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PREFACIO

Esta evaluacién fue llevada a cabo en Bolivia por un equipo de tres persoaas de Development
Alternatives, Inc. (DAI) entre el 6 y el 25 de abril de 1992, El informe se basa cn entrevistas con
funcionarios e integrantes de las tres instituciones seleccionadas para llcvar a la préctica el Proyecto
de Desarrollo de 1a Micro y Pequeiia Empresa, a saber, la Federacién Nacional de Cooperativas de
Ahorro y Crédito, l1a Fundacidn para 1a Promocién y Desarrollo de la Microempresa y 1a Federacién
Boliviana de Pequeiia Industria. El equipo también entrevist6 a representantes de la Asociacién de
Pequeilas Industrias y a otros funcionarios conocedores del tema, y examindé documentacién del
proyecto y datos conexos. El equipo desea expresar su agradecimiento a las numerosas personas que
contribuyeron generosamente con su tiempo, experiencia y discernimiento para ayudaruos en nucstro
trabuje.

Como todas las evaluaciones, ésta hace referencia al Plan del Proyecto en el cual se basé el
Proyecto de Desarrollo de la Micro y Pequeiia Empresa. Sin embargo, una vez concebido, el
proyecto experimenté considerables cambios y evolucién, con lo cual algunos de los pardmetros
originales para evaluar lo realizado quedaron sin efecto. Por este motivo, esta evaluacién se concen-
tra menos en los resultados estrictamente tal como se consignan en el Plan del Proyecto, para
considerar en cambio lo que se ha hecho y lo que se est4 haciendo, sus efectos y las recomendaclonw
de los evaluadores para mejorar el programa en el futuro.

Todos los evaluadores participaron en la totalidad del proyecto. Sin embargo, puesto que se
trataba de evaluar a tres instituciones diferentes, fue posible dividir las responsabilidades conforme a
los antecedentes y experiencias de cada evaluador. L'e esa manera, Jeffrey Poyo prepard la seccién
sobre FENACRE y Ann Beasley trabajé con PRODEM. William Fisher asumié responsabilidad por
1a seccién sobre FEBOPI y por el resto del informe.
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RESUMEN GERENCIAL

Este informe constituye una evaluacién irterina del Proyecto de Desarrollo de la Micro y
Pequefia Empresa (MSED, por sus iniciales en inglés), autorizado en 1989 e iniciado en 1989 como
pacte del programa que la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional mantiene en
Bolivia. Los objetivos del proyecto consisten en promover el desarrollo econémico rdpido y sostenido
y conseguir una distribucién m4s equitativa de los ingresos en Bolivia. La meta del proyecto es
estimular el crecimiento y desarrollo estables a largo plazo del sector de la empresa en pequeiia escala
en Bolivia.

El proyecto se desenvuelve a través de tres organizaciones Bolivianas que lo ponen en
préctica: la Federacién Nacional de Cooperativas de Ahorro y Crédito (FENACRE), 1a Fundacidn
para la Promocién y Desarrollo de 1a Micro Empresa (PRODEM) y la Federacién Boliviana de
Pequefia Industria FEBOPI). ACCION International y el Consejo Mundial de Cooperativas de
Ahorro y Crédito proporcionan asistencia técnica.

El proyecto MSED se propone fortalecer estas tres organizaciones y aumentar su capacidad de
prestar servicios a sus afiliados y clientes en materia de capacitacion, asistencia técnica y crédito.

ORGANIZACION DE LA EVAJ.UACION

El cuerpo principal del informe se organiza en tres secciones, las cuales contienen resultados,
conclusiones y recomendaciones sobre cada una de las organizaciones encargadas de poner el proyecto
en prictica. A estas secciones sigue otra en las que se destacan las lecciones asimiladas a partir del
proyecto. El Apéndice E contiene un resumen de las recomendaciones.

FENACRE

El componente de FENACRE del proyecto MSED experimenté problemas de disefio, los
cuales afectaron la capacidad de poner en prictica el proyecto en la forma consignada en el Pian del
Proyecto. El andlisis institucional que se realizé durante la etapa de diseiio del proyecto no fue
apropiado, como consecuencia de lo cual las conclusiones acerca de la salud financiera de la organi-
zacién fueron incorrectas. La falta de solvencia de FENACRE. sali¢ a luz durante 1a auditorfa externa
realizada en el ejercicio fiscal 1989.

El dbjeto de apoyar a las cooperativas de ahorro y crédito asociadas con la Asociacién de
Pequeiias Industrias (ADEPI) era fortalecer a estas asociaciones empresariales a través del acceso al
crédito. Al distorsionar los incentivos de Ia afiliaci6n a la cooperativas de ahorro y crédito se redujo

- 1a viabilidad de las mismas (ei dnico objetivo de ia afiliacion era obtcner crédito). Las coopefatnvas

de ahorro y crédito de ADEPI contimian en mora con FENACRE y toda asistencia cesé al comienzo
del proyecto.

Como resultado de la crisis financiera de FENACRE, la asistencia técnica externa se
concentrd a nivel de federacién. La asistencia se ha concentrado en dirigir el desmantelamiento del
programa de movilizacién de depdsitos ante el piiblico y en organizar viajes para convencer a las
cooperativas de ahorro y crédito de los beneficios de la regulacidn estatal.
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Este componente de! provecto debe ser concebido nuevamente para que se convierta en un
programa de fortalecimiento institucional en lugar de ser un proyecto para la concesién de préstamos.
Sin embargo, la asistencia técnica debe ir orientada hacia las cooperativas de ahorro y crédito y no
hacia Ia Federacién. La Federacién debe reducirse de tamafio en medida significativa para que pase a
ser una simple institucién de representacién y cabiideo, despojada de sus funciones intermediarias. Ei
proyecto debe tratar de coordinar actividades con la Asistencia Técnica de Alemania para utilizar los
recursos con m4xima eficacia, a fin de favorecer el sistema de cooperativas de ahorro y crédito.

PRODEM

La transferencia de PRODEM a sus oficinas de BancoSol se desarrolla sin novedades. La
conversién por etapas ha permitido que se llegue a un consenso positivo por parte del personal de
PRODEM a todos los niveles hacia la formacién de un nuevo banco con fines de lucro. La
transferencia de gerentes, perscnal y oficinas no afectard adversamente al proyecto de USAID durante
los 15 meses venideros, puesto que la tarea cotidiana de concesién de préstamos es un proceso
descentralizado y se cuenta con un sistema probado de procedimientos y controles.

BancoSol necesita concentiarse de inmediato en la elaboracidn de un plan para movilizar i
ahorros voluntarios, el cual debe comenzar con un breve y sencillo estudio del mercado a fin de
recoger informaci6n uniforme sobre los patrones actuales de los ahorristas y clientela en potencia.
Esta encuesta debers realizarse a corto plazo, a fin de que la campaiia de promocién del ahorro esté
bien encaminada el afio préximo antes de que se elimine gradualmente el programa obhgatorno de
ahorro/balance compensatorio.

ACCION International Asistencia Técnica ha contribuido al desarrollo de la cultura
institucional de PRGDEM, en la cual el cultivo de Ia eficacia en el trato interpersonal y la motivacién
del empleado son fundamentales. Esta asistencia ha contribuido a la capacidad de PRODEM de
conceder crédito a un creciente mimero de personas, al tiempo que mantiene un mimero prdcticamente
insignificante de carteras en mora.

El sistema de evaluacién y monitoreo del proyecto debe incluir el andlisis regular de las
rendiciones de cuentas de PRODEM/BancoSol a fin de analizar la salud de la organizacién. Se
recomienda que PRODEM/BancoSol proceda con el disefio y puesta en funcionamiento dé¢ un sistema
computadorizado para seguir la marcha de ciertos indicadores econémico/financieros en el tiempo,
con el fin de medir el progreso de las microempresas que reciben préstamos. Gran parte de esta
informaci6n ya aparece en formularios de solicitud de crédito y puede resultar itil a donantes,
inversores y PRODEM/BancoSol, para que puedan seguir el progreso de las instituciones a las cuales
prestan su apoyo. El disefio de este sistema ya ha comenzado, con financiacién de Catholic Relief
Services y una donacidn paralela de A.I.D./Washington.

Entre los logros de FEBOPI se cuentan los siguientes: concientizar al gobierno y al publico
sobre los problemas del sector de la micro y pequeiia empresa; convertirse en el vocero reconocido
del sector; concebir y poner en prictica un programa de capacitacién en materia de conocimientos
empresariales bdsicos a través de sus ocho ADEPI afiliadas; terminar un preyecto de investigacion
sobre las limitaciones que sufre el sector a causa de las polfticas existentes, y participar en un didlogo
con el gobierno a fin de aliviarlas; ayudar en Ia organizacién de dos ferias nacionales para la



exposicién de productos industriales de 1a micro y la pequefia industria; por dltimo, proporcionar
asistencia técnica que contribuya al fortalecimiento institucional de las ADEPI.

Como factor negaiivo debe mencionarse que los afiliados representan sdlo una fraccién del
plantel potencial, que en fecha reciente el mimero de afiliados descendid a unas 1.100 pequeiias
empresas y que no se han emprendido reformas substanciales de polfticas. Ademds, la organizacidn
todavfa no ha elaborado servicios que resuelvan las necesidades m4s apremiantes del sector de la
micro y la pequefia industria, a saber: 1) asistencia técnica interna, incluidas evaluaciones técnicas,
preparacién de planes empresariales y ayuda para la obtencidn de crédito; y, 2) intervencion directa
para ayudar a otras compaiifas integrantes a establecer contacto con clientes en potencia y concretar
ven-tas.! - ’

Si bien FEBOPI ha progresado, todavfa no se la puede considerar una institucién
"establecida”. Para ello deberd crer una lista sélida de servicios que los afiliados actuales y en
potencia consideren practicos para resolver sus necesidades m4s apremiantes. Esta misién de re-
orientacién se apoya en dos puntos estratégicos, que consisten en ayudar a los miembros a mejorar y
vender sus productos.

En este informe se delinean varias maneras de ampliar o aumentar al mdximo los servicios ya
existentes. También se recomienda que se analicen cuatro servicios nuevos, a saber: 1) Servicio
Consolidado de Produccidn y Venta, por el cual grupos de 15 a 20 pequeilos empresarios formen
compailfas para obtener contratos a los que no puedan aspirar en forma individual; 2) Prcgrama de
Enlaces Nacionales de Abastecimiento, en el cual FEBOPI desempeile el papel de "intermediario
honesto” entre sus miembros y compaiifas bolivianas m4s grandes para la creacién de relaciones
comerciales; 3) un Programa Internacional de Subcontratacidn, orientado hacia la creacién de ventas
por parte de micro y pequeiias empresas a ciertos compradores o fabricantes de ultramar; por dltimo,
4) redaccién de una Gufa para el Comprador y Servicio de Referencia para el Comprador, con el
objeto de atraer la atencién del comprador nacional y extranjero hacia la micro y la pequeiia empresa,
proceso en el cual FEBOPI prestarfa asistencia préctica en la preparacién de muestras, presentacién
de cotizaciones, etc.

FEBOPI no cuenta con un sistema adecuado de Gestién de la Informacién (MIS, por sus
iniciales en inglés), lo cual puede ser la causa de que con frecuencia sus informes a USAID lleguen
incompletos o atrasados. El Equipo Evaluador recomienda que se confecciones una serie de
indicadores de desempefio, la cual podrfa ser iitil para FEBOPI y de la cual serfa mds ficil extrapolar
1a informacién que necesita USAID.

FEBOPI ha preparado un Plan de Autosuficiencia para presentar a USAID, el cual incluye la
creacién de una organizacién de promocién de ventas, el establecimiento de un "banco de materia
prima”, la organizacién de dos ferias comerciales al afio y la introduccién de una "tarjeta de crédito”
_.para socios y de una "tarjeta de descuento” para que los socios-1a utilicen en sus compras de materia-
prima. Los evaluadores opinan que algunas de estas ideas son dignas de andlisis, pero les preocupa la
identificacién de los recursos humanos que se necesitardn para llevarlas a la prictica y el posible
exceso de optimismo acerca de la cantidad y oportunidad de ingresos que puedan generar.

! Las necesidades fueron identificadas por informantes durante la visita que el equipo realiz6 a
Bolivia.



Atraer y retener socios es la clave de la supervivencia de toda organizacién que cuente con
afiliados. Para lograrlo, la organizacién debe ofrecer una lista de servicios que los futuros socios
consideren adecuada para la resolucién de sus necesidades m4s apremiantes. Esta es la Primera Tarea
que FEBOPI deber4 acometer en el futuro. El Equipo de Eva'uacién recomienda que se confeccione
dicha lista de servicios, acompaiiada de una campaila intensiva para captar nuevos socios.

La financiacién de FEBOPI por parte de USAID vence en diciembre de 1992. El informe
presenta varias opciones futuras para consideracién de USAID.



PRIMERA SECCION
RESULTADOS PRINCIPALES, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Este informe constituye una evaluacién interina del Proyecto de Desarrollo de la Micro y
Pequefia Empresa (MSED, por sus iniciales en inglés), autorizado en 1989 e iniciado en 1989 como
parte del programa que l1a Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional mantiene en
Bolivia. Se prevé que el programa terminar$ en agosto de 1993.! Los objetivos del proyecto consis-
ten en promover el desarrollo econémico rdpido y sostenido y conseguir una distribucién m4s
equitativa de los ingresos en Bolivia. La meta del proyecto es estimular el crecimiento y desarrollo
estables a largo plazo del sector de la empresa en pequefia escala en Bolivia.

El proyecto se desenvuelve a través de tres organizaciones bolivianas que lo ponen en
préctica: 1a Federacién Nacional de Cooperativas de Ahorro y Crédito (FENACRE), la Fundacién
para la Promocidn y Desarrollo de 1a Microempresa (PRODEM) y la Federacién Boliviana de
Pequefia Industria (FEBOPI). ACCION International y el Consejo Mundial de Cooperativas de
Ahorro y Crédito (WOCCU) proporcionan asistencia técnica.

El proyecto MSED se propone fortalecer estas tres organizaciones y aumentar su capacidad de
prestar servicios a sus afiliados y clientes en materia de capacitacién, asistencia técnica y crédito. En
la primera seccién de este informe se evalia el efecto de las actividades del proyecto sobre cada una
de las tres organizaciones que lo ponen en prictica. En la Segunda Secci6n se analizan las lecciones
surgidas del proyecto.

FEDERACION NACIONAL DE COOPERATIVAS DE AHORRO Y CREDITO
(FENACRE)

La participaci6n activa del sistema de cooperativas de crédito es fundamental para todo
proyecto orientado a ampliar el alcance de los servicios financieros a las poblaciones urbanas y en
particular a las rurales de Bolivia. La inestabilidad econémica que caracteriz6 a la primera mitad de
1a década pasada, seguida del programa de estabilizacién y el ajuste estructural de la economfa (amén
de los efectos de Ia hiperinflacién, el cierre de 1a banca estatal y la estricta regulacion del sistema
bancario) han llevado a una grave retraccion del alcance del sistema financiero en Bolivia. Extensos
sectores de la poblacién han visto su acceso a fuentes estables y permanentes de servicios financieros
drdsticamente reducido. El componente m4s amplio del proyecto MSED se canaliz6 hacia el sistema
de las cooperativas de crédito, en reconocimiento del potencial de dicho sistema para ayudar al
pequefio y al microempresario.

“En Bolivia las cooperativas de crédito vienen prestando servicios principalmente a los sectores
de mediano y bajo ingreso desde los afios 60. Las cooperativas de crédito son instituciones
financieras de servicios multiples, las cuales financian desde préstamos al consumidor y préstamos
financieros e industriales, hasta préstamos para la construccion de vivienda y produccién agrfcola.
Sin embargo, Ia experiencia de las cooperativas de crédito que cuentan con programas con subsidio
externo y programas de préstamos orientados a grupos especiales e la poblaci6n es en extremo

! El componente de FEBOPI terminar4 en diciembre de 1992,



deficiente. Asimismo, la experiencia reciente en pafses latinoamericanos (Colombia, Repiblica
Dominicana, Honduras, Costa Rica y Bolivia) demuestra que el desarrollo racional del sistema de
cooperativas de crédito sélo puede lograrse basado en una movilizacidn de los depdsitos nacionales.

Diseiio del componente FENACRE del proyecto

El disefio de este coraponente del proyecto MSED padece de fallas graves que socavan la
capacidad de implementacién propuesta en el Plan del Proyecto. Los problemas de disefio m4s graves
tienen que ver con 1) e! andlisis institucional de 1a organizacién; 2) el énfasis indebido que se ha
colocado sobre las limitaciones de liquidez como principal problema de las cooperativas de crédito, y,
3) el grado hasta el cual se ha hecho hincapié en la formacién de nuevas cooperativas de crédito
relacionadas con las diversas sucursales de la Asociacién Nacional de Pequeiias Industrias (ADEPI).

El andlisis institucional de FENACRE que sirvié de base para la elaboracidn del Plan del
Proyecto estd contenido en el documento titulado "Proposed Design USAID/Bolivia Small Scale
Enterprise Project”, preparado por Development Alternatives, Inc. en 1988. En dicho documento se
declara que "FENACRE ha logrado canalizar fondos de desarrollo” y ademds que "es una institucién
solvente con un sistema efectivo de contabilidad y administracién financiera..." Segin dicho
andlisis, 1as cuentas en mora de la cartera de préstamos con financiacién externa apenas llegaban al 4
por ciento, mientras que las moras en su cartera financiada con recursos movilizados entr» el piblico
alcanzaban el 22 por ciento. Se considerd que las tasas financieras de FENACRE eran
"razonablemente fuertes”, aunque en el trabajo se seiiala que la razén entre Ia reserva y ias deudas
incobrables era demasiado baja. El documento llega a la conclusion de que "FENACRE tiene
capacidad para canalizar fondos de desarrollo en forma eficiente y efectiva”.?

De hecho, cuando se realizé este andlisis 1a Federacién pasaba por graves dificultades
financieras, lo cual se pondrfa en evidencia menos de un afio mds tarde en forma bastante dramdtica.
Las cifras sobre las moras que aparecfan en la seccién de recursos con financiacién externa eran
ficticias. EIl balance de 1987 que aparece en el informe indica que el 83 por ciento de la cartera de
préstamos consistfa en "Préstamos refinanciados”. Dado que los procedimientos financieros funcionan
sobre una base acumulativa, al continuar refinanciando sus deudas incobrables FENACRE demostraba
un mimero reducido de moras, e ingresos en concepto de intereses por préstamos completamente
imposibles de cobrar. Experiencias anteriores con programas paternalistas de crédito agrfcola
altamente subsidiados, como por ejemplo los financiados por PL-480 en FENACRE pcdrfan llevar al
observador a pensar que la cifra del 4 por ciento en mora era completamente alejada de la realidad.
Un andlisis m4s detallado de la situacién un afio m4s tarde realizado por auditores externos demostré
que esta cifra era puramente ficticia.

