 0 teroer piso o dificil manteniends ol mismao personal,
dado que s olificeiones equenidaz ¢ s mérodo uilissdos dificren en cada uno de los
niveles.s aungoe b expericncla de rabajo en ol segundo piso e un astive importange para ser
cteerivis en el rercer piso,

1. Lecciones particulares concernientes a la promocidn de empresas peguenns v medianas, mis
eapecificamente en el sector industrial

& Una red de empress ex una herramlenta poderosa para reforzar el ambiente inmediato de lis:
pregueias empresas ¥ Fvorccer su competitividad, woque favorece la especializacion flexible,
reduce sue costos de transccion, ensancha sus opomunidades, facifite I innovacion de
productos v recnologicn, meforn la o calidad v redoce Jos costos. Asi contrarresta las
imperfecciones del mercada,

¥ Las leccionas aprendidas a fravds de este proyecio fueron elaboradas por el equipa de consultores
gxbeTnos que evaluaron el provects &n alril de 2,001, come pane oal indorme de evaluacian; asi coma
1ambién a través de entrevista 4 su Direclora Lic. Pastora Saading,
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La promocion de las PYMES s¢ refuerza si se extiende o b vez o lé empresas srandes que simen
como locomorons ¥4 miveo empresas capaces de crecer G diferencia de Ins micro empresas de
subwistencia),

Las redes horizenrales v verticales necesitan herramientis especificas, facilinedas por consulrores
que scrian coma facilitadores de nedes ¢ ambos tpo de redes interactitan en la préactics ¥ esm
deberia ser fomentado de manees sisematica.

Un distrito induserial o “clusrer” es el resultada de un proceso large, en el gue resultn cruciales
by esctasenicdi ¥ desarrollo de instimciones locales fueres pam.la promocién de redes.

El desarrolicr de distrines induserialis se ve beneficiado por s mavor descentralizacion posible del
Estado, con gobiernos locales v/'o reglonales mas auninames,

La promocien de redes debe ser contrada en oz vincules entre. Lag gifipresas ¥ otras entidades,
tate gubernamentles como nogubernatnentales, v én las herramientas paea haceelas efectivos.
Pero se tefiere mmbign a las relociones entre entidades que promueven ol desarrollo de s
FYMES.

La promociin de redes también debe usar algonas hermamivntes de sestion mis - sgpecificas,
proporcionidas como senacdos no - financieros, par audar o las empresas o responder
rapidamente o nuevis aporunidades v desafics.

Estr EIISI'IHJ'EH- una contribocitn ]l desarrollo del meseado para geTvigios mo - nnancicros,
mestranido su efeceividad y dindo pardmeteos pam apreciar su calidad.

La provisidn continen de servicios gratuitos o almmente subvencionados por un perioda
extendido causa distorsion del mercado ¥ crea dependencia del cliente. "Alimentir com la
cuchiira v la caridad”, incluvendo la asesoria empresarial gratuita, cesan o la lurga, misnteas gLie
un enfoque de Hpo empresarial mejora la comprersion de ls econemia de mercado v la
capacidad de respuiesra o ésra,

Por consgpuiente e servicios deben ser proporcinnados. mn pronto como sea posible, conres
page efecrivo de por lo mence una porcién significstnn § crecleate de sy costa, por cada
empresi a red; mejor sobre una base contractial par fomentar su importancia subjetiva par el
ernpresarie, favorecer su efecrividad v eviear lo mas posible las posibles. distoesiones de este
miercado,

Este tratmiente Jel mercado de servicios requiere una comprension comin v un esfierso de
eoopetaciin de las agencias donantes y ONGs, asi como d las agencias esamles v aniversidades
involucradas en estas actividades de consulroria,

La promocion de redes significa bdsicamenre caralisse v guisr procesos en que las empresas e
insrituciones son los acrores pelncipales.

El dizetio flexible de herramientas para la promocion de redes hace facil adapraelis o las
caracteristicas v necesldades especificas de ciermas empresas v hacetlas sustentables después de un
clerto tiempo

Con frecuencia las redes mis peguefias oo logran wdos los beneficios esperados, debido a una
e=cala o aleance insuficlentes, lo que habla o fvor de redes mas grandes y mis complejus,
coardo es posible.