2 Cabe destacar que el perfodo 1985-1988 elimind practicamente todas las instituciones financieras
de Bolivia. Durante ese perfodo el cambio del peso boliviano pasé de 6.000 por délar a 1.500.000 -
por délar. El ahorro desapareci6. Las transacciones financieras pasaron a tener lugar en las esquinas
de la calle publica y el sector financiero formal dejo de existir. El sistema de cooperativas de crédito
decay6 de mds de 300 instituciones a unas 30. Si bien los disefiadores del proyecto y USAID sabfan
que éstas eran instituciones muy débiles, es notable que tan siquiera alguna de ellas (y la federacién)
sobrevivieran sin ayuda ni subsidos externos. El sistema de ahorro y préstamo, por ejemplo, fue
rescatado por un programa de donacién/préstamo de USAID que reconstruyé la cartera de préstamos
y subsidi6 los gastos operativos. Las cooperativas de crédito no recibieron tal asistencia.
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Los requisitos de servir a sectores determinadcs y 1a fndole paternalista de los principales
programas de crédito externo a que FENACRE se vefa sujeta en aquel momento socavaron sus
funciones de evaluacién y asuncidn de riesgos como intermediario financierd. Un fndice
inaceptablemente elevado de moras en un proggrama de este tipo no es de sorprender. No obstante,
lo que mds preocupa es que FENACRE informé sobre una tasa de moras del 22 por ciento en su
cartera financiada con ahorros movilizados entre el publico, a saber el Programa Movilizacién de
Ahorros (PMA), para el cual no existfan requisitos externos de servir & grupos determinados. Este

descubrimiento habrfa arrojado graves dudas sobre la capacidad de FENACRE como intermediario
financiero.

Segun un estudio realizado un afio mds tarde por PADCO/INC. para la Superintendencia de
Bancos, !os problemas principales que afectaban a las cooperativas de crédito eran problemas de
rentabifidad que provenfan de balances cargados de activos improductivos (activos fijos, servicios
escolares y de salud, etc.). Como resultado de la experiencia hiperinflacionaria, muchas cooperativas
de crédito protegfan los ahorros de sus afiliados mediante Ia inversién en activos fijos. Si bien no
cabe duda de que esta estrategia era la correcta a medida que la intermediacién financiera se iba
poniendo cada vez m4s imposible en circunstancias macroecondmicas desfavorables, con el retorno a

1a estabilidad de precios las cooperativas deberfan haber reorientado sus activos una vez m4s hacia la
intermed:acién financiera.

El estudio realizado por PADCO/INC. demuestra la facilidad con que el sistema de
cooperativas de crédito pudo movilizar ahorros nacionales. A diferencia de PRODEM, las
cooperativas de ahorro y crédito pueden movilizar sus propios recursos mediante la movilizacién de
depdsitos. Algunas de las cooperativas de ahorro y crédito m4s dindmicas comenzaron a movilizar
ahorros entre el piblico a tasas competitivas de interés en respuesta a la entrada d¢e FENACRE en
este mercado en 1986. Sin embargo, este estudio destaca graves deficiencias en la administracion de

estos fondos, con lo cual se pusieron en peligro los recursos de los depositantes. Se hizo hincapié en
1a necesidad de transferir tecnologfa bancaria general al sistema.

Para que las cooperativas de ahorro y crédito recuperen su capacidad de actuar como
intermediarios financieros dindmicos y reditzables se requiere asistencia técnica en lugar de crédito
externc. La capacidad de las cooperativas de llear adelante con efectividad su funcion de
intermediario financiero depende de su capacidad técnica. Uno de los resultados mds importantes que
debfa obtener el proyecto era mejorar la calidad de los servicios de asistencia técnica de FENACRE a
las cooperativas de ahorro y crédito que la integraban. No se realizé ningiin andlisis de 1a manera
en que el proyecto iba a lograr su cometido. Al mismo tienipo que se desarrollaba el proyecto

MSED, la Confederacién Alemana de Cooperativas (DGRYV) financiaba y llevaba a cabo otro
proyecto de asistencia técniva.

El disefio del proyecto se concentraba principalmente en la formacién y fortalecimiento de

~ cinco cooperativas de ahorro y crédito afiliadas a ADEPI distribuidas en diferentes partes del pafs.

Uno de los principales motivos de este disefio fue aumentar el mimero de afiliados de ADEPI
(atrafdos por el acceso al crédito) y proporcionar uiz mieva fuente de ingreso para estas organizacio-
nes. La principal deficiencia de este disefio radicaba en los incentivos para participar en dichas
instituciones. El dnico incentivo para los miembros era obtener acceso a los recursos de USAID.
Mds aun, los fondos de crédito le llegaban a la cooperativa de crédito en forma de donacién,
distorsionando aun mds los incentivos de las intermediarias. Con la expansién en general del mimero
de cooperativas de ahorro y crédito en Bolivia (las cifras oscilan entre 130 y 310), especialmente en
las ciudades grandes, no parecfa ldgico crear todavfa m4s instituciones de ese tipo.




Objetivos y resultados
Objetivos

A fin de que se lograran los objetivos del proyecto, FENACRE debfa alcanzar los siguientes
resultados seguin 2l componente de desarrollo institucional del proyecto:

L 2.000 pequefias y microempresas establecerfan relaciones regulares (no en forma de
subsidio ni concesi6n) de ahorro y préstamo con el sistema nacional de cooperativas
de ahorro y crédito;

o Se crearfa una base permanente de capital de por lo menos US$5.4 mﬂlones (en el
sistema de cooperativas de ahorro y crédito) para préstamos a empresas en pequeiia
escala;

e Los servicios de FENACRE se ampliarfan en alcance y calidad, lo cual implicaba: un
fondo de préstamos especialmente administrado para pequefias empresas; personal
capacitado; procedimientos operativos bien establecidos; asistencia técnica efectiva a
cooperativas de ahorro y crédito afiliadas en materia de contabilidad, servicio de la
deuda, andlisis de planes financieros, andlisis financiero y control de cobranzas y
moras, Sistemas de contabilidad eficiente, de control de moras y de informacién
estadfstica; ademds, un sistema computadorizado para el manejo de los sistemas de
contabilidad y estadfsticas, y por iltimo,

] Cinco cooperativas de ahorro y crédito afiliadas a ADEPI contarfan con personal
pagado y capacitado, ademds de sistemas funcionales de contabilidad, control de
moras, cobranzas, informes estadfsticos y otros sistemas operativos.

Resultados hasta la fecha

No se evidencia progreso hacia la consecucién de los resultados consignados en el Plan del
Proyecto del componente de FENACRE. Dada la dudosa situacién financiera de la Federacidn y del
sistema de cooperativas de ahorro y cr.’ito en general, la Misién ha postpuesto el desembolso de
estos fondos. La asistencia técnica proporcionada por el Consejo Mundial de Cooperativas de Ahorro
y Crédito y 1a Confederacién Latinoamericana de Cooperativas de Ahorro y Crédito (COLAC) se ha
reorientado hacia otras actividades, sobre las que se informa mds adelante.

La Federacidn ha impuesto las polfticas y procedimientos necesarios para canalizar recursos
con =ficacia hacia sus cooperativas de ahorro y crédito, conforme al programa de prestatarios de
pequeiias y microempresas. Ha establecido un sistema de pre-calificacién de las cooperativas
participantes, y ha instituido los procedimientos-necesarios para administrar dichos préstamos. El
préstamo maximo (US$10.000) es lo suficientemente alto como para que las cooperativas de ahorro y
crédito tengan suficiente flexibilidad en el programa. Las tasas de interés que la Federacién cobra a
las cooperativas se determinan por negociacion. '

Las tasas de interés en el sistema de cooperativas de ahorro y crédito tienden a ser un poco
m4s altas que en los bancos comerciales. Se puede justificar cierta divergencia en los préstamos de
las cooperativas debido a que estdn integradas por una clientela que presenta mayores riesgos.
Asimismo, en los depdsitos se necesita una prima por riesgo. La competencia obligard a las




cooperativas mds grandes que cuentan con una mayor presencia en el mercado a mantenerse cerca de
las tasas prevaleciente en el mercado. Las cooperativas marginales tenderdn a variar m4s ya que sus
miembros tienen menos opciones a pedir prestado en los bancos comerciales y puesto que, debido a
su imagrn deficiente, el dinero “calentito” disponible para depdsitos no se verd atrafdo a pesar de las
tasas mngs altas. La Federacidn no ofrece ninguna gufa a las cooperativas en materia de polftica de
precios. La teorfa de fijacién de precios es un aspecto en el cual las cooperativas necesitan ayuda
desespiradamente.

Focrtalecimiento institucional

La Federacion se encuentra en situacion financiera dudosa a causa de incumplimientos y
pexdicas operacionales que ocurrieron en los programas de crédito agrfcola (PL-480). Ademds, con
los afios ha diversixicado sus inversiones hacia actividades improductivas (granja, panaderfa, f4brica
de churizos y taller de imprenta). Estas actividades improductivas no sélo inmovilizan la base de
activos de la Federacidn y producen pérdidas operativas, sino que, en el caso de la fibrica de
choriros, crean responsabilidad contingente como garante de préstamos bancarios. Si bien se ha
tomaio la decisién de deshacerse de estas actividades, parece existir cierta renuencia a ello pues su
venta generard una pérdida de capital. La Federacién debe reestructurar su balance y deshacerse d2
sus aitivos improductivos a fin de recuperar su rentabilidad. Pese a esta necesidad, en fecha reciente
1a Feileracidn recibié un desembolso de US$450.000 de una Ifnea aprobada de crédito de
US$1.300.000 de 1a Confederacién Latinoamericana de Cooperativas de Ahorro y Crédito (COLAC)
para utilizar como capital de trabajo, dinero que se est4 invirtiendo en la construccién de un edificio
en Sinta Cruz.

A comienzos de 1990 la insolvencia de Ia federacién se puso en evidencia durante una
auditorfa externa. A FENACRE se le presentd la perspectiva de la insolvencia financiera como resul-
tado de grandes cancelaciones en libros sobre su cartera en mora (principalmente PL-480), tal como
recomendaran los auditores externos. Tanto el coordinador de WOCCU como el asesor a largo plazo
de COLAC ayudaron a la Federacién en sus conversaciones con USAID y PL-480 a trasladar sus
pasivos fuera del estado de cuenta, evitando con ello la insolvencia inmediata.

Las pérdidas operativas, por otro lado, crearon una crisis poiftica en la Fcderacion, y para
resolverlas se instituyeron reducciones de personal. Durante los afios 90 el proyecto financié una
serie de seminarios estratégicos de planificacién a fin de ayudar al sistema de cooperativas de ahorro
y crédito a re-definir 1a funcién de Ia Federacién. Como era de prever, las cooperativas votaron por
desmantelar las actividades de movilizacién dentro de la Federacién (PMA). Se propuso la idea de
formar una sociedad de control, 1a cual ofrecerfa diferentes servicios en centros independientes con
fines de lucro, a saber: asistencia técnica, UNDESCOOP o Unidad de Desarrollo Cooperativo;

auditorfa, AUDICOOP; una operacién de intermediacién financiera dentro de la Federacién y otros
- SErislo - e s CR REHEEROR R

A esta altura la Superintendencia de Bancos no estaba dispuesta a permitir que la funcién de
auditorfa siguiera bajo ei control de FENACRE debido a su falta de independencia, y, con la ayuda
de DGRY se formé AUDICOOP como organizacién independiente. Hasta la fecha la unidad de
asistencia técnica no se ha independizado como fundacién separada, pero el proyecto de Alemania estd
cubriendo sus costos. El asesor técnico de COLAC ha sido asignado a trabajar exclusivamente en el
desmantelamiento de los servicios de intermediacién financiera dentro de la Federacién (PMA) y en la
actualidad el proyecto paga los sueldos de los 12 empleados de esta unidad.
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El acuerdo por el cual se separd el pasivo PL-480 del balance fue importante para evitar la
desaparicion inmediata de la Federacién. No obstante, su viabilidad permanece en tela de juicio. El
plan estratégico que resulté de los seminarios regionales es un documento general que no contiene
ning\in prondstico ni estrategia convincente acerca de la manera en que se logrard la viabilidad. La
base de la cooperativa de crédito es muy débil, y 1a estructura de contribuciones de cuotas para
sustentar a FENACRE es inoperante. UNDESCOOP es un "centro con fires de lucro® que debe
recibir aportes externos. La intermediacién financiera con el piblico fue una estrategia inteligente
para superar la falta de viabilidad y la debilidad intrinseca de la base de cooperativas #c ahorro y
crédito. Sin embargo, cuando se realice 1a evaluacion final, lo probable es que FENACRE haya
perdido importantes sumas de dinero por su falta de experiencia en la intermediacién financiera.

FENACRE continia movilizando depdsitos a plazo entre el puiblico. La justificacién
inmediata para ello, segun su estrategia escrita, era acumular liquidez para poder devolver el dinero
de los duefios de cuentas de ahorro. Si el problema de flujo de dinero en efectivo se debe
principalmente a las moras en la cartera de préstamos, sdlo se conseguir4 postergar lo inevitable. Si
las operaciones de FENACRE siguen causando pérdidas (a pesar de que el proyecto pague parte de
los costos operativos de la Federacion), entonces el flujo positivo de fondos generado por esta
movilizacién de depésitos estd financiando los costos operativos.

Al parecer la estrategia consiste en que FENACRE contimie movilizando depésitos a plazo
por-parte del piblico a fin de realizar préstamos a sus cooperativas de ahorro y crédito. Estos fondos
complementarfan los depdsitos que las cooperativas de ahorro y crédito realicen en la Federacién. El
problema con esta teorfa es que FENACRE tendr4 que pagar tarifas m4s altas que las de mercalo a
fin de movilizar depdsitos en el piblico. Una vez que agregue los costos marginales sus precics serdn
inaccesibles en el mercado, ya que las cooperativas de ahorro y crédito pueden movilizar estos fondos
por sf mismas. Las cooperativas que no pueden movilizar sus propios recursos pero estdn dispuestas
a pedir los fondos en préstamo probablemente no constituyen riesgos muy favorables.

La asistencia técnica externa fue efectiva para ayudar a FENACRE a eliminar los fondos PL-
480 de su balance. No obstante, con esto no se resuelve el problema estratégico mds bésico de su
futura viabilidad. Todo el mundo cuenta con la donacién de US$5 millones para resolver los
problemas de la Federacién, lo cual ciertamente reforzarfa el balance. La viabilidad futura de la
Federacion parece basarse en la intermediaci6n de las reservas lfquidas de la cooperativa de crédito,
junto con la movilizacién de depésitos del piblico. Dados los antecedentes de la Federacién con el
PMA y los conflictos de intereses que se crean cuando se combina el control polftico con la
intermediacion, el Equipo de Evaluacién duda en proponer dicho arreglo.

WOCCU-CQLAC/Asistencia técnica

_Al comienzo del proyecto el Coordinador de WOCCU ofrecié seminarios de capacitacidn a-
las coopemvas de ahorro y crédito sobre el tema de pr&tamos a pequeilas y microempresas. Sin
embargo, no hay ningiin obstdculo para que las cooperativas de ahorro y crédito presten sus servicios
a la microempresa, y de hecho vienen haciéndolo en forma regular, si bien no con exclusividad.
Entre las cooperativas que han decidido competir en busca de ahorros en el mercado, el problema
principal no es la falta de fondos prestables, sino de asistencia técnica y capacitacién que les permita
mejorar su administracién financiera y cumplir los requisitos de la Superintendencia de Bancos.
Ademis, las cooperativas de ahorro y crédito necesitan ayuda para establecer sistemas de
administracién mds efectiva de sus riesgos.



Durante 1991/92 la asist2ncia técnica prestada por WOCCU se ha concentrado casi
exclusivamerte en convencer a las cooperativas que funcionan en el sistema de que la supervisién
externa y la inspeccién son importantes. El proyecto ha financiado viajes a otros pafses
latinoamericanos y a los Estados Unidos para que los participantes vean lo que se hace en otros
pafses. Ademds, el proyecto va a financiar otra rueda de seminarios regionales en la que se tratard la
necesidad de supervision externa y se hablard de temas relacionados con la movilizacidn de ahorros.

Aparte de ayudar a descontar en libros la cartera en mora, la asistencia técnica externa se ha
concentrado en dos aspectos: desmantelar e! PMA y elaborar una supervisién prudente del sistema de
cooperativas de ahorro y crédito. La ayuda ha sido efectiva y iitil en los dos aspectos. Si bien uno
de los resultados mds importantes que se esperaba era el fortalecimiento institucional, mediante
asistencia técnica altamente especializada, de las cooperativas de ahorro y crédito afiliadas, dicho
resultado no se ha materializado. Esto se debe en parte a que la crisis financiera de Ia Federacién ha
distrafdo la atercion del proyucto, pero también a que el tema de las funciones de coordinacién y
asistencia técni::a a las cooperativas de ahorro y crédito con el grupo DGRV no se trat6 en los
documentos de disefio preliminar del proyecto ni en ¢l Plan del Proyecto propiamente dicho. Aparte
de los seminarios regionales ya mencionados, el proyecto no tiene ninguna presencia directa a nivel
de cooperativas de ahorro y crédito.

El proyecto de asistencia técnica prectado por Alemania parece estar satisfaciendo algunas
necesidades agudas en materia de gestién de la informacién (por la cual las cooperativas de ahorro y
crédito estdn dispuestas a pagar). Sin embargo, el componente de capacitacién de UNDESCOOP es
altamente académico y su efectividad no se ha hecho muy notoria a nivel préctico. El programa de
capacitacién necesita un método mds prictico orientado a resolver los problemas especfficos que

enfrentan las cooperativas de ahorro y crédito . A esta altura parece haber escasas nportunidades de
cooperacién entre DGRV y WOCCU.

Servicios de FENACRE

El proyecto no ha tenido ningiin efecto pcsitivo sobre los servicios de FENACRE,
especialmente sus servicios de asistencia técnica a las cooperativas de ahorro y crédito. La asistencia
técnica de Alemania a la Federacién est4 financiando por lo menos el 75 por ciento de
UNDES,COOQP, 1a cual presta asistencia técnica a las cooperativas de ahorro y crédito afiliadas.

Crédito a la pequeila empresa

Antes de que se pusiera en prictica el proyecto, previendo que obtendrfa recursos de crédito,
FENACRE presté US$210.000 a seis cooperativas de ahorro y crédito de ADEPI utilizando recursos

~ PL-480. Los resultados han sido desastrosos, ya que hasta el dfa de hoy las seis cooperativas

permanecen en deuda con FENACRE. Desde entonces no se ha llevado a cabo ninguna otra actividad
tendiente al desarrollo de las cooperativas de ahorro y crédito.
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ADEPI Préstamo original Balance
Cooperativas de desembolsado en mora
ghorro y crédito
Cochabamba 50.000 17.019
Tarija . 39.000 14.887
Orro 30.000 2.000
Potosf 19.000 3.896
La Paz 50.000 8.085
Sucre 22.000 9.924
Total: 210.000 55.811

USAID ha desembolsado a FENACRE solamente US$100.000 de los 5,4 millones destinados
a cré&dito para la pequefia empresa a través del sistema de cooperativas de ahorro y crédito. Estos
fondos han financiado 23 créditos a dos cooperativas participantes (US$60.000 a Catedral, Ltda. en
Tarija y US$40.000 a San José Obrero, Ltda. en Santa Cruz).

No se han establecido indicadores de efecto porque el componente de crédito del proyecto no
se ha puesto en funcionamiento. Los indicadores de efecto no deben concentrarse en la pequefia ni en
la microempresa, sino en el fortalecimiento de las cooperativas de ahorro y crédito.

Conclusiones y recomendaciones

El principal motivo por el cual este componente no ha logrado progresar en medida apreciable
hacia los resultados previstos es que hubo deficiencias en el disefio, la principal de las cuales tiene
que ver con ¢l andlisis institucional llevado a cabo por la institucién que lo puso en précticy,
FENACRE. Contrariamente a lo que se afirma en el documento que describe los antecedertes,
FENACRE era un castillo de naipes que se derrumbé una vez que se levantd el velo de la

"refinanciacién” de su cartera en mora durante una auditorfa externa. Por este motivo, USAID se vio
forzada a demorar el desembolso de fondos de crédito y el equipo del proyecto se concentré en
fortalecer a FENACRE como institucién.

Tampoco tenfa mucho senudo hacer hmcaplé en apoyar la creac:dn de nuevas cooperativas de
ahorro y crédito asociadas con ADEPI regionales en un mercado ya lleno de un mimero insostenible
de instituciones. El objetivo principal de apoyar estas cooperativas de ahorro y crédito no era
fortalecer 1a intermediaci6n financiera propiamente dicha sino fortalecer las ADEPI. Esto introdujo
graves distorsiones en los incentivos para que los miembros participaran, socavando desde el principio
su viabilidad como intermediarios financieros.

La estructura de las cooperativas de ahorro y crédito es apropiada para servir las necesidades
financieras (crédito y depdsito) de la pequeiia y 1a microempresa. No obstante, las cooperativas



podrfan beneficiarse con la asistencia técnica especializada en manejo de asuntos bancarios que les
ayude a conseguir mayor eficacia en sus sistemas de administracién de la cartera y evaluacién de
créditos.

Recomendaciones

1. La asistencia técnica externa debe colaborar con las coperativas de crédito para formalar
un plan estratégico para FENACRE. La intermediaci6n financiera debe separarse de 1a estructura
polftica. El plan financiero debe demostrar 13 viabilidad de una Federacién de menor tamaiio
sustentada por la venta de servicios (que no sean el de intermediacion financiera) y contribuciones
directas al presupuesto (cuotas) por parte de las cooperativas de ahorro y czé&dito. Con ello se
garantizar4 el control democritico y se evitardn los conflictos de interés implfcitos en la

.intermediacién financiera,

2. La donacién de fondos para "recapitalizar” a FENACRE deber4 ser un recurso aplicable
unicamente a reducir drdsticamente {a organizacion y evitar un colapso financiero que podrfa afectar
adversamente a las cooperativas de ahorro y ciédito. Se supone que FENACRE es una organizacién
de servicio. Su existencia futura deberfa depender de su capacidad para prestar a sus afiliados los s-
arvicios requeridos de oosto recobrable. FENACRE debe desembarazarse de toda otra actividad
colateral.

3. WOCCU debe elaborar planes detalladss para coordinar con DGRV Ia prestacion, a través
de UNDESCOQP, de servicios técnicos y capacitacién a las cooperativas afiliadas. El énfasis princi-
pal de la asistencia técnica debe concentrarse en el fortalecimiento de 1a intermediacién financiera de
las afiliadas, no en la recapitalizacién de FENACRE.

4. La asistencia técnica externa Gzbe concentrarse en ayudar a las cooperativas de ahorro y
crédito a cumplir los requisitos de la Superiatendecia de Bancos. En Bolivia no se debe establecer
una estructura nueva ni paralela de supervisi‘n, como por ejemplo NCUA.

5. Se debe establecer una Institucién Central de Liquidez en dos etapas. En Ia primera etapa
debe servir unicamente como centro de "informacién", proporcionando informacién financiera
especializada sobre las cooperativas de ahorro y crédlto en pro de los pr&tamos entre cooperativas
(servicio por el cual debe cobrar comisién). En la segunda etapa se debe incorporar la gestién de
activos y pasivos, y su administrador debe ser independiente de 1a estructura polftica que gobierna la
Federaci6n.

6. Se deben instituir indicadores de efecto que midan la viabilidad financiera del sistema de

- - cooperativas de ahorro y crédito. Con el fortalecimiento det sistema mejora el acceso a los servicios

financieros por parte del pequeiio y microempresario. Se deben incorporar indicadores que lleven la
cuenta del ndmero de afiliados, préstamos (volumen y nimero), liquidez, rentabilidad, lo apropiado
del capital y el crecimiento.

7. Se debe prohibir toda movilizaciér de depdsitos del piblico (no afiliado) por parte de las
cooperativas de ahorro y crédito . Asimismo, se debe prohibir que la Institucién Centralizadora de
Liquidez capte depdésitos de personas o de instituciones que no sean cooperativas de ahorro y crédito.
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FUNDACION BOLIVIANA PARA EL DESARROLLO DEL SECTOR
DE LA MICROEMPRESA (PRODEM)

La misién de USAID en La Paz planted preguntas especfficas al Equipo de Evaluacién acerca
de PRODEM. A continuacién se consignan las respuestas a dichas preguntas.

Transferencias de préstamos a BancoSol

Describa y evalie la cstrategia de transferir a BancoSol actividades de concesién de
préstames

BancoSol se establecié legalmente con el reconocimiento de la Superintendencia de Bancos el
1 de febrero de 1992. En esa época comenzd la transferencia de la cartera de PRODEM a BancoSol.
La estrategia consiste en transferir la cartera de cada una de las oficinas regionales d¢ PRODEM
durante un perfodo de unos 15 meses, conforme al siguiente calendario propuesto:

Oficina Fecha de apertura Conversién
LaPaz : 1987 Febrero de 1992

El Alto 1988 Junio de 1992
Santa Cruz 1990 Septiembre de 1992
Cochabamba 1991 Abril de 1993

Una ventaja de la transferencia por etapas como la que se describe arriba consiste en que
permite [a capacitacién adecuada del personal de cada oficina. La conversién de PRODEM a
BancoSol requiere la instalacién de un nuevo sistema y procedimientos contables conforme a los
requisitos de la Superintendencia de Bancos; la conversién en etapas permite que cada oficina verifi-
que los sistemas antes de ponerlos en prictica. El plan de conversién propiamente dicho para cada
oficina consiste en una serie de pasos que incluyen un seminario sobre la transicién, cursos
especializados sobre procedimientos bancarios destinados al personal de cada departamento, y la
introduccién, un mes antes de la conversién, del software de contabilidad de BancoSol para su
utilizacién simultdneamente con el de PRODEM.

El primer paso es un seminario sobre la transicién para todo el personal de cada oficina, unos
cinco o seis meses antes de que se produzca la conversién. El objetivo del seminario es crear un
consenso entre los empleados de PRODEM para su conversién a un banco. Varios de los empleados
originales de PRODEM tenfan antecedentes académicos en campos como la sociologfa y la antro-
pologfa, no en administracién de empresas, y habfan preferido trabajar en una organizacién no
-~ gubernameatal (ONG) que tuviera como objetivo ayudar al sector microempresarial. Entre los
empleados se observaron actitudes que iban desde la incertidumbre hasta la hostilidad ante la idea de
convertirse en empleados de un banco comercial, por lo cual el desaffo ha consistido en explicar la
decisién y conseguir Ia misma lealtad hacia el BancoSol que los empleados sienten hacia PRODEM,.

Un facilitador que no pertenece a PRODEM dicta el seminario, al que es corriente que asista
personal jerdrquico de PRODEM y de BancoSol para responder preguntas que puedan surgir. El
seminario comienza con un diagndstico escrito de PRODEM en el cual a los empleados se les pide
que definan lo que es una organizacién no gubernamental y sefialen sus aspectos positivos y
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negativos. El debate avanza hacia lo que significar4 pasar a ser banco. El debate no sélo toca el
aspecto de la rentabilidad, sino también temas précticos como cambios en el horario exigidos por la
Superintendencia de Bancos. Muchos de los asesores han expresado su temor de que, en un banco, el
personal puede tomarse tan a pecho el aspecto de !a rentabilidad que tal vez se olvide del servicio al
cliente y se pierda "la mfstica”". No obstante, la mayorfa ha Ilegado a la conclusién de que la
principal deficiencia de PRODEM ha sido la faita de capital, lo cual le ha impedido prestar su
servicio al sector microempresario. La mayorfa tiene conciencia de que la formacién de BancoSol

aumentard su capital y permitird la creacién de m4s productos crediticios, como préstamos sobre
activos fijos.

Dos o tres meses antes de la conversidn, el personal de ciertos departamentos comienza a
tomar cursos especializados en procedimientos bancarios. Los cursos estdn destinados especialmente
a auditores, personal en el departamento de contabilidad y cajeros. Por lo general, instructores
contratados por la Superintendencia dictan cursos como contabilidad en una institucién financiera en
forma intensiva durante cuatro o cinco dfas. Los cursos hacen hincapié en las diferencias de
contabilidad entre un banco, en el cual los libros se cierran a diario, y una ONG, que tiene menos
restricciones. Los cursos para cajeros se concentran en las relacionies humanas. '

Por (ltimo, un mes antes de la conversién se introduce el software de BancoSol. Durante este
mes de prueba el nuevo sistema se utiliza junto con el de PRODEM para poder detectar y corregir
cualquier posible error antes de que el nuevo sistema se ponga en préctica.

LEs 13 estrategia seleccionada la mds apropiada?

Una hipétesis principal sobre la que se basa el principio de la transferencia en etapas consiste
cn que es mucho m4s fécil llevar a cabo un proceso complicado de conversidn con todas las etapas
que se han descrito para grupos m4s pequefios con mimeros més reducidos de personas, que si se
convirtieran todas las oficinas al mismo tiempo. Por ejemplo, los seminarios de transicién se pueden
organizar para pocas personas y es mds facil lograr su lealtad hacia una nueva organizacién. Tal vez
m4s importante sea el hecho de que es posible poner a prueba el software con un mimero menor de
transacciones, por lo cual los errores se pueden corregir en etapas tempranas de la conversién.
Ademi4s, debido a que las oficinas de PRODEM se encuentran diseminadas por todo el pafs, la
conversion en etapas facilita el trdmite para la administracién, la cual puede concentrarse en una
regién a Ia vez.

Otro motivo para 1a conversién en etapas tiene que ver con reglamentos de la
Superintendencia, 1a cual por lo general prohfbe a un banco que abra mds de una sucursal por aiio.
En el caso de BancoSol, 1a Superintendencia se mostré m4s flexible y permitié 1a conversién de las
oficinas de El Alto, Santa Cruz y La Paz en el lapso de doce meses. Sin embargo, la Superintenden-

“'¢ia 00 vio con agrado la conversién simultinea de cuatro oficinas.

Segun el plan original, 1a conversién de Santa Cruz debfa realizarse antes que la de El Alto,
pero se invirtié el orden. La razén principal fue el efecto financiero. Debido a que Ia cartera de
préstamos de El Alto es casi el doble de la de Santa Cruz (B$5,6 millones frente a B$2.9), se decidié
que convertir primero a El Alto generarfa m4s ingresos en los estados de cuenta.
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{La transferencia temprana del Director Ejecutivo y del Gerente General de la Oficina
de La Paz creardn un vacfo en PRODEM que pueda afectar el proyecto de USAID?

El 1 de febrero de 1992, tanto el Director Ejecutivo de PRODEM como el Gerente General
de La Paz pasaron a integrar el personal de BancoSol. PRODEM se quedd con dos oficinas adminis-
trativas en La Paz: Operaciones y Finanzas e Investigacién y Desarrollo. Muchas de las funciones
administrativas que habfa desempeiiado el Gerente de la Oficina de La Paz fueron transferidas al
Gerente de Operaciones y Finanzas, El Director Ejecutivo de BancoSol cumple al mismo tiempo la
funcién de Director Ejecutivo de PRODEM. El Gerente de Operaciones y Finanzas de PRODEM se
ha hecho cargo de la funcién de Gerente de 1a oficina de La Paz.

Para determinar si en PRODEM se habfa creado un vacfo gerencial que pudiera afectar el
proyecto de USAID, esta evaluacion estudié 1a manera en que se desarrollaban las actividades en dos
oficinas de préstamos de PRODEM, a saber, El Alto y Santa Cruz. Los asesores de campo son
claves en las operaciones de préstamos de PRODEM. Un comité selecciona cuidadosamente a los
asesores, basdndose en su educacién, experiencia, capacidad de relaciones humanas, edad,
conocimientos lingiifsticos y madurez. Para cada puesto disponible se presentan unas 20 solicitudes, y
el elegido recibe amplia capacitacién. Por lo general los asesores visitan a sus clientes dos veces
durante el ciclo del préstamo. Las moras se identifican dentro de los dos dfas de la falta de pago, y
por lo general el cliente recibe la visita del asesor al dfa siguiente,

PRODEM tiene un sistema bien establecido de controles que permite a la organizacién
realizar numerosos préstamos al tiempo que mantiene la calidad de la cartera. Los clientes en
perspectiva forman grupos solidarios de cuatro o cinco personas y el grupo solicita un préstamo al
asesor, quien a su vez eleva su recomendacion al comité de créditos. Este comité estd formado por
todos los asesores de campo de una oficina regional especffica, quienes votan sobre los términos
(cantidad y plazo de devolucién) del préstamo. Otros empleados de PRODEM pueden tenr voz pero
no voto en el comité. El asesor de campo extiende el cheque (firmado por el Asesor Residente) y la
libreta de cupones de pago. De ahf en adelante el asesor de campo se hace enteramente responsable
por la devolucién del préstamo. Este sistema descentralizado para la aprobacién y desembolso de
préstamos significa que aun cuando la institucién se encuentre en medio de una reorganizacién
fundamental como es una conversion, las oficinas regionales pueden funcionar normalmente.

La gerencia de PRODEM est4 bien capacitada, es dedicada y muestra buenos conocimientos
de las relaciones interpersonales. Los gerentes regionales administran sus oficinas sin supervisién
directa (sistema conocido como autogerencia). Ademds, existe cohesién entre las gerencias de
PRODEM y BancoSol. Por ejemplo, en 1991 cinco gerentes de PRODEM visitaron el Banco
Grameen en Bangladesh y el BRI en Indonesia. El grupo inclufa a los gerentes de las oficinas de El
Alto y Santa Cruz. La gerencia de BancoSol continda siendo accesible a la Gerencia de PRODEM.
La prueba de que las oficinas de El Alto y Santa Cruz siguen funcionando con eficacia radlca en las

- tasas-de-mora de marzo de 1992, con el 0,66 y et 0,57 por ciento respectivamente.

Conclusiones

® La estrategia selecionada para la conversién parece no sélo haber sido apropiada, sino
la mds 1dgica y factible, dados los reglamentos de la Superintendencia de Bancos, la
dispersion geogréfica de las oficinas de PRODEM vy la complejidad de poner en
funcionamiento un nuevo software contable y capacitar a numerosos empleados en
nuevos procedimientos.

'I\r -
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° La conversién por etapas ha permitido el desarrollo de un consenso positivo en todos
los niveles del personal de PRODEM para la formacién de una nueva institucién con
fines de lucro.

° La transferencia de gerentes, personal y oficinas de PRODEM a BancoSol no afectard
adversamente al proyecto de USAID en los pr6ximos quince meses, puesto que se
encuentra en funcionamiento un sistema descentralizado y comprobado de
procedimientos y controles.

° La gerencia de BancoSol y de PRODEM funcionan como un equipo unido, y el
- equipo de evaluacién observé que el acceso a los gerentes es f4cil, tanto entre s{ como
para el personal.

Estrategia de movilizacién de ahorros empleada por BancoSol

La gerencia de BancoSol reconoce que la captacién de ahorros es parte integral de su plan
financiero y una fuente importante de fondos para su programa crediticio. El objetivo que se ha
propuesto la gerencia es lograr que el banco capte el equivalente de US$3,5 millones (B$13,6
millones) en ahoryos para fines de 1992. En la actualidad se prevé que dichos fondos provendrdn de
ahorros voluntarios en pequedias cuentas con libreta (equivalentes a US$159,000), de balances
compensatorio de ahorros acumulados por el programa de préstamos de PRODEM que se prevé
transferir a BancoSol (equivalentes a US$1.851.000 en pesos bolivianos), y de grandes depdsitos a
plazo por directores y otros relacionados con el bancc (US$1.587.00).

Ahorros como porcentaje de la cartera de préstamos

(en pesos bolivianos)
Affo Ahorros Cartera de Cartera/Ahorros
préstamos
1988 183,986 1,017,684 18
1989 9,634,629 2,778,995 23
1990 1,889,545 8,307,670 23
1991 4.098.050 17,061,042 24
1992 proy. 13.600.000 34,384,000 39
1993 proy. 27.553.000 47,331,000 58

En I3 actualidad BancoSol paga un interés simple del 20,04 por ciento en pesos bolivianos a
las cuentas con libreta, comparado con un promedio del 20,87 por ciento de los bancos comerciales
(equivalente a un 8 por ciento en USS$ para las cuentas con libreta). Para los depdsitos a plazo, el
banco prevé pagar una tasa del 0,5 o 1 por ciento mds elevada que el promedio comercial publicado
que en la aztualidad es del 11,5 por ciento (en US$). En Bolivia las cuentas con libreta tienden a ser
una fuente m4s essable de fondos a largo plazo que las cuentas a plazo (por lo general 1-3 meses),
porque con frecuencia los depositantes retiran su dinero al finalizar el plazo.
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PRODEM tiene un programa de ahorro obligatorio para clientes de préstamos que BancoSol
espera poder eliminar gradualmente para febrero de 1993. Segun el Plan de Capitalizacidn de
PRODEM, los clientes de préstamos deben depositar el 5 por ciento del valor del préstamo en la
cuenta que PRODEM mantiene en el Banco Boliviano Americano. Al cliente se ele entrega un recibo
por su depdsito pero no se le entrega libreta, y en el pasado no se le permitfa retirar sus ahorros
mientras participara en el programa. Estos fondos servfan de garantfa para el crédito.
Recientemente, con la apertura de BancoSol la polftica ha cambiado, y en la actualidad el cliente s6lo
necesita mantener un fondo compensatorio del 20 por ciento del monto actual del préstamo. A
medida que las oficinas regionales de PRODEM pasan a BancoSol, los ahorros de los clientes del
Banco Boliviano Americanc también se transfieren al nuevo banco, el cual emite una libreta de
ahorros con la apertura de Ia nueva cuenta.