En el caso de las redes horizonmles se necesins normalmente un minime de 18 meses de
nslseepein repular, v un periodo adicional de mesitoree ¥ asistencia ocaslonal. Las redes
verticabes. sobre tede aquéllas que involucran a ewmpresas mas grandes, pueden requerds un
HEMPpo Menor.
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Eare tipo de redes significa una rmnsterencin de ln filosofia y céenicas de sesridn modernas,
incluyende consideraciones medioambientales v de género, 8 PYMES e incluse a una capa de
micro empresas dindmicas, una mayor valesacion del sector industrinl en el desarrolle local,
regiomal y nacional ¥ un refuerso de insituciones democrinicas, Esro avuda o genesar las
condiciones para una reduccion efectiva de Tn pobrez en ¢l lareo plazo,

La filosotia de redes avuda a desarrodlar un liderazeo recnoldgicn y de gestidn para las PYMES a
nivel de L empresa, insticucional v estal

La transfesencia de la merodologin o ors instincionss s hace mejor sobre una base
contractuil, con enrrenamicnng tedeioo v pebotico ¥ asistencia o mediano p[am, que Acompanio A
lis promotores de edes en su practice. Este process debe ser reforsado por un intercambio
continnn de experlencias. Las condiclones paru el éxito son un compromiso meal de cxda
institucion v promorcor, la inclusidn del proceso de eransferencin en i phmificacion instimcional
¥ la prowision de log recursos necesarios

El éxitor depende fanto-de un bien disefio del provecto v del manco institucional, como de ln
calidad de an direceion v Jdel personal, que debe ser muy motivada, rener un buen conocimiento
de QESTION CILpresa rial, excelentes habilidades ara relacionarse ¥ serimido comudn.

Aungue este tipo de provectos implics por [0 manto costos altos: de personal Oy el impacto e
dificil de evaluar), sus meras esenciales, b pestion eficaz de las redes, v 2 metodolosia csencial, a
saber, catolizar uni visién v decislones empresatlales, permiten ficllmente wna réplica
esponbines, aungie 4 un paso mas lenmo, sea @ ravds de B asuncion de su filesefin ¢
metodologia por las empresas y Lis redes, sea o mraves de [a influencia en ofras instmciones no
especificament: involuceadas en In ransferencia de [ merodologia.

Este ripo de proyecro necesita una metedalogio especinl para In evaluacicn de su éxime o fracas,
definidi en el momento de su formulscisn o duranie la peimen fase de sjecucion, v debe ineluir
umin mueston de empresas similares no asistides por el provecro. A pesar de esto una evaluician
slempre I'K.'L_L‘HlT-'III'I una nprncl-.'mh'm enlifizada v Isesarse en ln pecion real i In apiniin de =
empresis e instituciones involucradas, que constiruven sumercado.

1. Lecciones penerales

Sin relaciones bien estmblecidas v liness de comunicacion enre bs agencla ejecuton, el
coordinados del proveces, L contrapacte mucional, los otros actores locales v el Donanre, no se
puede lograr un menitores sarizfactorio v rotalmente informatte, Bl coordinador del provecto
debe informar a la apencia ejecutora (con copia & bs orras concrpartes locales) v [ agencia
ejecuront debe informar directimente v peticdicamense al Donante.

En ez, como ¢l de este proyecro, donde el idioma del proyecto, 9 pesae de ser un idioma de
mrabajo oflcial de b organisacion, no el idioma de comunicacion de la Oreanizacion con el
Donante, los mformes para el Donante deben ser proporcionades en el idioma establecida de
comUnlccion, Seguir este procedimicnto no silo es materia de cortesin con el Dorante, sdno
qgue permititd al Donante sepuir vepilormente s acrividedes Jel provecrd, podiendo asi
entender a tiempo los problemas encontrades,

La seleccion apropiada del cooedinadoe sacional v del personal nacieonal del proyecto e muy
I pOrtane PaTa UnE cjecuciin exivos v sin contratiempos del proyecro.