Tanto el Director Ejecutivo como el Gerente de Finanzas de BancoSol han expresado su deseo
de eliminar el ahorro obligatorio porque en su opinién los programas de préstamos y de ahorros
deben ser independientes entre sf. No obstante, les parece que la eliminacién del ahorro obligatorio
debe ir de la mano de un programa de promocién que eduque al cliente sobre el valor del ahorro
voluntario. Dejarfa de usarse el balance compensatorio como- garantfa de los préstamos a los grupos
solidarios, aunque se lo podrfa usar para garantizar préstamos individuales.

La estrategia para movilizar ahorros consiste en destacar a entrevistadores que vayan de
puerta en puerta en zonas donde residen clientes de BancoSol y recojan informacién sobre patrones
actuales de ahorro. La informacién se analizarfa ya partir de ella se elaborarfan nuevos productos.
Por ahora BancoSol no ha elaborado la encuesta ri ningdn otro instrumento para recoger informacién
normalizada.

La Superintendencia de Bancos informé que para fines de 1991 los depdsitos en cuentas de
ahorro de menos de US$500 sumaban B$62.079.000, y que dichas cuentas representaban a 233.529
personas. Una encuesta realizada por Muller and Associates entre 500 empresas informales en La
Paz en abril y julio de 1991 indica que el 64 por ciento de los propietarios de las empresas habfan
utilizado sus ahorros para lanzar sus empresas. A la gerencia de BancoSol le interesarfa movilizar
ahorros entre personas que en la actualidad tal vez sean usuarias 0 no de sus servicios crediticios.
BancoSol es optimista y piensa que puede atraer clientes de ahorro porque no requiere ningin
depdsito mfnimo para abrir una cuenta mientras que en muchos bancos comerciales existe un mfnimo
de B$50-100, y porque la gente depositar4 sus ahorros en la misma institucién en la que puede
obtener crédito. La gerencia estd contemplando elaborar un sistema de intereses escalonados segtin la
cantidad que se deposite.

Conclusién
-- ‘L& gerencia de BancoSol reconoce ia importancia de movilizar ahorros y ha establecido

objetivos por afio. También tiene una idea para un plan de comercializacién, aunque todavfa no se ha
especificado de qué se trata.

Recomendacién

BancoSol debe elaborar una encuesta de comercializaci6n sencilla y breve, ficil de administrar
y tabular. Con esto se garantizar4 que Ia informacién normalizada sobre patrones actuales de ahorro

~ se recoge de mancra eficaz y vdlida. La encuesta deberfa ser aplicada para septiembre, de modo que
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los nuevos productos se introduzcan y la campaiia de promocién de ahoros esté bien encaminada

mucho antes de que el programa de ahorro/balance compensatorio se elimine gradualmente el ailo
préximo.

Asistencia técnica ACCION AITEC
¢Cuién efectiva ha sido la asistencia técnica de ACCION/International?

La primera contribucién de Accién/Aitec a PRODEM fue relativa a la metodologfa para la
concesién de créditos. Entre las caracterfsticas de esta metodologfa se cuentan préstamos escalonados,
trdmite 4gil entre la presentacion de la solicitud y el desembolso, formacidn y uso de grupos
solidarios, renovaciones rdpidas de préstamos de modo que éstos funcionan como lfneas de crédito,
contacto con el cliente para evitar las cuentas en mora, asesores de campo que promueven y procesan
los préstamos, y contabilidad por computadora.

Ademds de la metodologfa para la concesién de préstamos, la gerencia de AITEC ha
elaborado una serie de seminarios de administracién y comunicacién destinados a todos los integrantes
del personal de sus organizaciones afiliadas en Latinoamérica. Los seminarios se concentran en el
desarrollo de eficacia en el trato interpersonal y en ensefiar a los miembros de una organizacién a
trabajar en equipo. Entre 1988 y 1991 se organizaron 15 de estos seminarios en PRODEM y se
exigié que todo el personal asistiera a los seminarios dos veces al afio. Con frecuencia el facilitador
vino de 1a sede de AITEC en Cambridge. Los seminarios fueron participatorios e incorporaron
psicologfa de las organizaciones, teorfa de la motivacién y funciones de liderazgo y trabajo en equipo.
La gerencia de BancoSol encuentra que los seminarios son tan efectivos que planea continuarles como
parte de su programa de gestién de recursos humanos.

AITEC también ha ofrecido varios seminarios especializados al personal de PRODEM. Entre
1989 y 1991 se ofrecieron tres seminarios financieros, de los cuales el facilitador fue Robert Peck
Christen, conocido autor de sistemas de crédito para organizaciones prestamistas a 1a microempresa.
Uno de ellos tuvo lugar en Santa Cruz, y los dem4s en Chile y Paraguay. Los participantes de
PRODEM en estos seminarios sumaron 18 (10 personas diferentes). En los seminarios se aplicaron
conceptos financieros y contables para la gestién de organizacicones de crédito a la microempresa.
Los participantes manifestaron que las personas que tenfan conocimientos previos de finanzas y
contabilidad recibieron m4ximo beneficio de los cursos. Entre otros seminarios se incluyeron
Capacitacién de Capacitadores, orientado a ensefiar a las personas para que sean capacitadores de los
seminarios de Gestién y Comunicaciones, y seminarios de Planficacién de Estrategias. En los casos
en que los seminarios se realizaron en otros pafses, los participantes también tuvieron oportunidad de
visitar otros programas de AITEC, produciéndose asf un efecto de polinizacién mutua. Por Wltimo,
integrantes del personal de PRODEM han visitado otras organizaciones que reciben el apoyo de

" AITEC, a fin de estudiar aspectos especfficos del programa. Por ejemplo, cuatro integrantes del

personal visitaron en 1991 una institucién que recibe ayuda de AITEC en Ecuador, para observar y
estudiar sus polfticas y procedimientos relativos a crédito sobre activos fijos.

Como resultado de esta asistencia, jse han fortalecido los aspectos institucionales de
PRODEM?

El Director Ejecutivo de PRODEM/BancoSol atribuye a la ayuda de AITEC el desarrollo de
1a cultura institucional de la organizacién. PRODEM tiene la estructura de una organizacién orgdnica

-
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en lugar de una estructura mecanfstica, es decir que es m4s horizontal que vertical. Las decisiones no
se concentran en la ciipula sino que se toman a diversos niveles de la organizaci6n, y dentro de lo
posible las polfticas se formulan por consenso. E! Director Ejecutivo pasa un 40 por ciento de su
tiempo en las oficinas de campo para mantenerse en contacto con la operacién cotidiana de la
organizacién.

Las organizaciones estructuradas en forma orgdnica tienden a ser descentralizadas, y permiten
que el personal y la gerencia tomen decisiones espontdneas. La autonomfa del comité de crédito es un
ejemplo del funcionamiento de este sistema. Por ejemplo, la capacidad de los gerentes regionales de
tomar decisiones cotidianas sin consultar a la oficina central produce una operacién mds eficiente.

Otra caracterfstica de la cultura institucional dc PRODEM es la alta motivacién de su
personal. Uno de los objetivos del seminario de Gestién y Comunicaciones es el desarrollo de una
cierta "mifstica” entre los empleados. Este es un término empleado con frecuencia en conversaciones,
especialmente entre los asesores de campo. La alta motivacién produce un excelente servicio al
cliente y escasa desercién entre el personal.

2Qué logros pueden atribuirse a esta asistencia?

El éxito con que PRODEM ha podido cumplir su misién de prestar servicios financieros a la
microempresa es directamnete atribuible a esta asistencia. PRODEM ha sido administrada como una
empresa bien organizada, con objetivos y metas claros. La metodologfa de AITEC, perfeccionada
para que se adapte a las necesidades culturales y program4ticas de una organizacién de crédito a la
microempresa en Bolivia, ha contribuido al bajo mimero de cuentas en mora, al énfasis en el servicio
al cliente y al crecimiento. Entre 1988 y 1991 la cartera crecié mds del 100 por ciento en términos
reales. La eficiencia con que se ha manejado la institucién ha atrafdo fondos de inversién que han
permitido 1a conversién de PRODEM a BancoSol.

Conclusiones

La asistencia técnica de AITEC ha contribuido al desarrollo de la cultura institucional de
PRODEM, de 1a cual 1a adquisicién de eficacia en el trato interpersonal y la motivacién personal son
piezas fu.idamentales. Esto ha dado por resultado la creacién de un equipo administrativo horizontal,
el acceso a la gerencia para todos los niveles del personal, Ia toma de decisiones en forma
participatoria dentro de lo posible y una fuerte orientacién hacia el servicio al cliente. Estas
caracterfsticas han contribuido a la capacidad de PRODEM de proporcionar crédito a mimeros
crecientes de personas, al tiempo que mantiene un nimero précticamente insignificante de cuentas en
mora.

Recomendacién
PRODEM/BancoSol deben continuar realizando sus seminarios de Gestién y Comunicaciones.

Los seminarios deben incluir visitas del personal a las microempresas, para que reciban motivacion al
ver el crecimiento y el progreso de los clientes que reciben el crédito.
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Evaluacidn y vigilancia
LEs adecuado e! componente de Vigilancia y Evaluacién de PRODEM?

El sistema de evaluacién y vigilancia se concentra en diversos indicadores incluidos el ndmero
de nuevos clientex (tanto grupos como individuos) que reciben préstamos por mes, asf como el
mimero total de petsonas, organizado por género, que tienen préstamos activos con fondos de
USAID. También observa la cartera actual de USAID, el monto de los créditos desembolsados con
fondos de USAID, mora en las carteras general y de USAID (1a mora incluye todo pago demorado
por dos o mds dfas), ahorros de los clientes financiados por USAID, autcsuficiencia, mantenimiento
del valor de la cartera, mimero de cursos de capacitacién y mimero de personas que asisten a ellos.

El indicador final es el empleo generado.

Puesto que éste es un proyecto de fortalecimiento institucional y PRODEM es una institucién
financiera con diversas fuentes de financiacién aparte de USAID, el sistema de evaluacién debe
inclucir datos globales financieros y estadfsticos, asf como datos segregados por financiacién de
USAID. Los estados de cuenta y declaraciones de ingresos presentados en forma regular asistirdn al
Gerente de Proyscto de USAID a evaluar la salud general de la organizacidn y factores clave como
autosuficiencia y estructura de costos separada por oficina. Este tipo de evaluacién hard de USAID
un mejor asesor de PRODEM.

LProporciona datos conflables y utiles?

Dos de los indicadores pueden mejorarse para que proporcionan datos méds confiables, Umn
se relaciona con el mimero mensual de nuevos individuos que participan en el programa. En la
actualidad esta cifra se calcula tomando el nimero de socios nuevos agrupados y multiplicdndolo por
el ndmero de nuevos grupos. En la categorfa de "nuevos grupos” figuran los grupos que se han
reestructurado y los que entran al programa por primera vez. Un grupo reestructurado puede incluir
a sacios que ya hayan participado en el programa, pero lo mismo se los cuenta como si fueran
nuevos. Un método mds confiable para contar socios serfa cargar cédigos individuales (para cada
integrante del grupo) en la computadora y contar los c6digos para determinar el total, en lugar de
simplemente multiplicar el mimero de grupos por el mimero de personas mencionadas en cada grupo.

El segundo indicador que no merece confianza es el que se usa para medir Ia generacién de
empleo. En la actualidad PRODEM no lleva la cuenta del empleo generado por microempresas que
reciben crédito. Antes bien, su método se basa en el monto del crédito desembolsado, y cuenta un
muévo empleo por cada US$1.000 de crédito concedido. Puesto que las microempresas que ejercen el
comercio tienden a generar menos empleos que las que se dedican a 1a produccién, y puesto que las

~_empresas comerciales representan una gran proporcién de los que reciben créditos de PRODEM, |
USAID cuenta un puesto de trabajo por cada US$2.000 de crédito desembolsado. Mds preciso serfa

llevar la cuenta de los puestos reales de trabajo creados con el correr del tiempo. Esto podrfa
lograrse f4cilmente consignando Ia cifra en la solicitud de crédito que los asesores de campo llenan
cada ciclo del préstamo (cada 18 semanas aproximadamente) y agregdndola luego a una base de datos,
1a cual llevarfa la cuenta del progreso econdémico de cada microempresa en particular.

e
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Recomendaciones

Se recomienda que PRODEM establezca un sistema de base de datos para llevar la cuenta de
ciertos indicadores econémico/financieros en el tiempo, a fin de medir el progreso de las micro-
empresas que reciben crédito. En la actualidad los asesores de campo ya consignan en sus planillas
de solicitud de crédito muchos de estos indicadores, como por ejemplo el valor de los activos fijos,
ventas, costos, incluidos salarios de los empleados, e ingresos. Serfa ficil incorporar en la misma
planilla otros indicadores como mimero y sexo de las personas que trabajan en la empresa en el
momento de llenarse los datos. Una vez obtenida la informacién, los asesores de campo pueden
cargarla a la base de datos computadorizada. La planilla de solicitud puede disefiarse de tal manera
que los datos sean ficiles de trasladar a 1a computadora. Varios de los asesores entrevistados por este
evaluador indicaron que les agradarfa tomar cursos en computacién y verfan con placer la posibilidad
de usar computadoras en forma regular. Este sistema da buenos resultados en otras organizaciones
afiliadas a AITEC.

Si bien no serfa apropiado decir que los cambios que se produjeron en lo3 indicadores
econémico/financieros se deben exclusivamente a los efectos del crédito, llevar la cuenta de estos
indicadores es una manera vilida de seguir el progreso de los clientes d¢ PRODEM/BancoSol en el
tiempo. Medir el efecto econémico de un sector al cual estdn prestando apoyo puede ser iitil para la
planificacién de la organizacién, asf como para donantes e inversores. Puesto que la mayor parte de
estas microempresas participan en la economfa informal y por lo tanto no figuran en las estadfsticas
oficiales, también es 1itil Lbuscar maneras convenientes de medir su efecto en la economfa en general.
Ademds, seguir el progreso de los clientes microempresarios puede ser titil para los asesores que
toman decisiones crediticias. El disefio de est: sistema ya ha comenzado, con financiacién de
Catholic Relief Services.
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FEDERACION BOLIVIANA DE PEQUENA INDUSTRIA (FEBOPI)

Resultades y conclusiones

Tres aitos después de que USAID decidiera apoyar a FEBOPI, la organizacién presenta un
cuadro mixto de aspectos positivos y negativos.

Positivo:

FEBOPI ha concientizado al pafs sobre los problemas que enfrenta el sector de l2
microirdustria.

¢ Se ha convertido en el portavoz reconocido del sector, lo cual permite a 1a pequefia y
a la microindustria hablar con una sola voz.

® Ha disefiado y puesto en prictica un programa de capacitacién de conocimientos
empresariales bdsicos.

] Ha emprendido valiosa investigacién sobre las limitaciones de polftica que enfrenta el
sector, y participa en el didlogo sobre polfticas con el Gobierno de Bolivia (GOB) y
otros integrantes del sector privado.

L Ha desempeiiado un papel importante en la organizacién de ferias comerciales a nivel
nacional y departamental, en las que se expone la produccién de la pequeiia y la micro
industria. Por lo general estas actividades han generado ventas para los expositores.

o Ha prestado asistencia técnica para el fortalecimiento institucional de las ocho ADEPI.

© Ha elaborado sistemas contables y de otras funciones empresariales, para sf misma y
las ADEPI asociadas.

° Ha atrafdo a un personal abnegado e inteligente.

o Ha creado un proceso participativo, de la base hacia arriba, en gran medida alentado
por las ADEPIL.

Negativo:

° La captacién de socios no se ha mantenido a la par de las expectativas, de hecho

~ declind en los iltimos seis meses, presuntamente debido a un aumento de la cuota, y
en la actualidad representa apenas una tercera parte de los resultados previstos para el
fin del proyecto, y una fraccién mimiscula del plantel potencial.

® No se han producido reformas substanciales de polftica, y puede decirse que en la
actualidad el didlogo sobre el tema estd en suspenso.

°

-Los pequeiios y los microempresarios encuentran diffcil atribuir ning\in aumento en

las ventas a los servicios de FEBOPI, aparte de las ventas generadas por las ferias.
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L Se ha impartido escasa capacitacién prictica en la empresa, pese a que el Banco
Mundial destiné fondos para este propésito.

L La organizacién no ha ayudado a los expositores a seguir Ia pista de posibilidades de
ventas generadas en las ferias, ni ha mantenido el contacto con compradores en

perspectiva.

L El sistema de gestién de la informacion no parece poder producir indicadores los
necesarios de manera oportuna.

o No existe plan estratégico, de comercializacién ni de captacidn de socios en el largo
plazo.

° FEBOPI y las ADEPI parecen haber hecho poco por ayudar a sus afiliados a elaborar
planes de negocios, por ayudarlos con las solicitudes de crédito y por prestarles otros
servicios directos contemplados en el disefio del proyecto.

® Puesto que nunca se establecieron las cinco ¢:operativas de ahorro y crédito de
ADEPI, el ingreso que se prevefa recibir nunci se materializé, lo cual afectd las
metas de autosostenimiento.

En consecuencia, 1a asistencia de USAID ha ayudado a FEBOPI y a sus ADEPI a comenzar a
construir cimientos. FEBOPI tiene razén cuando reconoce la necesidad de reformar la polftica, de
recibir asistencia técnica, de promover productos y de ofrecer una seleccion de servicios al afiliado, y
ha comenzado a trabajar en estos aspectos. No obstante, el "crecimiento rdpido y sostenido" de los
sectores pequefio y microindustriales de que se habla en el disefio del proyecto no se ha producido.

Tal vez lo que se acaba de decir no deterfa sorprender, ya que el propio disefio del proyecto
reconoce que el desarrollo de las pequeilas smpresas en Bolivia es tarea de largo aliento. Por otro
lado, tal vez el proceso de fortalecimiento institucional no haya sido manejado todo lo bien que debié
haberlo sido. Tal vez FEBOPI haya abarcado m4s de lo que podfa apretar. Es posible que FEBOPI
y USAID hayan tenido opinicnes diferentes sobre lo que significa "fortalecimiento institucional”. Por
ultimo, es posible que el lenguaje excesivamente opimista del Plan del Proyecto haya contribuido a
crear expectativas poco realistas.

Cualesquiera sean los motivos, en la actualidad USAID enfrenta cuestiones sobre el futuro de
FEBOPI. Conforme al calendario actual, el aporte de fondos a FEBOPI termina en diciembre de
1992. ¢Debe la organizacién seguir recibiendo fondos después de esa fecha? De ser asf, ;qué tipo y
magnitud de apoyo ofrece las mejores probabilidades de éxito? ;Se lograr4n resultados si se siguen
subvencionando gastos generales y de oficina? ;Deberfa USAID subvencionar el Plan de
Autosuficiencia que se acaba de formular? ;Habr4 otros métodos m4s promisorios? ¢De qué manera

_podria FEBOPI hacer mejor uso de los nueve meses que le quedan de financiacién por USAID para

demostrar su viabilidad?