Reclutande v eapacitando adecuadamenze 2 profesionales nacionales experimentados se ahorra
tiempooen I gjecucian del proveceo, commando ls corva de aprendizaje.
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®  [Debe analizarse In necesidad de proporcionar medios de mransporte adecundos en provecrod gue
cubren un territoric grande, para aumentar i eficicin de las actividades, particularmente cuando
los clienies se encuentran dispersas en el pais v ol wansporte pablico no et blen desarrollado,

9, PROYECT(O DE INCUBACION DE EMPRESAS, PINE. luicii en el semindo semnestre de
1997, con una donacion del Gobierno de Hobanda por Ts suma de U853 280,000

jeriva del Provecto, Aportar a la crescion de nsevas empresas, ponisndo énfasis en squells que
generan emplen y contribuyen al mejommients de s condiciones de vidn de nicess poblaciones.

il 1 i 2 -
Impacts del provecre™ Bl provecto logrd formas algunas Microempresss de hos secrores e
albimentis, maders y anesankis y mostear gue es posible incabar empresas oon bases wonologlens. Mo
obstnne, ¢l PROYECTD IparenieMente nda mevo mischio éxito encsn im|'|||_']'|'|.|_-|.'|.t:|;_-i|.'|n.

El Fonda para el Desarrollo Tecnolagicn v la Pramocion Turistien.

El Fando de Fomenns pani el Desarrollo Techoldgien v la Fromocion Turistion inicic-en Movismbre
e [996 v finaliza en 19990 Es fionncisdo por o Asencen de { ooperacion Espafiola. Su ohjefiver ex
pramover lainnevacion v la aplleacian Je prevcesos reenokdsleos en L miceo v pegUeiag empreses o
enitvis de lnandismiento de proyecros de inversion en infraeserucrura trlseles,

Se oriming en ls necesidad idenrficida Je recursos firincieros de fomenoo pam inverskdn.

Arivnde pmpresas con active menor de USES0.000, un minime Je 3 rrabajaderes v un méximoe de
30. Commo eriterio de seleceion se aplicn 0 proyecios viables, que desarrollen nusevis recnologis |
comtemplen aspeceo imbiencal.

Logros

* Elaboracidn de 25 provectes.

*  Desarrollo de una metisbologia de fomento que involucra @ varias instituciones.

& Elboracion Jel Manual de Procedimientos Fondo de Fomento paea el Desarrollo Tecnologico
v Promocidn Turistes,

= Winculacién de wn bunce comercial direcraments ¢on los. microcmpresarios; ¥ conocimiento
entre ambas parmes,

Meta a Lasgo plazo: gie el banco interveng con recitsos proplos,

Conclusiones v Lecclones

®  Fxisze una demanda reel de fondos de fomento paes b teansformucion del sector de MIPYMES
y unn metodobogia sisremarizada interesante; pera el provecto no hs logrado colocar odus bos
fordos. Aprentemente por faloe de capscidad de efecucion eenica, dado el complejo. maodelo

* Mo fue posible entrevistar & ninglin funcionario de sxe provecte. Elinforme final no proparcona
infarmaciin para extraer alguna conclusion eobra & alcances, impacts v sostenibiidad.
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de ejecucion: Vale la pena revisar esci experiencia v resolver problemas de ejecucion o fin Je
multi‘pliﬁr st EFewc:.

*  Aungue ro e ba becho unoestudic del impiste del provects én lae empresas fveneas, calidad
ete.) ¥ el nimero de empresaz atendidns no es repeesenmtivo para generaliz, a traves del
provects se fa observado que lis empresas seminrtezanales tienen capacidad de mansformarse en
empresas semi-indusrriales con los reenrsos adecundas,

*  Es poco probable que el proyecto pueds rransferinse o replicar en instituciones de segundo pisa
dada el compleie proceso decisorio Govelecramicnto de diversas instancias del INFYME v del
Banco). Los ingresos del fondo no cubeen Ios gastos.

¢ Dado el componente de subsidio que conlleva, ese tipo de provectos es justificable en
sifuacioness, sectores o empresas, donde se aplique criterios especiales: intents de promever un
seeror particular, emetiencing, generacién de empleos, generacion de efecro de demostracian

10 Provecto NICAMUEBLE

Comenzé en ocoubre de 1YY hasta diciembre del 2003 Tiene wn presupusso de 2.5 millones de
doslares apottados por Finlandia, el 75%., Chile 20% v Nicaramea, 5%,

El Objerive del provecto es lograr una industria de muebles de madera mide competitiva, mediante «f
nsc iz macional de ta mareria prima maderable, pricticas de manejo mis eficientes v la obrenclon
de mayor valor agregado.