Para comenzar a contestar estas preguntas, el Equipo de Evaluacién examin6 1) las
necesidades de las pequefias empresas afiliadas a FEBOPI/ADEPI; 2) la efectividad de las medidas
tomadas hasta ahora para satisfacer estas necesidades; 3) la posible necesidad de nuevos métodos
estratégicos y programdticos; 4) la sumz de capacidades que ya se encuentran o que estdn al alcance
de FEBOPI/ADEPI para poner en prictica dichas nuevas iniciativas; 5) la mejor manera de aplicar
estas capacidades en el futuro; por Wltimo, 6) si se necesitan destrezas adicionales. Durante su
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examen de estas preguntas, el Equipo de Evaluacién respondi6 a las preguntas especfficas planteadas
en el Alcance del Trabajo. (La funcién de algunas ADEPI como suministradoras de crédito ya ha
sido analizada en una seccién anterior de este informe.)

Problemas principales

Las pequefias y microempresas de Bolivia deben abordar cinco grupos de problemas
fundamentales e interrelacionados:

L Protlemas gerenciales: Administracién, planificacién, rendicién de cuentas por

costos, gestion del dinero en efectivo, planificacién empresarial, desarrollo de
recursos humanos, etc.

e Problemas técnicos: Técnologfa, ingenierfa industrial, eficiencia en la produccidn,
garantfa de calidad, etc.
L Problemas fiscales y financieros: Acceso al crédito, adquisicién de materia prima, la

pesada carga impositiva y la documentacién conexa.

] Problemas de ventas y comercializacién: Identificacién del cliente y acceso a él,
presentacidn del producto, fijacién de precios, negociacién, entrega, etc.

° Problemas de legitimacién/credibilidad: Falta de renombre como empresa éomercial’
legftima, lo cual crea barreras frente al cliente, al crédito, la materia prima, etc., asf
como falta de autoconfianza y fuente de baja autoestima.

A continuacién se enumeran las respuestas que FEBOPI ha dado a estos problemas desde el principio:

Capacitacién

Desde comienzos de 1990 hasta marzo de 1992, FEBOPI ha patrocinado 243 cursos de
capacitacién (un 58 por ciento de lo que se prevé en la seccién Vida del Proyecto (LOP)). Los cursos
de capacitacion se dictaron en aulas o sus equivalentes, y mucho del material que se utilizé fue

disefiado por el asesor de WOCCU. El material parece ser apropiado para el piblico de pequeiias y
microindustrias. '

La administracién, la comercializacién y otros temas "blandos" de tecnologfa se prestan para
ser tratados en un aula, y en esta categorfa se inscriben Ia mayorfa de los cursos dictados hasta el
momento. No se ha pasado por alto la capacitacién técnica, pero en algunos casos la capacitacién se
imparte sim disponer del equipo propiamente dicho. Lo que es aun mds importante.es que Ia mejor
manera de impartir capacitacién técnica es en el lugar d etrabajo, y tal vez éste sea el aspecto en el
cual el programa de FEBOI'I/ADEPI necesita una revisién m4s extensa. Existe una necesidad
significativa de asistencia técnica préctica dictada en la empresa. Es mds, se dispone de fondos del
Banco Mundial y de Suiza para este fin. No obstante, desde que comenz6 este segmento del
programa de capacitacién, tan sélo un 30 por ciento del total del emprendimiento de
capacitacién/asistencia técnica se lia dedicado a asistencia en 1a empresa. Financiado por el Fondo de

Asistencia Técnica (FAT), del Banco Mundial, este componente prictico ha beneficiado a unas 50
compafifas afiliadas a FEBOPIL.
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Actividades fiscales y financieras

A FEBOPI ha dado unos primeros pasos en este aspecto. Su Unidad de Reforma de Polfticas
termind un estudio de los impuestos y otras cargas que recaen sobre pequeiias y microindustrias.
Sobre la base de datos presentados por dicho estudio, FEBOPI se acercé al GOB y logré que se
creara una comisién pdblico/privada que estudiara posibles soluciones al problema. Sin embargo, por
razones que no se han aclarado, FEBOPI estaba insatisfecha con el método de la comisién y con el
tiempo retird a las dos personas que habfan sido asignadas al proyecto. Segin FEBOPI, el aflo que
viene intentar4 "empezar todo de nuevo”.

No cabe duda de que la existencia de la Unidad de Reforma de Polfticas ha sido positiva para
el proyecto en su totalidad. Por ejemplo, contando con datos fehacientes sobre Ia estructura
impositiva y los porcentajes impuestos, asf como con informacién sobre duplicacién entre agencias
autorizadas a cargar impuestos, las ADEPI (asf como PRODEM y FENACRE) pueden ocuparse del
problema con mayor confianza. Pero lo concreto es que no ha habido logros tangibles en el campo
de la reformz de polfticas, y el asf llamado didlogo sobre polfticas estd en suspenso.

La organizacién también ha puesto a un lado varias ideas para facilitar la carga impositiva de
pequefias y microindustrias: un plan de comercio, un banco de materia prima y una tarjeta de
descuento, Estas ideas son parte del plan de Autosuficiencia de FEBOPI, el cual se analiza m4s
adelante en esta evaluacién.

Actividades de ventas y comercializacién

FEBOPI ha desempefiado un importante papel en la realizacién de dos ferias nacionales (las
ADEPI han realizado ferias regionales) para exponer los productos de sus afiliados y de otras
pequefias y microindustrias. Estas ferias nracionales contaron, por decreto, con el patrocinio oficial
del GOB a través del Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, en cooperacién con el Banco
Mundial, el Banco Central de Bolivia y diversas ONG. EI Banco Mundial proporciond los fondos y
1a publicaci6én de un atrayente catdlogo. En 1991 participaron unas 266 compaiifas, de las cuales 234
eran afiliadas a FEBOPI. Se inform6 que las compaiifas expositoras invirtieron US$3,6 millones. La
muestra produjo US$400.000 en contratos que se negociaron en la propia feria, y aproximadamente
US$1,5 millones en contratos que se firmaron m4s adelante. Se planea otra exposicién nacional, y,
como parte de su nuevo Plan de Autosuficiencia, FEBOPI prevé organizar dos de estas ferias
anualmente.

Aparte de los beneficios obvios de las ventas realizadas, el principal beneficio de estas ferias
para FEBOPI y para las ADEPI radica en la credibilidad y la legitimidad que se extendid sobre las
pequeiias y las microindustrias en general. :

_Sin embargo, FEBOPI no sacé mdxima ventaja del éxito de 13 muestra, Por ejemplo, la

~ organizacién no consideré que su funcidn consistfa en ser intermediaria entre sus afiliados y los

posibles clientes, por lo cual no sigui6 las pistas de posibles compradores. Tampoco se hizo nada por
hacer llegar el catdlogo a posibles compradores que no asistieron (mds adelante en este trabajo se toca
el tema del papel fundamental del comprador). Por iitimo, dado que la feria tuvo el patrocinio del
GOB, FEBOPI no recibié nada en concepto de ingresos. Al mismo tiempo se perdié una oportunidad
de obtener ingresos pues no se hizo ningiin esfuerzo por vender espacios publicitarios en el catdlogo.
En la actualidad FEBOPI est4 organizando una tercera feria, y prevé que esta vez la muestra
producird un beneficio de unos B$100.000.
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FEBOPI también ha hecho los arreglos necesarios para que su Gerente General asista a Ia
Exposicion de Sevilla 92, para exponer los productos de las afiliadas a ADEPI en un pabellén del
GOB. El patrocinio del GOB reducird al mfnimo los costos asociados con este emprendimiento, pero
el costo de tiempo y escasos recursos de energfa también debe tenerse en cuenta. La feria de Sevilla
es una feria mundial, no una feria comercial. Si bien es posible que la participacién de FEBOPI
produzca resultados positivos para las compailfas afiliadas, la experiencia sugiere que las ferias por
sector especffico son de lejos las mds productivas cuando se trata de establecer contacto con
compradores escogidos y efectuar ventas. '

El programa de FEBOPI necesita el mdximo de ayuda en el campo de servicios directos a sus
clientes. El disefio del proyecto contempla que:

La asistencia técnica al pequefio empresario abarcard: andlisis de la empresa, ayuda en la
preparacién de planes empresariales y solicitudes de préstamo, supervisién técnica (monitoreo)
de produccién y comercializacién ... para garantizar que los planes de la empresa se cumplan
fielmente y que los empresarios reciban la asistencia técnica especffica que soliciten. Se
alentard a cada ADEPI para que cuente con la capacidad técnica para desempeilar estas
funciones ... las ADEPI tendr4n la responsabilidad de a) identificar, seleccionar y apoyar a
los beneficiarios locales; b) prestar asistencia técnica para el andlisis de las finanzas y las
operaciones de los afiliados, asf como para preparar planes de negocios que sustenten las
solicitudes de crédito; por dltimo, ¢) coordinar otros tipos de ayuda en materia de
capacitacion, asistencia técnica, y servicio técnico de la deuda.

Es justo llegar a la conclusion de que estos tipos de servicio directo a los afiliados no han
recibido prioridad en FEBOPI ni en las ADEPI. Esto tal vez sea comprensible en el marco de las
numerosas demandas que recaen sobre organizaciones relativamente nuevas con personal reducido y
exceso de cosas que hacer. Pero las instituciones no crecen en el vacfo. Cuanto mds se acercan a las
necesidades de sus integrantes, m4s se fortalecen como instituciones.

Investigacién de mercado

La Unidad de Reforma de Polfticas de FEBOPI ha demostrado cpacidad profesional de
realizar andlisis de mercado. Como ejemplo se puede citar un estudio reciente que realizé de oportu-
nidades de inversi6n en el campo de los camélidos. FEBOPI planea distribuir este estudio en una
diversidad de organizaciones.> Los conocimientos que la empresa necesita para completar el estudio
se pueden aplicar ahora a estudios similares de mercados, sectores y productos, y tal vez hasta sea
posible venderlos comercialmente. FEBOPI debe pensar en incorporar este activo en su estrategia
para el autosostenimiento.

3 La experiencia del Equipo de Evaluacién sugiere que tal vez serfa m4s eficaz y productivo hacer
llegar el estudio a dos o tres personas con experiencia en la industria de los camélidos, es decir los
posibles inversores o compradores. Estas personas son identificables, y a menudo se complacen en
ofrecer ideas y orientaci6n en base a su experiencia.
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Ayuda a las ADEPI

Segiin las ADEPI entrevistadas en La Paz y Cochabamba, las principales contribuciones de
FEBOPI se han concentrado en: a) materiales de capacitacién; b) el trabajo de la Unidad de Reforma
de Polfticas sobre los impuestos, y ¢) la oportunidad de trabajar con personas que piensan de la
misma forma, por ejemplo en el Plan de Autosuficiencia. Las dos ADEPI sintieron la necesidad de
mayor orientacién para aumentar su caidal de socios, de un método mds empresarial para ayudar a
sus miembros en materia de ventas, y de una orientacién mds personal en el campo de la asistencia
técnica. Si bien cada una de estas ADEPI tiene sus propias motivaciones, su impresién es de que su
afiliacion a FEBOPI es beneficiosa para ellas.

Fortalecimiento institucional

Es evidente que las actividades citadas han ayudado a fortalecer institucionalmente a la
organizacién, a hacerla mds coherente y a darle un sentido mds fuerte de unidad y propésito. Este
proceso se ha realzado mediante una estructura interinstitucional (incluidas las ADEPI, FENACRE y
PRODEM/BancoSol), 1a cual facilita el intercambio frecuente de ideas, tanto formal como informal.
Este proceso también le ha ayudado a FEBOPI a participar activamente en organizaciones de avanzada
de la microindustria a nivel internacional, contribuyendo asf a la curva de aprendizaje de FEBOPI y
disminuyendo el sentido de aislamiento que experimentan numerosas pequeilas industrias. Sin
embargo, como toda institucién nueva, FEBOPI no siempre ha hecho buen uso de su tiempo. Por
ejemplo, dedicé considerables esfuerzos a conseguir que un banco local otorgara una tarjeta de crédito
especial para los miembros de FEBOPIL. Sin embargo, ni el banco ni FEBOPI tenfan una idea clara
ni un plan agresivo de promocidon de Ia tarjeta, y al final sélo se emitieron ocho tarjetas. FEBOPI
tiene planes de retomar la idea con otro banco.

El asesor de WOCCU ha desempeiiado un papel importante, de asesor y aportador de
conceptos, en numerosas actividades de FEBOPI, asf como en aspectos técnicos especfficos, como ser
el sistema de contabilidad de FEBOPI. En el campo del fortalecimiento institucional, sin embargo,
no es posible cuantificar ni separar 1a contribucién del asesor de WOCCU. El Equipo de Evaluacién
sugiere que para el futuro las dos prioridades médximas del asesor de WOCCU deberfan ser a)
elaborar una lista de servicios orientada mds directamente al fortalecimiento del plantel de afiliados, y
b) facilitar la asistencia técnica en la empresa, incluidas la preparacién y seguimiento de planes
empresariales, evaluacién de tecnologfa y preocupaciones similares de cada empresa.

Si bien FEBOPI ha realizado progreso, no ha aicanzado todavfa la "masa crftica”, no es
todavfa una institucién "establecida”. Mds aun, para lograrlo tendrd que orientar mayor pensamiento
y energfa a reorganizar sus prioridades y reconsiderar su misién. Instituciones como FEBOPI
sobreviven y se autofinancian ofreciendo a sus socios una lista de servicios que los miembros conside-
ran que responden a sus necesidades m4s apremiantes, a precios razonables e imposibles de conseguir
en otra parte. Asf, mientras FEBOPI se fortalece como institucién, tendr4 que trabajar m4s

~ agresivamente para concebir servicios que atraigan y retengan socios, a saber, m4s asistencia técnica

en la empresa e intervenciones m4s directas para ayudar a las compafifas afiliadas a vender sus
productos.
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Recomendaciones

Para que FEBOPI/ADEPI realicen su pleno potencial se requiere una reorientacién de la
mision de la organizacidn, desarrollo de nuevas iniciativas estratégicas para captar socios, ampliacidn
de la lista de servicios, expansién de los servicos humanos, y tiempo.

A continuacion se detalla lo que los evaluadores creen que debe hacerse en el futuro.

Reorientar la misién

Si FEBOPI y las ADEPI han de realizar una contribucién duradera a 1a salud comercial de sus
afiliados, sin la cual no tienen razén de existir, necesitan hacer tres cosas:

° Ayudar a sus afiliados a mejorar sus productos.
L Ayudar a los afiliados a vender dichos productos.

o Utlizar los elementos mencionados como trampolfn para una campafia organizada y
agresiva para atraer y retener afiliados.

Para una organizacién como FEBOPI, la afiliacién es Ia clave del fortalecimiento como
institucién. Es el cimiento sobre el cual se asienta el resto. Sin un plantel de afiliados fuerte y en
constante aumento, a8 FEBOPI le resultard imposible alcanzar la autosuficiencia econémica.
Asimismo, sin una lista convincente de servicios, le resultard igualmente dificil atraer y retener
socios. En \ltimo término, el poder y la influencia de FEBOPI no van a venir de USAID ni del
Banco Mundial, sino de sus propios leales afiliados.

El mejoramiento de productos sélo puede comenzar en un aula. La clave para que el proceso
rinda frutos yace en la asistencia técnica cara a cara prestada en la empresa.

Ayudar a los socios a vender sus productos significa m4s que simplemente decirles c6mo se
hace. Significa cooperar con los socios para identificar y abordar a sus posibles clientes,
presentdndoles a uno o m4s afiliados que puedan ser vendedores, y manteniéndose en la brecha hasta
que se produzca la venta 0 muera 1a posibilidad.

En los dos aspectos mencionados, FEBOPI y las ADEPI deben desempeiiar un papel de
mayor intervencién y m4s orientado hacia el mercado. ES evidente que este cambio de estrategia
tiene consecuencias programaiticas, organizacionales, financieras y de recursos humanos. Asimismo,
e igualmente importante, tiene consecuencias psicolégicas: jexige un cambio de mentalidad
institucional!

| Al;lpliar Ia lista de servidos

Ampliar la lista de servicios simplemente significa prestar servicios mds précticos a mds
afiliados, con la esperanza de aumentar el mimero de socios, y, de paso, de los ingresos. Para
FEBOPI significa ampliar, intensificar, modificar o cambiar el énfasis de los servicios existentes (o
planeados), e introduccién de nuevos servicios que respondan mejor a las necesidades de los socios y-
generen ingresos al mismo tiempo.
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Servicios existentes

Capacitacién: Se necesita mis ayuda en la empresa al tiempo que se continiia con la
ensefianza en el aula. Esto significa que se deben preidentificar las compailfas o sectores y
subsectores que parezcan tener mayor potencial, y trabajar intensivamente con ellas aunque parezca
que se excluye a otras.

Publicaciones: El boletfn actual podrfa ser mds interesante y de mayor aplicacidn si se
incluyeran m4s artfculos explicando la manera de hacer las cosas y mds relatos de éxitos alcanzados.

Ferias comerciales: Se necesitan un seguimiento y una comercializacién mds sistemdticos y

| agresivos después de las ferias de FEBOPI/ADEPI. Esto significa pre-identificar agresivamente a

compradores, expositores y asistentes; una campaila cuidadosamente planificada de venta de espacios
de publicidad en el catdlogo de la feria (tradicionalmente, los mejores candidatos para comprar
espacios publicitarios en catdlogos de ferias son bancos, Ifneas aéreas, compafifas de transporte, fabri-
cantes de maquinaria de produccién y equipo de oficina y vendedores de materia prima); seguimiento
por correo directo, telefax y teléfono de compradores que asistieron y que no asistieron, todo esto con
el objeto de ayudar al afiliado de una ADEPI a establecer contacto y negociar una venta.

Planificacién empresarial: El productor en pequeiia escala y el artesano no tienen el tiempo
ni los conocimientos necesarios para elaborar planes empresariales, evaluar tecnologfa, aumentar la
eficiencia de 1a produccidn, lidiar con problemas de fijacion de precios, negociar los mejores precios
de la materia prima, etc. Los bancos los intimidan. FEBOPI y las ADEPI pueden desempeiiar una
funcién muy valiosa ayudando a sus socios, uno por uno, con este tipo de problema.

Unidad de Reforma de Polftica: Mientras contimia con sus estudios de polfticas, esta unidad
debe orientar sus conocimientos hacia !a comericalizacién de oportunidades para sus socios. En esto
se incluyen servicios como estudios sectoriales y subsectoriales, elaboracién de pautas para la
seleccién de compaiifas que presten asistencia técnica en la empresa, recopilacién de listas de
compradores para los socios, e investigacion de mercado a disposicién, mediante pago, de compaiifas
e instituciones financieras bolivianas y extranjeras.

Servicios nuevos:

El Equipo de Evaluacién recomienda cuatro servicios nuevos en sustento de la reorientacién
de la misién y del aumento de la inscripcién de afiliados:

Servicios consolidados de produccién y venta (PPSS, por sus iniciales en inglés): Muchas
pequeilas y microindustrias son demasiado pequeiias para sobrevivir o para crecer como entidades
individuales. Lo m4s probable es que en una empresa que contrata entre 1 y 10 empleados el
_propietario esté demasiado ocupado con la produccién (y la cobranza) para ocuparse de conseguir
nuevos clientes; si se ocupa de las ventas, la produccién y la cobranza sufren. M4s aun, como
empresa mindscula y aislada, el acceso al crédito, a la tecnologfa, a la materia prima, y sobre todo al
comprador se ve sumamente limitado por la falta de tiempo y de credibilidad. Estos son los dilemas
que permanentemente enfrentan todas las pequeiias empresas.

Afortunadamente, muchas de estas compaiifas estdn afiliadas a ADEPI, trabajan en el mismo
ramo, estdn ubicadas en cercanfa geogrdfica, y trabajan en industri.__ que se prestan para compartir la
produccién. La indumentaria y los muebles son dos buenos ejemplos.
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Recomendamos que FEBOPI explore la posibilidad de la siguiente iniciativa:

o Que i3 Unidad de Reforma de Polfticas lleve a cabo un andlisis sectorial que
establezca el potencial de ventas de uno o dos sectores o subsectores;

L Que FEBOPI/ADEPI identifiquen un mdximo de 40 compafifas (las mejores) de cada
sector o subsector, ubicadas en la misma zona;

L que FEBOPI/ADEPI se reiina con ellas y las convenza para que participen en el
concepto de los Servicios Consolidades de Produccidn y Venta;

® Que 15 0 20 de estas compafifas se constituyan en sociedad bajo un mismo nombre.
Cada compaiifa participante tendrfa igual mimero de acciones en la nueva compaiifa.
Cada una de ellas convendrfa en poner su equipo, conocimientos, experiencia, etc. a
disposicion de los demds. A cambio, los contratos obtenidos por la nueva compaiifa
se comparten entre los accionistas por partes iguales. Sin embargo, cada participante
queda en libertad para seguir con su propio negocio, siempre que no compita con los
contratos del grupo. Las ganancias, votadas por el directorio de 1a nueva compaiifa, -
se utilizan para comprar equipo de su propiedad, y asf sucesivamente. Por ltimo,

L La nueva compailfa, actuando en concierto con FEBOPI/ADEPI, se esfuerza por
conseguir ventas, tanto en el pafs como en el extranjero. FEBOPI/ADEPI recibe una
comisién por cada venta que realice, con lo cual contribuye al objetivo de
autosostenimiento de 1a organizacion.

Existen varios modelos que justifican el optimismo sobre este tipo de arreglo. Tal vez el mds
sobresaliente sea Unién Textil en Costa Rica, que reunié a 15 pequeiios (entre 3 y 5 mdquinas)
fabricantes de indumentaria, quienes en forma individual no podfan conseguir coatratos por pieza de
fabricantes extranjeros, pese a la estructura de salario mfnimo que prevalecfa en las zonas rurales.
Tres meses después de haberse constituido en sociedad, Unién Textil gan6 un contrato de 1 mill6n de
ddlares de la India (parte del cual perdié porque el sistema bancario rural en Costa Rica no pudo
tramitar las notas de crédito necesarias). Desde entonces ha ganado otros contratos, y USAID ha
proporcionado una modesta suma para construir un salén para cortar las telas, de modo que los
moldes se puedan colocar y cortar con mayor eficiencia, aumentando asf la productividad.

Las prendas de vestir se prestan especialmente para subcontratar y compartir la produccidn,
debido a su orientacién por pieza. La mueblerfa y otros tipos de trabajo en madera también tienen
posibilidades, ya que es corriente que muchos fabricantes grandes deleguen 1a produccién de patas y
gavetas, por ejemplo.

Enlaces nacionales de abastecimiento: En Bolivia las compaiifas grandes compran cientos de
~ artfculog para sus procesos. de produccidn o para sus oficinas, En la actualidad FEBOPI/ADEP! no
saben dénde compran dichas compaiifas, aunque lo probable es que muchos de los artfculos que
utilizan sean importados. Por cierto las pequefias y microindustrias no pueden suministrar todo lo que
estas compaiifas necesitan, pero es muy posible que los fabricantes locales puedan captar una parte de
este merado local.

Las compaiifas que participan en la iniciativa de Servicios Consolidados de Produccidn y
Venta abordarfan este mercado, cuyas puertas se abrirfan por intervencién de FEBOPI/ADEPI. Sin
embargo, antes de que ello ocurra, la Unidad de Reforma de Polfticas llevarfa a cabo una encuesta
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entre los compradores para averiguar qué y a quién compran las compafifas locales, las cantidades y
calidades aproximadas, y si estarfan dispuestas a reunirse con el consorcio FEBOPI/ADEPI para
hablar de sus requisitos. E! paso siguiente es una encuesta entre los productores para determinar
cudles serfan las pequefias y las microindustrias capaces de satisfacer las necesidades de las grandes
compafifas.

Una vez completado el proceso de homologacion, 1a funcién de FEBOPI/ADEPI consistirfa en
reunir a las partes para que concierten sus propios arreglos, pero sin retirarse del proceso en caso de
que sus servicios se necesiten como facilitador del proceso.

Hay varios modelos en los que podrfa basarse un proyecto piloto de este tipo. Singapur y
Corea comenzaron programas de enlace a nivel nacional hace ya muchos afios, y contimian trabajando
con éxito. En fecha m4s reciente, l1a Repiiblica Dominicana inicié su programa Enlaces Industriales,
destinado a crear relaciones comprador/vendedor entre productores dominicanos locales y compaﬁl’as
ubicadas en las Zonas Libres del pafs. Se seleccionaron las zonas libres porque allf se requieren
vendedores de nivel internacional. La teorfa es que si los productores dominicanos pueden entregar
material que rexine estas normas, sélo les falta un paso para empezar a exportar por sf mismos. Este
programa empez6 a funcionar hace un afio aproximadamente y ya ha comenzado a recoger algunos
éxitos.

Si bien a veces estos tipos de programa se consideran meros mecanismos de substitucién de
importaciones, pueden ayudar a los productores locales a mejorar la calidad de sus productos, sus
precios, sus sistemas de entrega, etc. Las compaiifas que lo logran captan el interés del inversor
extranjero, quien, entre otras cosas, busca una estructura industrial y comercial que les ayude a
alcanzar el éxito. Los suministradores en los que se puede confiar son parte de esa infraestructura.

Este concepto no serd de aceptacién ficil. Tal vez los afiliados a FEBOPI se muestren
renuentes a abandonar lo que perciben como autonomfa. Por otro lado, los posibles clientes que ya
tienen relaciones comerciales establecidas pueden mostrar recelo ante un cambio. Con todo, la
oportunidad comercial es tan grande que FEBOPI/AIJEPI deberfa aceptar el desaffo en forma
experimental.

Gufa de compradores y servicio de remisién: A medida que aumenta la capacidad de las
pequeilas y las microempresas a través de la capacitacién en el aula, la asistencia en la empresa y la
exposicién ante nuevos mercados, FEBOPI debe iniciar una gran campaiia entre compradores
nacionales y extranjeros para dar a conocer los productos de que disponen en Bolivia. Una manera
de lograrlo es a través de una Gufa Anual de Compradores, a distribuirse en Bolivia y en el
extranjero, basada en investigacién exhaustiva.

La Guta debe ir acompaiiada de una invitacién para que los compradores vengan a Bolivia o
bien especifiquen sus necesidades. Al mismo tiempo, FEBOPI de establecer un Servicio de Remisién
de Compradores para sus socios. Este servicio estimularfa preguntas entre los compradores, alertarfa

- g posibies vendedores calificados y ayudarfa a Ios socios con Ia correspondencia, preparacién de

muestras y cdlculo de precios y de cotizaciones.

Estos dos servicios a los socios pueden gcnerar ingresos de dos maneras. Primero, la Gufa de
Compradores tendrfa avisos publicitarios y con el tiempo generarfa ingresos. Segundo,
FEBOPI/ADEDPI recibirfa una comisién por cada venta realizada a través de la Guta o del Servicio de
Remisién de Compradores.
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Subcontratacién a nivel internacional: Las compafifas bolivianas de todas las envergaduras
enfrentan graves dificultades para obtener subcontratos de fabricantes o distribuidores extranjeros. El
motivo es que Bolivia no es Costa Rica ni Jamaica, es decir que no se encuentra en la ruta conocida
de los compradores. Las pequefias y microindustrias en Bolivia enfrentan un problema adicional ya
que, no habiendo producido nunca conforme a normas a nivel interracional, su capacidad para
entregar productos de calidad, en grandes cantidades dentro del plazo establecido y a precio
conveniente, puede ser muy limitada.

Una vez que la asistencia técnica en la empresa comience a mejorar marcadamente la calidad
de los productos de los miembros de FEBOPI, es muy posible que haya posibilidades dignas de ser
tenidas en cuenta en materia de subcontratos extranjeros, si bien muy seleccionados. Tres industrias
bolivianas podrfan ser candidatas para contratos con el extranjero: obsequios (artesanfas, por
ejemplo); indumentaria (tanto étnica como comercial); y partes de muebles (patas y gavetas, por
ejemplo). Si los compradores en estas industris no vienen a Bolivia, entonces Bolivia tendr4 que ir a
los compradores.

La industria del obsequio se rexine todos los afios en Atlanta en la exposicién denominada
Giftware Show. Todos los subsectores de la industria del vestido se reinen una vez al afio en Bobbin
Show, también en Atlanta. FEBOP! debe pensar en la posibilidad de visitar estas exposiciones o
montar un puesto de venta, A veces a un fabricante sélo le interesan mangas o cuellos, o bien la
costura de ciertas piezas. Los pequeflos compradores de obsequios no necesariamente buscan grandes
cantidades. Gran parte de la industria del mueble en los Estados Unidos se concentra en Carolina del
Norte, est4 acostumbrada al sistema de produccién compartida en pafses extranjeros, y por lo general
recibe bien 1a idea de explorar nuevas fuentes de suministro. M4s aun, la bisqueda de nuevos
mercados no debe limitarse a los Estados Unidos.  Algunos de los vecinos de Bolivia participan
activamente en las industrias mencionadas y en otras, y en forma regular buscan subcontratistas en
quienes puedan confiar.

El motivo para establecer este tipo de contacto no es necesariamente efectuar ventas
inmediatas. Antes bien, es conocer a los compradores, aprender de ellos y dejarlos con la idea de
que hay posibilidades en Bolivia. EIl objetivo final es lograr que los compradores vayan a Bolivia.
Hasta que eso suceda es practicamente imposible encontrar sucontratos internacionales.

Es imposible exagerar cuando se habla de la importancia del comprador como instructor. En
una encuesta reciente que realizé USAID en Tailandia, m4s del 80 por ciento de los exportadores
entrevistados manifesté que recibfa de los compradores, sus clientes, 1a mayor parte de la asistencia
técnica. En Singapur, algunas compafifas japonesas firmaron contratos a largo plazo con cientos de
mindsculos y primitivos talleres y fabricantes de herramientas y de matrices, trajeron tecnologfa de
punta, capacitaron al personal ... y consiguieron una fuente de produccién relativamente confiable a
bajo costo.

.. Esto es lo que busca la mayorfa de los fabricantes que mira hacia ¢! exterior. Silo
encuentran en Bolivia en grupos de compaiifas pequeiias afiliadas, acudirdn como moscas y
comenzar4dn a aportar la asistencia técnica més valiosa: la fabricacién de productos que ellos pueden
vender con ganancia.

Algin dfa esta actividad puede generar ingresos para FEBOPI. En otras palabras, FEBOPI
podrfa recibir una comisién por ventas directas o indirectas en el extranjero realizadas a través de su
participacién en ferias comerciales. El Programa Industrial de Desarrollo, a través de CINDE, est4
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utilizando este método con cierto éxito en Ci;sta Rica. CINDE ha iniciado una activa campafia para
obtener subcontratos internacionales para compafifas pequefias.

No obstante, el Equipo de Evaluacién no considera que este tipo de actividad sea de
aplicacion inmediata para FEBOPI (y abrigamos la misma reserva hacia la Organizacién de
Promocion de Exportaciones que se recomienda en el Plan de Autosuficiencia). Las ventas a nivel
nacional serdn infinitamente mds ficiies, pero & menos que mejore la calidad de los productos,
tampoco serd ficil vender a nivel nacional.*

Requisitos de recursos hurzanos

La lista ampliada de servicios que se ofrece aquf requerir personal especializado adicional en
FEBOPI. Concretamente, se necesitar4n:

o Un gerente técnico/de produccién (probablemente un ingeniero industrial), que
elabore, coordine y y monitoree la asistencia técnica en la empresa;

o Un gerente de comercializacidn, con experiencia en ventas, que encabece las
diversas iniciativas aquf descritas, que identifique y abra las puertas a nuevos clientes
y mercados para las compafifas afiliadas a FEBOPI/ADEPI;

o Una reserva comin de recursos de asistencia técnica que preste asistencia técnica
en la planta. Las destrezas especificas que se necesiten dependerdn de los sectores y
subsectores que se seleccionen para los programas piloto. Las asignaciones de
asistencia técnica variardn de algunas semanas a algunos meses. Cada especialista en
asistencia técnica trabajard con un grupo de compaiifas ubicadas cerca una de la otra.

El personal adicional mencionado deber4 contar con experiencia y podrd provenir de cualquier
pafs, incluido Bolivia. A fin de establecer el fondo comin de asistencia técnica, FEBOPI deberd
analizar requisitos y costos con el representante local del Cuerpo Internacional de Servicios Ejecutivos
(International Executive Service Corps, IESC), asf como otras organizaciones y personas similares.
En la presentacién ante IESC, se deberd tener cuidado de especificar exactamente el trabajo que se le
pedird al voluntario de IESC, para que las destrezas disponibles armonicen con las necesidades.

El asesor de WOCCU, quien ha realizado numerosas contribuciones al progreso de FEBOPI,
tiene un papel igualmente central que desempefiar en 1a nueva orientacién de la organizacién. Los
asesores siempre se debaten en un estrecho margen entre la asesorfa y la puesta en prictica. No
estamos sugiriendo que el asesor de las ADEPI administre programas, pero nos parece que tanto
FEBOPIccomo las ADEPI responderfan favorablemente a un método que les proporcione mds
directivas.

¢ Naturalmente, toda campaiia de ventas internacionales lanzada por FEBOPI deber4 ser
estrechamente coordinada con el Programa de Promocién de Inversiones de la Misi6n.
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Repercusiones para la organizacién

El cambio de énfasis que se recomienda, es decir pasar del fortalecimiento de la institucion a
la comercializacion y servicios a los afiliados, implica ciertas repercusiones para FEBOPI. Los
evaluadores recomiendan que esta nueva estrategia se haga explfcita mediante la creacién de tres
divisiones nuevas: Servicios a los Afiliados, Promocién/Publicidad y Apoyo a la Comercializacidn.
La organizacidn de estos recursos se ilustra en las pdginas siguientes. Se prevé que cada ADEPI sea
una imagen fiel de la estructura de FEBOPI. En FEBOPI, la Unidad (o persona) de
Promocidén/Publicidad prestarfa su apoyo tanto a Servicios a los Afiliados como a Comercializacién.
Asimismo, la Unidad de Reforma de Politicas cumplirfa su funcién original, pero agregindole el
papel adicic. . de investigacion de mercado.

Monitoreo y evaluacién

Este tema ha sido objeto de frustracién y preocupacién desde el comienzo del proyecto. Las
pautas originales eran numerosas y complicadas, y se excedieron en sus cdlculos de 1a capacidad de
los informantes para cumplir lo que se esperaba de ellos. Muchos de los informes contienen
informacién cualitativa presentada en forma narrativa, que se va por las ramas y es de lenta lectura.
A menudo se recibieron informes cuantitativos en los cuales faltaba m4s de la mitad de la
informacién. Con el tiempo se exigieron menos y menos pautas. Aun asf, los informes trimestrales
todavfa parecen.llegar tarde y a veces incompletos.

Las razones posibles son varias. Primero, FEBOPI reaimente no tiene un sistema de gestién
de la informacién. Segundo, tal vez los informes sean una baja prioridad. Tercero, aun cuando
existiera una voluntad férrea de cumplir en forma oportuna y se contara con un sistema de gestién de
la informacidn, los datos cuantitativos en este tipo de informe seguir4n siendo problemdticos. Por
ejemplo (c6mo se mide el efecto de la capacitacién? Dado el piblico que se monitorea, gran parie de
¢l en empresas familiares que no necesariamente agregan un puesto de trabajo cada US$1.000 de
inversién, {cémo se mide con precisién 1a creacién de puestos de trabajo atribuibles al proyecto?

M4s aun, si USAID y FEBOPI dcciden poner en préctica la lista aumentada de servicios que se
recomienda en esta evaluacién, lo probable es que, en lugar de simplificarse, los informes sean m4s
complicados.

No se discute que USAID necegita informacién. Lo m4s importante es que FEBOPI necesita
informacién. Los datos que requiere USAID deberfan ser parte del sistema de informaciéa de la
propia FEBOPI. Los informes trimestrales a USAID deben ser de igual utilidad como herramienta
interna de manejo que para la organizacién donante. Lo ideal serfa que el contenido de los informes
a USAID fuera idéntico, o bien una extrapolacién, de la informacién que FEBOPI/ADEPI recoge
para su propio uso. La elaboracidn de un sistema de gestién de la informacién que responda tanto a
las necesidades de FEBOPI como de USAID deberfa ser una actividad prioritaria en el corto plazo.

Los indicadores de efecto contenidos en el Apéndide D intentan ilustrar algunos de los
elementos clave de un sistema de gestién de la informacién diseifiado para seguir el progreso de un
proyecto. USAID no necesitar4 todas las pautas, pero serfa itil para FEBOPI y para USAID, si los
necesitara, que el sistema de gestién de informacién (MIS, por sus iniciales en inglés) generara los
datos.

Con todo, este formulario no resuelve el problema de la. creacién de puestos de trabajo. En
opinién de los evaluadores, es posible que las férmulas que se emplean en la actualidad no reflejen
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exactamente la realidad. En consecuencia, sugerimos que el personal de FEBOPI y el asesor de
WOCCU confeccionen un instrumento breve y sencillo y lo apliquen a una muestra representativa de
participantes que asistan a los cursos de capacitacién. El instrumento deberfa ser tal que se pudiera
distribuir (y recoger) entre los participantes cuando se realiza el curso.

Debe confeccionarse otro instrumento que proporcione un perfil de los participantes que
reciben capacitacién. Ellos lo llenarfan antes de comenzar el curso, indicando, entre otros datos, si es
el primer, segundo o tercer curso que toman, asf como el tipo de empresz a las que pertenecen, su
tamafio, mimero de empleados ¢ informacidn por el estilo. (Una manera de juzgar si el curso es
efectivo es ver el nimero de personas que asiste 8 m4ds de un curso.)

Por ltimo, cualquiera sea el formulario que se utilice, se necesita una mejor comprensién del
motivo por el cual se necesita la informiacidn, y una manera mds activa de asegurarse que se lo
completa y se lo distribuye a tiempo. En el diseflo original del proyecto se contemplaba que ésta
serfa una de las funciones del asesor de WOCCU, y el Equipo de Evaluacién opina que asf debe ser.