Tiene wn orgnlsmo de Supervision, formado por representanees de los paizes donantes, - dos
minierics v el INFYME, que funge como contraparte del proveces.

Lomponentes: capicitacion v asestendia wéenica, dirigido a: | pequenias v medianas empresas v
sepuimicnro posterior 4 ravés de consulores nackonales v exemnieros, (Gerencin, ormtiizacion v
comercinlizgion).], Instituciones de segunde piso que poditan dar sostemibibidad & las
acchones AINATEC, INAFDR).

Principales logros
A nivel Instinueional

#  Elaboracion de 1 diagnosticos uno con INATEC (sobfe lod centros de capacimacion en
carpinteriy v ebanisterial, otro con TNAFOR, del Labomorio de Tecnologla de lo Madera para
analizar la factibilidad de su reacrivaciin.

¢ Esmudio de dpologia de muebles con la LIPOLL

o Munual de Higiene v Seguridad Indisaral, con el MITRAR.

A nivel de empresas.
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#  Dhagndstico del sector muderamuehle,
¢ Actialmente estin atendiendo 4 un total de 30 empresag (grupe inicial ers de 400, La mera es
llegar a 60,

*  Asistencia de [az empresas 60-70% a ks capecitaciones v aplicacion de técnicas aprendidas: pre-
secado al aire libre, mantenimiento de maquinas, disefics.
Construccion de dos magueras de secado solar ¢ desarrolle de una teenologla de secadaor salar,

*  Elboracion de documento éenioos: Presccado de maderss. Manrenimiento de equipos,
arpectos basicos del disefo de muebles, Sequridad & Higiene laboral.

»  Conformacion de la Ascucion de Muehleros de Nicaragua (ASOMUERLE)

o Esudios de Mercado a nivel nacional v regiomal (Cosrr Rica)

Lecciones Aprendidas.

*  La cooperacion entre los diferentes provecros da resultados rangibles, esta debe basarse en los
principios estratégicos de ambas parmes.

o El cambio de autoridides en las diferentes instituciones con los que tenen colaboracion
NICAMUEBLE, afecey el desarrolio del provechs.

* Aungue e conveniente aprupar B3 empress de acuerdo a-monivel de desareollo teeroligien,
parn efectos de capacitackin esro e Insuficiente, dada gue ¢l conocimiento v nivel educacional
de los participantes es muy variado,

* L extensién o seguimicnro es un insmumento fundemental despaes de la CApRCIiACion, porgue
contftbuye @ afienzar lod conocimicntos adquieldos v permite ponerlos en prictics

psElETiormente,

o Cuamdo el provecto ofrece el componense de financiamiento, 108 emprogas tienden 5 perder
interés en b participacion. Las empresas tienden a tener una visivn de corre plizo.

¢ Laorganizacidn de EXPOMUEBLE 2000 debe planificarse v organizarse con'suficiente tempo.

11. Provecto Microempress v Capacitacidn
Financiado por el colegio Je San jacineg, Cuebee, Canada.
Ohbjetive. Incremenear b producsivided v competitividad de Ine MIPYMES en los sectoses restll,

alimentos, v muebles, mediante o uso de procedimientos v téenicne mis eficientes v en armonia-con
el medio ambiente.
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Componente: Capacitacion,
Lusgpos

® UCapacitacion a 200 hamagqueres en el uag adecundo de ml_‘nu_{lugju |i_|:r|_|1|_.1_n:_

»  Organitacion de banco de colorntes natunles pars los hamaguerces,

*  laboramrio para el desareallo de nueves produceos, v control de calidad del efiido de manila
para elaborar hamacas, telis v producies de madesa,

* Constroccion de microsecador en Masava para el =ecror muchles.