Planes de autosuficiencia

El Plan de Autofinanciamiento de FEBOPI fue entregado al Equipo de Evaluacién hacia el
final de su estadfa en Bolivia. Sin embargo, es posible hacer ciertas observaciones generales sobre el

- plan. .

El plan contiene cuatro elementos:

1. Establecimiento de una organizacién de promocién de exportaciones (Empresa de
Comercio Internacional);

2 Un banco de materias primas en el cual se pueda comprar materia prima al por mayor
destinada a un grupo de sectores industriales que se determinard mediante estudios de
mercado:

3. Dos ferias comerciales anuales, una para pequefias empresas y 1a otra para artesanos;

' por ditimo,

4, Introduccion, o como se seilal anteriormente, reintroduccién de una tarjeta de
descuento para que los afiliados 1a usen en la compra de materiales para sus produc-
tos.

Del plan en general

Si bien el documento contiene una cantidad de ideas interesantes, no es un plan sino m4s bien
una propuesta para la realizacion de una serie de estudios de factibilidad en los cuales podrfa basarse
un plan. El documento es algo confuse, ya que presenta presupuestos, prondsticos financieros y
andlisis de equilibrio, como si los estudios de factibilidad ya se hubieran realizado y la viabilidad de
los prondésticos de ingresos y gastos ya se hubiera confirmado.

El Equipo de Evaluacién supone que los extensos pronésticos financieros son hipotéticos.
Aun asf, carecen de suficientes detalles que permitan al lector juzgar su validez conceptual. Es mds,
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no se ha incluido un elemento importante de todo plan empresarial, como es un andlisis de
sensibilidad. Por lo tanto, no es posible comprender qué pasarfa si las cosas no fueran tal como lo
indica el plan: ;qué pasa si los ingresos decaen el 50 por ciento y los gastos aumentan en un 50 por
cierto? Por (ltimo, la oportunidad de las corrientes de ingresos en algunos de los proyectns no
parece razonable. Por ejemplo, el proyecto de promocidn de exportaciones muestra ingresos de
US$1,55 millones en 1993. No parece razonable pensar que !as disposiciones para todas las
actividades previas, por ejemplo, esiudios de mercado y de factibilidad para determinar si se debe
seguir adelante con el proyecto, mds personal, oficinas, vehfculos, equipo y dem4s infraestructura
organi:acional, puedan completarse e instalarse para fines de 1992,

Por itimo, nos preocupa la perspectiva de que FEBOPI entre en aspectos de negocios en los
cuales tiene poca o ninguna experiencia. En aigunos de los proyectos propuestos. se puede esperar
una extensa curva de aprendizaje. En un campo en el que no se estd familiarizaa., existe una
tendencia casi universal a redescubrir 1a pélvora, todo lo cual aumenta los costos y agrega tiempo.

Banco de materias primas

Esta es una idea interesante y novedosa. Sin embargo, la puesta en prictica puede ser
complicada y cara. Se propone que antes de la implementacidn se realice un estudio de factibilidad,
pero el Equipo de Evaluacién opina que el costo previsto del estudio, US$5.000, subestima la
magnitud de la tarea a realizar. En este estudio no s6lo se deben identificar los materiales que los
diferentes subsectores necesitan, las cantidades que emplean y los precios que pagan, sino que
también se deben mantener extensas conversaciones con los proveedores de dichos materiales, la
mayorfa de los cuales se encuentran en el extranjero. El estudio también debe analizar las
fluctuaciones de precios en el tiempo en los tipos de materiales pertinentes y los posibles efectos de
dichas fluctuaciones sobre la rentabilidad. El estudio también debe incluir conversaciones con
diferentes proveedores a fin de establecer precios para compras por grupo de diversas cantidades de
diferentes materias primas.

Finalmente, si el estudio indicara que el proyecto es viable, lo mismo se tratarfa de un
proyecto muy complicado desde el punto de vista operacional. Requiere conocimiento al dedillo de
muiltiples fuentes de suministros e informacién actualizada al minuto, lo cual por lo general
tnicamente consiguen las personas que han pasado afios en adquisiciones o en una compaiifa
comercial importante. '

El Equipo de Evaluacién se sentirfa mucho mds c6modo si la persona que encabezarfa el
proyecto ya hubiera sido identificada y hubiera demostrado su disposicién a participar en él. Sin
embargo, el gerente general de FEBOPI indica que esa persona todavfa no ha sido identificada. jLa
mala implementacién da por tierra con muchas buenas ideas!

Ferias comerciales

FEBOPI ya tiene experiencia en la organizacién de ferias comerciales a nivel nacional, lo cual
debe dar cierta confianza a USAID. Sin embargo, el Equipo de Evaluacién no tiene base sobre la
cual comentar con respecto a la precisién de los prondsticos financieros, aunque suporemos que se
basan en la experiencia previa de la organizacién (que no rindié beneficios). Asimismo, la propuesta
no presenta justificacién para separar a las "pequefias industrias” de los artesanos, y se le debe pedir a
FEBOPI que explique su razonamiento.
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Promocién de exportaciones

El Equipo de Evaluacidn tiene varias preguntas acerca de este tradicional método para la
creacién de una organizacién de promocién de exportaciones.

Lo primero, nos preguntamos Si efectivamente se necesita una nueva organizacién. (No serd
ésta una situacién en la cual serfa mejor que FEBOPI cooperara, por ejemplo, con una organizacién
como el Instituto Nacional de Promocién de Exportaciones (INPEX)? No estamos en posicién de
juzgar la calidad de INPEX. pero, en casos donde los recursos humanos y financieros escasean se
debe tratar de evitar la redundancia.

Segundo, como se sefial6 con anterioridad, nos preguntamos si 1a primera prioridad de
FEBOPI no deberfa ser elevar la calidad de los productos para ventas nacionales, antes de emprender
las ventas internacionales, con sus mayores complejidades.

Sin embargo, m4s all4 de lo mencinnado sentimos cierta inquietud sobre Ia metodologfa
propuesta y la secuencia de las operaciones. Existe una cierta tradicién (tal vez inventada por los
asesores) en el campo de la promocién de exportaciones, que dice que si uno toma las medidas
prescritas en el orden indicado, ya est4, uno entré al negocio de las exportaciones. En consecuencia,
todo el mundo realiza interminables estudios sectoriales y subsectoriales, estudios de ventaja
comparativa y de mercados extranjeros. Luego abren una oficina de ventas en el extranjero,
patrocinan misiones de ventas, y asf sucesivamente. Los pafses en desarrollo persisten en este
método, pese a que por lo general los costos son mucho mayores que los beneficios.

Existe, sin embargo, otro método, mucho menos institucionalizado y mucho menos costoso.
Se lo conoce como el método de "el comprador es rey”. Lo pueden poner en prictica unas cuantas
personas que sepan escuchar y tengan algo de dinero para viajar a visitar a las personas a las que
necesitan escuchar: jel comprador! El método funciona de la siguiente manera:

1. Obtenga una idea intuitiva de los sectores en los que le parezca que puede tener
alguna posiblidad de exportar, por ejemplo, los grupos de productos que menciona
FEBOPI: peltre, prendas de vestir, madera, cuero, etc.

2. Obtenga las gufas pertinentes de fabricantes, oficinas de compradores independientes,
importadores, representantes de fabricantes y distribuidores (en los Estados Unidos,
por conveniencia), y haga una lista de los 20 principales (los asesores de la 1a Misién
de USAID pueden ayudar).

3. Haga 20 llamadas telefénicas y concierte arreglos para visitar a estas personas.
H4gales saber que no viene a venderles nada, sino que viene a consultarlos (de todos
-modos, lleve unos producios de muestra). Es sorprendente ver c6mo éste (honesto)
método halaga a la gente, quienes le explican c6mo es la estructura de su industria,
quiénes son los principales personajes, c6mo se realizan los negocios, qué buscan los
compradores, cémo funcionan los subcontratos, c6mo hacer para atraer compradores a
Bolivia, etc. Con frecuencia le dirdn a quién m4s deberfa usted visitar, y a veces le
dardn muestras de sus productos o de sus componentes para demostrar qué son
capaces de producir las compaiifas locales.
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4, Una alternativa es encargar a American Business Linkage Enterprise (ABLE) que
realice estudios en IESC sobre todos los sectores y subsectores en que usted estd
interesado. Estos estudios cuestan US$2.000 cada uno, y le informan no sélo acerca
del mercado en los Estados Unidos para el peltre o los subproductos de los camélidos,
para dar dos ejemplos, sino que también incluyen una lista actualizada de las personas
con las que se comunicaron para recopilar la informacién, que son exactamente las
personas con las que usted debe hablar personalmente. Vuelva al punto no. 3.

s. Cuando regrese a Bolivia tras tres o cuatro semanas en los Estados Unidos, v.,ndr4
armado con el tipo de informacidn que necesita para determinar qué compafifas
bolivianas responden a los requisitos del mercado estadounidense. Es verdad que el
mundo no se acaba en el mercado norteamericano, pero muchas de las personas con
las que hable tienen negocios a nivel mundial. Ademds, los Estados Unidos
constituyen un mercado enorme y voraz, y es probable que si usted tiene un producto
vendible pueda venderlo en los Estados Unidos.

6. Una vez que tenga una idea de lo que se puede vender, identifique la feria comercial
del sector correspondiente en los Estados Unidos, recorra Ia muestra o alquile un
puesto, y conozca a mis compradores.

Para cuando termine el proceso habr4 pasado por alto toda la tradicién burocratica, gastando
apenas una fraccién de lo que le habrfan costado todos esos estudios y la promocién de un imperio
exportador m4s. (Dicho sea de paso, cabe sefialar que el plan de FEBOPI para promocionar las
exportaciones no parece incluir ningun presupuesto para los estudios propuestos.)

Lo que se debe hacer antes de que se acabe el dinero

Conforme al plan actual, la fecha Ifmite para los fondos de FEBOPI es el 31 de diciembre de
1992. En la actualidad los fondos de USAID subvencionan los costos operativos de las ADEPI,

desde un mdximo del 68,3 por ciento en La Paz hasta un mfnimo del 46,2 por ciento en Cochabamba.

{Qué pueden hacer FEBOPI y ADEPI entre ahora y el 31 de diciembre para reducir su dependencia
de los fondos de USAID y demostrar que la organizacién puede sustentarse por s{ misma en el
futuro?

Combinando algunas ideas aquf propuestas por el Equipo de Evaluacion, algunas de las ideas
contenidas en el Plan de Autosuficiencia y algunas de las actividades en las cuales FEBOPI ya
participa, la organizacién puede presentar una atrayente lista de servicios, la que luego deber4 ser
promocionada intensamente para atraer nuevos afiliados.

. _Hay un grupo de ocho servicios que ofrecen relevancia y sinergfa, los cuales FERQPI ya
ofrece 0 puede ofrecer a corto plazo. Muchos de estos servncxos generan o pueden generar ingresos.
La lista propuesta es la siguiente:

Enlaces de abastecimiento a nivel nacional;
Produccién y ventas consolidadas;

Ferias comerciales;

Gufa de compradores y Servicio de remisin;
Capacitacidn;

Asistencia técnica;
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o Reforma de polfticas, y
L Tarjeta de descuento.

Sobre la base de esta lisita, FEBOPI - las ADEPI deben realizar una intensa campafia para
liegar, e inscribir, a posibles nuevos miembrc.. (Cudles son los elementos de este programa?

L Elaborar un breve plan, calendario y presupuesto.

.o Publicar un folleto breve pero atrayente que describa cada uno de los ocho servicios,
para ser distribuido entre los posibles socios, medios de comunicacién, organizaciones
de pequefias y microempresas, etc. (El folleto debe incluir un formulario de
inscripcion.)

° Planear una serie de reuniones con cena o almuerzo (gratis) a la cual se invite a los
posibles miembros y a sus familias.

° Utilizar estas reuniones para delinear y explicar la nueva lista de servicios y la forma
en que puede ayudar a todo pequefio o0 microempresario. Buscar miembros selectos
de FEBOPI que expliquen la forma en que la organizacidn les ha ayudado. Tal vez se
pueda invitar a un expositor destacado, para captar la atencién de los asistentes.

° Dar publicidad a las reuniones, tanto antes como después de realizadas.

° Tratar de matricular, a tantos socios como sea posible en cada reunién. jCobrar en
efectivol Tratar de que los nuevos inscritos paguen un afio por adelantado.

° Repetir estas reuniones varias vees en cada regién de ADEPI.

La lista de servicios enumerada ser4 pricticamente irresistible. Si los posibles socios no se
sienten atrafdos por esta lista de servicios, jes que son imposibles de atraer! Para ser efectiva, ésta
tiene que ser una campaiia arrolladora: mucha actividad y publicidad concentrada en poco tiempo. La
elaboracién y presentacion de esta nueva lista de servicios debe ser la principal preocupacién de
FEBOPI durante los préximos ocho meses. Sin embargo, este tipo de campaiia no se realiza una sola
vez, sino que se la debe repetir todos los afios.

Base para el apoyo futuro de USAID

&
Al Equipo de Evaluacidn le preocupa que tal vez FEBOPI no pueda reunir los recursos
humanos que se necesitan para manejar y sustentar todos los elementos de su ambicioso Plan de
Autosuficiencia. También nos preocupa la oportunidad de la presentacién del plan. Aun cuando esta

-misma semana USAID diera su aprobacién y todas las piezas del rompecabezas cayeran en su sitio,

aun asf llevarfa hasta mediados de 1993, en el mejor de los casos, hasta que se completaran los
estudios de factibilidad, probablemente serfa mediados de 1994 hasta que los proyectos propuestos
entraran en funcionamiento y tal vez mediados o fines de 1995 hasta que los proyectos alcanzaran un
punto de equilibrio (segiin los cdlculos de tiempo de la propia FEBOPI).
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En consecuencia, en términos de financiacién futura, USAID tiene varias opciones:

1.
2.

6.

Puede no hacer nada y dejar que su ayuda termine en diciembre de 1992,

Puede continuar financiando los gastos de oficina y sugerir que FEBOPI obtenga otras
fuentes de financiacién para cualquier nueva inciativa.

Puede seguir financiando los costos operativos, mds el costo de los programas nuevos.

Puede cancelar el apoyo a los fondos operativos y subvencionar dnicamente la fase de
los estudios de factibilidad de nuevos proyectos, con el entendimiento de que los
proyectos que se consideren factibles recibirdn dinero para programas piloto de
demostracién y, si tienen éxito, se proporcionardn nuevos fondos para ampliar los
programas piloto.

Puede reprogramar los fondos disponibles para que cubran lo que resta de 1992 mds
parte o todo 1993. ‘

Puede seguir considerando 1a posibilidad de una donacidn.

Si la campaiia intensiva que se propone arriba se lleva a cabo de manera profesional y
produce un mimero substancial de nuevos afiliados, servird de desmostracién fehaciente de la
capacidad de la organizacidn, y nosotros creemos que el resultado serd una renovada confianza en
FEBOPI. De ser asf, el Equipo Evaluador recomendarfa que USAID considere seriamente la posibi-
lidad de continuar financiando los gastos de oficina como hace en la actualidad, los gastos asociados
con la confeccién completa de nuevos proyectos generadorcs de ingresos contenidos en la lista de
ocho, o alguna otra combinacién de las opciones presentad:is.
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SEGUNDA SECCION

LECCIONES ASIMILADAS

FENACRE

La experiencia reciente en Bolivia indica que las cooperativas de ahorro y crédito pueden
movilizar con mucho éxito sus propios fondos de préstamos. Sin embargo, necesitan ayuda para
perfeccionar su tecnologfa de intermediacidn financiera. Se debe colocar mayor énfasis en el
fortalecimiento institucional basado en la movilizacién de depésitos antes que en el crédito externo.

En la actualidad las cooperativas de ahorro y crédito proporcionan servicios financieros
completos (depdsitos y préstamos) a la pequeiia y a la microempresa. No obstante, 1a hiperinflacién
reciente ha distorsionado Ja estructura de sus balances hacia l1a inversién en activos fijos que deben
liquidarse.

A los equipos que diseilan proyectos se les debe exigir que proporcionen un andlisis financiero
a fondo de instituciones como FENACRE. El andlisis superficial lleva a graves tergiversaciones de la
verdadera situacién.

Cuando una organizacién que representa 2 miembros a un segundo nivel, como por ejemplo
FENACRE, asume funciones de intermediario financiero, desarrolla objetivos propios, a veces en
conflicto con sus instituciones afiliadas. La estructura polftica de control crea graves conflictos de
interés, socavando su funcién de intermediario financiero. En consecuencia, estas funciones deben
separarse de la estructura de control polftico.

PRODEM

La metodologfa de los grupos solidarios ha dado buenos resultados en PRODEM. Parece ser
una metodologfa apropiada en Bolivia, especialmente para los microempresarios en el comercio y
productores muy pequeiios. La clave ha sido permitir que la dindmica de Ia organizacién se
desenvuelva libremente sin control burocrdtico ni interferencias indeseadas por parte de la organi-
zaci6n prestamista. Los microempresarios forman sus propios grupos. El wnico requisito de
PRODEM es que los integrantes de un grupo vivan cerca el uno del otro, y que su produccién o
necesidades de crédito estén a niveles similares. Si en un grupo se producen conflictos, los
integrantes quedan en libertad para reestructurar el grupo. El resultado ha sido un bajo fndice de
cuentas en mora, y los integrantes del grupo pueden pagar Ia cuota de un socio que no puede hacerlo.

. Sin embarge, 3 medida gus los microproduciores se expandan y necesiten préstamos mas grandes, tal

vez PRODEM/BancoSol deberfan considerar la posibilidad de diversificar su metodologfa y otorgar
préstamos individuales.

La cultura institucional de PRODEM, que incluye la administracién en equipo, ha sido un
factor clave en su capacidad de crecer y evolucionar para convertirse en banco. Esta cultura de
caracteriza por el trabajo en equipo, la adquisicién de eficacia en el trato interpersonal y la dedicaci6n
a la misién de la organizacion. La delegacién de autoridad y el uso de un comité de crédito integrado
por asesores de campo que toman las decisiones son motivos por los cuales la transicion de ONG a
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banco se ha desarrollado sin tropiezos y los negocios han continuado sin interupciones durante la
transicion.

USAID debe adoptar una metodologfa flexible hacia el desarrollo de instituciones en proyectos
futuros, como sucedié en el caso de PRODEM. Si bien la conversién de PRODEM a banco regulado
por la Superintendencia de Bancos no era parte del disefio original del proyecto, USAID apoyd esta
decisidn de 1a gerencia de PRODEM, y aport6 consejo y ayuda para facilitar Ia transicién. Como
resultado, PRODEM se ha fortalecido como institucién, con m4s recursos para servir al sector de la
microempresa.

FEBOPI

Los disefiadores de proyectos deben evitar utilizar lenguaje que conduce a expectativas poco
realistas. Es preferible equivocarse por el lado del conservadorismo, especialmente en campos
particularmente dificiles como el desarrollo de 1a microindustria. En dichos campos se debe dar por
sentado que lo probable es que las cosas demoren mds tlempo de lo que nadie anticipa. Este hecho
debe incorporarse en el diseilo del proyecto.