& Capacizaciom y aslstencia o umo 400 microempresarios Jde diferentes. ramas, efectuado: por
experos canadienses en comerciallzacion, exporacion, sdministracion. Orroz,
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ANEXO4 LOS HALLAZGOS DE LOS ESTUDIOS DE IMPACTO DEL CREDITO A LA
MICROEMIRESA/ 1994 Y 1998

Die acuerde a T cifras del esmadio dc 1994, efecrunda o partis de una muestr de los clientes de e
ONGs de ks red PAMIC, &l crédite o la microempresa tuve impacto positheo en i finanzas, el
emplea v los inoreésos del sector. Este impacto fue posible a pesar de gue en el periodo estudiado,
1997 3 {994, |a economin del pais se manouva estancada, Alguncs indicadores son los sumientes

Crecimiento del 41% en el parrimenio neto

El crédirn ha renido impaceo en la situacién financiera de las empresas:

Creclmiento del 44% Je los activos (en un contexto de inflacion anual del 7.5%)

Avmento del 52% en ventas brums v 60% en urilidades.

Crecimiento en el empleo, Tie 831 5 686, Es decir 35 nuevas plaza o crecimiento del 9% o que
e importante denteo del contexto cconomice del pais. En el 87% de las empresas ol empleo ha
siclis conseante.

o Extrupolindo los datos al universe de empresas arendidas por el PAMIC 3 e del Programa
da cradiroon 1994 =2 concluyo gue o Programn ha coneribuido o creae 2,100 v a consolidar 20
mil emplecs.

L TN I I

Caracteristicns Personales de los microcmpresarios

¢ Bl csndio mmbidn reveld alounas actitudes v valoses de bos enorevistados.,

®  El 37% de los entrevistades han experimentade un meremento en la sarisfaccion con ntvel de
vida. Solo L7% considera estar en peores condiciones,

& Lo microempresarios tenen acepracion de la aumoridad, Se identifican con el amaor, PEEper
hacta sus padres, Ins autoridades del pais, la disciplina y 1o Jealtad, valoses fundamentales para
conrribuir al desarrollo

Impacto por Sexo

s Las utilidede: de las Microempresas cuyes propietasios son hombres son mas altis que las de
Microempresas poseidas por nijeres,

Desempefio Financiero de las Organizaciones

s Tienen un desempefio financiero aceptable. Aleanzan su punto de equilibrio en primer afo de
aperaciones. Leccion aprendida per la evaluacion.

Variables imporrantes a considerar en un erédito

®  Siun programa de erédito pessigue oprimizar su eficacia, medida en réemines del impocto en be
empresas, i segmentacion de los clientes e impoemnte considerar criterios coma: antecedentes

* Egudio de Impacto del Programa Nacional de Apoyo & la Micorempresa 1,992-1,994. Analisis Total




16 Afins de Levciares Aperadidas

Familinres rternog de muvor exmbilidad, una miyor experiencin fuera del pai. una actitud

pragméarica empresarial, aleo poder de negociacion con sua clientes, histaria de diversificecion de

fuentes de financiamiento, historial de bain morcsidad, curzos precrédico v asisrencis recibida,

esteategia. Eatas vartables rienen weis incidencia que la abicacion geograficn, sexo, actividad, e,
Hallazpos de 1,993

El esrudio® fue basado en una encuesta a microempresarics entreviztados proviamense en 1594
asi como a traves de un encuentro con mistoempresatioe lea o las siguientes conclusiones:

®  El sector de la mirmempru: =1 #Hlt‘l.mlﬂl-. Solo el T 1% e Jos 1.'!:|L'IJI:.'|‘.EI\.‘|I.}H s ndinm At
29% abamdonaron el megocio v no tenen ora empresic Yosolo une de cadn cinee de ke gie
stben lo hacen por |.|_|Lil.:|1r..1, el resto =on Faccores exerieconimicos: Jl,-sgr.u;iu familinr, CITEETHCIN
La moyorls de ellos eran rabijodons por cuenea propia, o gue indica B volneradsiided de le
empre=s de sobrevivencia,

® D 207 empredas 52 ya no reabajan con erédieo (28% porgue no lo necesita)
& El 15% sipue recibiendo crédino de b misms organizacion.

La participacién de los tenbajadores por cuenra propia en el Peopeama es elevadn 6 Je cada 10
clientes som trubajadores por cuenm propia.

® D Lz empresaz que aubslaren, mas de a mitad ha crecida por b rasa del PIB v cuarro de cada 10
mis que la msa de inflacién acumulada.

*  Jpual gue la encuesta ancerion s werificd un proceso de copitalizcion de los negocics ol
expandirse los activos en al mends 50%, Solo en 9% deceeckeron. Mientras gue ¢l 32% de los
trabajadores por cuenta propia redujo-sus activos ¥ mis de fa mitad: los sumenss en valones
constanges. La mavoria lo wsa par aumentar su capital de rrabaje.

*  Ensuma, mientras dos de codn mres emprese sumencaban sus activos oo cermimes reales, mas de
iind de canila tres I'r.lh:lj'.:u]m'l.-:t [T Clenr prllpia liws n.-'l.llljn.

e Neo exbste relacidn relevante entre ol grado de desareallo del negocio v ¢l sector o gieo del
nEnCio.

& L= I'r.lj'm_luduma por cuenta |1|:\s1|1i:| fleren Un dl.'.-sempl.'ﬁn menor que Jos elisnmes de ripn
eMmpresaria,

*  En rérminos reales, ¢ volumen de venitas se mannvn, en réomincs nominales se expandia por
encirna de la cisa de crecimlento del PEB.

*  El 56% de los casos refiere esoh muchi o alvs mejor, ¥ of 46% igual,

“ rdorma di Hallazges. Evaluacidn de Impacio d clients Pamic, Junic de 1,998




1% Aivos e Lecciones Aprenedidas

Ante |n pesibilidad de tener un empleo sealariade con ingresos isuales a los actunles solo 1%

BEEPLATIA




i) Adins de Lesciones Apeendlidas

ANEXOD S  ABREVIATURAS

ADISMA Asocacion de Desarrollo Integral para Masaya

AECIT Agencia Espaniola de Cooperacion Tnternacional

AsSDi Asencia Suiza para el Desarrollo Inregral

ASOMIF Asociaicin de Microfinancieras

ASOMUEBLE Asotiacion de Moebleros

ASONIMPAN Asociactén naclonal de la Industria Panificadora

ATP Azeror récnico principal

Bl Banco Interamericanc de Dezarrolla

BANCERTRED Banco Centroamesicana

CHOANAMIN Comisién Macional de Microempresas

CONAFT Comizien Macional de ln Medinna v Pequedia Industrin ¢ Areesinia

CONAPAN Contisidn Nacional de Panaderos

COGUDE Asence Suiza para el Desacrodlo v [ Cooperacion

DAE [Direccion de Apowa Empresarial

DEL Servicio Alemin de Cooperacion  Social - Téenica

DIDE [Cireccaon de Desarrollo Em.|1l\¢sa1'|i||

[FPYME Direccion de Politicas de la Peguefia y mediana Empresa

ERCERF Estrurezia reformada de Crecimiente  Econdmico v Reduccion a la
Pubre=a

EXPOMUEBLE Expoventa de Muebles

FNI1 Financiera Nicaraglense de lnverstones

FOMICED Fonide de Micro Crédito

GTZ Agencia de th:p-t:r:n.:m,h‘l al Desarrollo

IFs [nstiruciones Financieras

INATEC [nstitums Macional Tecnologice

INAFOR Instirtig Macional Forestal

INDE [neriours de [resareoilo Empresarial

INFYME Institum Micaroghense de Apoyo o la pequedin y mediona empresa

MAS Ministeric de Accitin Social

MIFIC Mintsterlo de Fomento Industria v Comercio

MIFYME Micro, Pequeda v Mediana Empeesa

MIPE Micr ¥ pequedin Empresa

MITHAR Mindsterio drl. Tmh.‘ljn

MODOPAMIC Modélo de Promocion

NOBAD Asencia de Cooperacion Noruega

ONG Urganemes no Ciubernamentales

QT Deganizacian Internasionnl del Trabajo

ONLIE Urmmizacion de kas Maciones Unidas para el Desarrollo Induserial

PEA Poblacian Econdmicamenne Activa

PAMIC Programa Macional de Apovo a ln Microempresas

FlB Preducto Inretno Bruto

PINE Programa de Incubacion de Empresas