Se debe estimular a las organizaciones beneficiarias a que adapten el mimero de nuevos
proyectos propuestos o iniciados a la disponibilidad de personal calificado para ponerlos en prictica.
Los proyectos incompletos no realzan la credibilidad.

Las decisiones que se toman de abajo hacia arriba contribuyen al consenso y a la formacién
de equipos. Sin embargo, se debe reconocer que !a autocracia funciona m4s répido.

Las organizaciones beneficiarias tienden a postergar la elaboracién de planes de
autosuficiencia hasta que enfrentan la perspectiva inminente de alcanzarla, A esta altura tienden a
aferrarse de un pelo. Todo proyecto que contemple la autosuficiencia debe incluir un calendario y
una metodologfa para tal fin. Los programas de autosuficiencia no deben proponerse \inicamente
porque generan ingresos, sino que deben contribuir materialmente al logro de la misién de la
organizacion y responder a las necesidades de sus afiliados. Las organizaciones deben construir sus
estrategias de autosuficiencia sobre estas bases, en lugar de considerar que los programas de
autosuficiencia son necesariamente algo nuevo, diferentes y aparte de lo que ya se estd haciendo.
USAID y las organizaciones beneficiarias deben dedicar m4s tiempo para la evolucién y verificacién
de los programas de autosuficiencia.
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Como se sefial6 en la seccidn correspondiente a FEBOPI, los indicadores de desempefio
utilizados para medir los principales resultados de los tres componentes del proyecto MSED han
cambiado (y se han reducido en mimero) varias veces desde que comenzé el proyecto.

En la actualidad (al 31/3/92) el proyecto trata de medir los siguientes componentes para
organizacién: puestos de trabajo creados, niniero de prestatzrios, mitnero de afiliados, mimero de
cursos de capacitacién y mimero de estudios de polfticas.

El grado de confianza con e! que cada uno acepta estas cifras es discutible. Como ya se ha
sefialado, FEBOPI parece no tener un sistema de gestién de 1a informacidn en el que se pueda confiar
para generar datos en el tiempo (por ejemplo, hasta fecha reciente no distingufa entre socios que
pagan y que no pagan, y no tiene un criterio firma para decidir cudndo se deja de contar como socio a
un afiliado que no paga). Mis aun, las cifras de generacion de empleo se basan en dos férmulas
sujetas a verificacion por una encuesta que no se ha iniciado. Los datos que siguen deben aceptarse
teniendo en cuenta ias advertencias mencionadas.

Ya ha pasado el 71 por cieuto de la vida del proyecto (LOP, por sus iniciales en inglés). A
continuacidn se citzn las cifrzs mds recientes de que se dispone, al 31/3/92:

EMPLEOS - LOPPLANIFICADA LOGRADO %ILOP
FENACRE 2160 40 0
PRODEM 1525 713 46.25%
TOTAL 3685 753 20.43%
AFILIACIGNES |
FEBOPI 3000 1090 36.3%
PRESTATARIOS
PRODEM 5000 6082 121%
FENACRE 1800 41 2%
CARTERA DE PRESTAMOS IMPAGOS 0%
PRODEM $2.450.000 $1.427.585
FENACRE $5.450.000 100.000
‘CURSOS DE CAPACETACION
FEBOPI 420 243 58%
ESTUDIO DE POLITICAS
FEBOPI 6 2 33%

Fuente: USAID Project Status Report, Oct. !, 1991 ~Marzo 31, 1992 y FEBOPL.
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ANEXO B

METODOLOGIA
FENACRE

El Avaluador pasé tres dfas en Cochabamba, uno en Santa cruz y seis en la Paz. Esta

evaluacion se basa principalmente en entrevistas con las personas enumeradas en el Apéndice D, asf
como en revision y andlisis de documentacién pertinente.

PRODEM ‘

El método que se empled en el caso de PRODEM consistié en entrevistar a 18 integrantes
del personal de BancoSol, en la oficina nacional de PRODEM y en tres de las cuatro principales

oficinas regionales de la organizacién. Ademds, 1a Evaluzdora visitd los talleres de nueve
microempresarios en El Alto y Santa Cruz.

La mayorfa de las conversaciones con PRODEM/BancoSol se concentré en los temas
identificados para evaluaci6n, a saber, la transicién de PRODEM a BancoSol, el plan de este banco
para movilizar ahorros, la asistencia técnica de ACCION/AITEC, asf como en indicadores utilizados
para evaluar y vigilar el programa de préstamos. Las entrevistas tuvieron lugar durante Ia semana del
6 al 10 de abril de 1992. Asimismo se analizaron una serie de documentos, tanto actuales como
histéricos, incluidos estados financieros y proyecciones, estadfsticas del programa y propuestas de

apoyo de inversiones en BancoSol. Los Apéndices de este informe contienen la lista de las personas
con las que se establecié contacto y de los documentos revisados.

FEBOPY/ADEPI

El Evaluador mantuvo extensas conversaciones con la gerencia de FEBOPI, el asesor de
WOCCU, la Junta Directiva de ADEPI en La Paz y Cochabamba y funcionarios de USAID/Bolivia.
En Cochabamba el Evaluador visit6 el Mercado Central de Muebles, donde se exponen artfculos de
miadera creados por afiliados a ADEPI, y una fbrica de prendas de vestir de propiedad de un

‘miembro de ADEPI, y mantuvo extensas conversaciones con ambos.

El Evaluador examiné todos los documentos pertinentes a FEBOPI y al proyecto MSED en
general. ‘
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PERSONAS E INSTITUCIONES CON LAS QUE ESTABLECIO CONTACTO

FEBOP]
Junta Directiva

Lic. Alfredo Pacheco M.
Presidente

Ing. Fedor Pérez
Vicepresidente

Lic. Hugo Bejarano
Auditor

Sra. Nancy Herrero
Secretaria

Lic. Arturo Franco- Soliz
Gerente General

Lic. Gary Montano
Unidad de Reforma de Polfticas

Lic. Marcos Kucharski
Unidad de Reforma de Polfticas

ADEPI/LA PAZ

Roberto L.Tartarini D.
Presidente

Luis Ortiz Epinoza
Vicepresidente

Celia R. de Kucharsky

Oscar Baldivieso
Director

Wilden Gvando M.
Gerente General
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ASPIPAC/ADEPU/COCHABAMBA

Lic. Jaime Veizaga Zanabria
Presidente

Ricardo Pérez
Vicepresidente

Noel Orozco
Secretario General

Edward Lépez
Coordinador

Mario Encinas
Auditor

Sra. Juana Gonzdles
Secretaria

Sra, Celida de Camparo
Secretariz

Directores
Herndn Campero
Jaime Aguilar D.
Sra. Lena Vega

Lic. Fernando Gamboa
Gerente General

WOoCCU

William R. Tucker
Coordinador

USAID/BOLIVIA

" Richard Rosenberg

Director, Comercio e Inversién

Liza Valenzuela
Directora Asociada, Comercio e Inversién

Ernesto Garcfa
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Comercio e Inversién
Director de Proyecto

Elizabeth Stephens Visnic

- Especialista en evaluacién

PRODEM

Felipe Hartman Luzio

Gerente de Investigacién y Desarrollo, Oficina Nacional de PRODEM
Eduardo Bazoberry Otero

Gerente de Operaciones y Finanzas

Oficina Nacional d¢ PRODEM

Mario Uznayo
Gerente de la Oficina Regional El Alto de PRODEM

Isabel Machaca
Asesora Residente en la Oficina Regional El Alto de PRODEM

Luis Mujica
Administrador en la Oficina Nacional de PRODEM

Elvira Romero

Asesora de Campo en la Oficina Regional El Alto Reglonal de PRODEM

Germ4n Sanchez Rea
Gerente de la Oficina de Montero

Judith Fuentes
Asesora Residente, Oficina Regional Santa Cruz de PRODEM

Salomé Garcfa
Asesora de Campo, Oficina Regional Santa Cruz de PRODEM

Ross Mary Pizarro F.
Auditora, Oficina Regional Santa Cruz de PRODEM

_Eva Patifio Rodr{guez

Auditora de Finanzas, Oﬁcmﬁ Regional Santa Cruz de PRODEM

Claudia Ordofiez Cuéllar
Administradora, Oficina Regional Santa Cruz de PRODEM

Oscar Moreno
Gerente, Oficina Regional Santa Cruz Regional d¢e PRODEM
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Mary Céspedes de Pedraza
Microempresaria, propietaria de una panaderfa en 1° de Mayo, ciudad satélite de Santa Cruz

Francisco Otero
Director Ejecutivo, BancoSol y PRODEM

Sergio Ortiz
Gerente de Operaciones, BancoSol

Manuel Cuevas
Gerente de Recursos Humanos, BancoSol

Miguel Taborga
Gerente de Finanzas, BancoSol

Marfa Elena Querejazu de Azurdury
Gerente General, BancoSol

COLAC

Javier Franco Aristizdbal
Abogado

EENACRE

Carlos Salinas Amezaga
Supervisor de Educacién

Carlos Torres Bravo
Director de Finanzas

'Seraﬂn Garcfa Mercado

Presidente, Comité de Vigilancia

Alberto Montero Cossio
Gerente General

Orlando Bravo Soruco

_ Presidente, Junta Directiva

Jorge F. Vargas Ortega
Gerente Regional, La Paz

Enrique Hoyos Hurtado
Gerente Regional, Santa Cruz
Coordinador, UNDESCOOP
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Alfredo Vicenti Rivero
Presidente, Junta Directiva

C iva do Al Crédito San José Obrero, LTD

Lindbergh A. Ulloa Balc4zar
Gerente General

c iva de Al Crédito Lovola, LTD?

José Antonio Arce
Gerente General

Pldcido Moya
Presidente, Junta Directiva

Pedro Nava

Contador

José Ocampo

Integrante de Ia Junta Directiva

Helmut Pabst
Jefe de Grupo

Superintendencia de B te Bolivi

Rosendo Barbery Paz
Intendente

Salomén Eid Rivero
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ANEXO D

INDICADORES DE EFECTO

A continuacién se incluyen dos ejemplos de sistemas utilizados para vigilar y evaluar el efecto
de las actividades organizacionales emprendidas en pro del programa MSED de USAID. El primero
se recomienda para FEBOPI, y el segundo est4 siendo utilizado en la actualidad por PRODEM.
Puesto que el programa de FENACRE no se puso en prictica, no se confeccion6 ningin sistema para
medirlo.

FEBOPYI/ADEPI

A continuacién se muestra un juego de indicadores de efecto, que incorpora actividades
existentes y posibles nuevas actividades, en caso de que se las ponga en prictica. Estos indicadores
de efecto se sugieren como parte del sistema de informacién de FEBOPI/ADEPI, del cua! serfa ficil
extrapolar datos que necesite USAID. Los indicadores pueden consignarse en una hoja de calcular
para compararlos con el plan, vida del nroyecto (LOP), desempeiio durante el perfodo, etc.

CAPACITACION Y ASISTENCIA TECNICA

Numero de cursos

Nuimero de participantes

Nimero de personas que participan por primera vez
MNimero de participantes que han tomado 2 o mds cursos
Porcentaje de hombres

Porcentaje de mujeres

Niimero de prestaciones de AT en la empresa

AFILIACION

Total hasta la fecha

Porcentaje hombres/mujeres
Afiliadog puevoe o

Porcentaje hombres/mujeres

Retirados

Ganancia/pérdida neta

G




EMPLEO

Puestos creados
Porcentaje hombres/mujeres

ESTUDIOS DE POLITICAS

Terminados
En curso

ESTUDIOS DE MERCADO

Terminados
En curso

PRODUCCION Y VENTAS CONSOLIDADAS

Nuimero de grupos forinados
Numero de compafifas que participan
Nimero de visitas a compradores
Ventas

ENLACES NACIONALES

Numero de compaiifas abordadas

Numero de compaiifas locales identificadas como contrapartida
Niimero de primeras visitas a clientes

Nuimero de segundas visitas a clientes

Ventas

FERIAS COMERCIALES NACIONALES

Nidmero de ferias organizadas
Niimero de compafifas participantes
Niimero de compradores abordados
Nimero de compradores a seguir
Ventas

' FERIAS COMERCIALES INTERNACIONALES

Niimero de ferias organizadas
Niimero de compaiifas participantes
Ndmero de compradores abordados
Niimero de compradores a seguir
Ventas

[
\1\
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COMPRADORES EXTRANJEROS

Ndmero abordado

Ndmero que visité Bolivia
Niémero de visitas concertadas
Ventas

GUIA DE COMPRADORES Y SERVICIO DE REMISION DE CLIENTES

Nimero de gufas distribuidas

Numero de indagaciones

Nimero de remisiones a compaiifas locales
Numero de respuestas

Niimero de cotizaciones presentadas
Ventas

INGRESOS

VENTAS DE AVISOS PUBLICITARIOS

Catdlogo de las ferias
Gufa de compradores

COMISIONES/DERECHOS RECIBIDOS

Ventas a través de enlaces nacionales
Ventas de produccién consolidada
Ferias comerciales

Venta de Gufas de compradores
Investigacion de mercado

PORCENTAJE DE AUTOFINANCIACION
PRODEM

El sistema de Vigilancia y Evaluacién de PRODEM para el programa MSED de USAID se

encontrard en la p4gina siguiente.
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ANEXO E

RESUMEN DE RECOMENDACIONES

Pianificacién estratégica

- Se necesita AT (Asistencia técnica) para trabajar con cooperativas de ahorro y
crédito a fin de elaborar un plan estratégico para FENACRE.

Reduccién de tamafio

. FENACRE debe despojarse de toda actividad no asociada con organizaciones

que paguen por sus servicios.
AT/Capacitacién

- WOCCU y DGRV coordinardr [a capacitacidn en cooperativas de ahorro y
crédito a través de UNDESCOOP. Principal énfasis en fortalecer 1a capacidad
de intermediacion de las cooperativas de ahorro y crédito.

- Las cooperativas necesitan AT que las ayude a cumplir los requisitos del
Superintendente de Bancos.

Institucién Central de Liquidez

- A establecerse en dos etapas: 1) centro de informacidn; 2) gestién de activos y
pasivos. ‘

Administracién

- El sistema de cooperativas de ahorro y crédito confeccionard indicadores de
efecto para seguir la trayectoria de afiliados, préstamos, liquidez, rentabilidad,
capacidad del capital, etc.

- Debe prohibir que las cooperativas de ahorro y crédito movilicen depGsitos
entre no afiliados, asf como que en la Institucién Central de Liquidez se
reciban depdsitos provenientes de personas o instituciones no afiiiadas a
cooperativas de ahorro y crédito.
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Comercializacién

- Digeflar, administrar y tabular una encuesta de mercado.

Gestién y comunicaciones

- Continuacién de los seminarios; visitas a microempresas.

Vigilancia y evaluacién

- Uso de formularios de solicitud de préstamos para establecer la base de datos
a fin de seguir la trayectoria de los microempresarios que han recibido
préstamos.

- Consideracién de la posibilidad de ofrecer cursos de computacion a los
asesores.

Didlogo sobre politicas

- Reinicio del didlogo sobre polfticas con el GOB.
Capacitaciin y AT
- Aumentar la capacitacion técnica en la empresa.

- Ayudar a los afiliados, en forma individual, con la elaboraci6n de planes,
solicitudes de préstamo, temas técnicos y tecnoldgicos, precios, etc.

- Continuar con las capacitacién en el aula, pero se debe tratar de conseguir
equipo de demostracidn.

Ocasiones especiales

- "Comercializar” m4s a conciencia las ferias comerciales, por ejemplo
vendiendo avisos publicitarios, prestando atencién al mercado después de la
feria, etc.

lniestigacidn de mercado

- Comunicacién con fabricantes y compradores con respecto al estudio de los
camélidos.
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- Considerar la posibilidad de un programa de comercializacién para que la
funcién de investigacidn de mercado sea rentable,

Administracién y organizacién
- Confeccionar el sistema de gestién de la informacién (MIS).

- Elaborar instrumentos de encuesta para obtener datos sobre la generacién de
emploo y perfil de los afiliados.

- Considerar la posibilidad sugerida de reorganizar.
- Hablar con las ADEPI sobrs lo que se sugiere arriba.

- Preparar nueva Definicién de la Misién que indique la reorientacién de los

objetivos.
Comercializacién
- Examen de publicaciores en un intento por hacerlas m4s a tcno con las

inquietudes de los afiliadcs.

- Preparar una campaiia intensiva, basdndose en un grupo de ocho servicios
nuevos o ya en funcionamiento, y llevar a cabo un apretado programa de
captacién de nuevos zfiliados.

Servicios al afiliado

- Considerar la posibilidad de prestar los nuevos servicios que se recomiendan
en la Evaluacion.

Plan de autosuficiencia

- Definir oportunidad y resultados y analizar con USAID.
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ANEXO F

INTEGRANTES DEL EQUIPO DE DAI

WILLIAM FISHER (Jefe de Equipo) es especialista en fortalecimiento institucional en los campos de
comercio, inversién y comercializacién a nivel internacional. Tiene amplia experiencia en los
sectores publico y privado, asf como en pafses industrializados y en vfas de desarrollo. Ha llevado a
cabo tareas de disefio de proyecto, administracién y evaluacion para USAID y oryanizaciones
similares en Jamaica, Costa Rica, Guatemala, Belize, 1a zona oriental del Caribe, Tailandia y otros
pafses de ASEAN.

JEFFREY POYO, Ph.D., como Especialista Principal en Investigacién en el Departamento de
Economfa Agrfcola y Sociologfa Rural, de la Univercidad Estatal de Ohio, es asesor residente a largo
plazo del Banco Central de ia Repiiblica Dominicana, en un proyecto patrocinado por 1a A.1.D. para
fortalecer la viabilidad financiera de instituciones bancarias rurales. Anteriormente fue Director del
Programa de Banca y Finanzas de INCAE, el Instituto Centro Americano de Administracién de
Empresas. :

ANNE BEASLEY ha adquirido amplia experiencia en financiamiento y desarrollo de pequeiias y
microempresas desde su puesto de Contratista de Proyectos en A.I.D./Repiiblica Dominicana. Sus
responsabilidades en ese puesto incluyeron la coordinacisn del Proyecto de Desarrollo de la Pequefia
Empresa y el Proyecto de Desarrollo de la Pequeila y Microempresa en apoyo del Fondo para la
Financiacion de la Microempresa (FONDOMICRO). También ha trabajado en los campos de las
cooperativas de ahorro y crédito y de la banca comercial.
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ANEXO G

ALCANCE DEL TRABAJO

L. ANTECEDENTES

El proyecto de Desarrollo de la Micro y Pequefia Empresa (MSED) fue autorizado en 1988 y
se lo puso en prdctica en 1989, tras la firma de los cinco acuerdos cooperativos.

Los objetivos del proyecto son promover el crecimiento econémico rdpido y sostenido de
Bolivia y lograr una distribucién mds equitativa de los ingresos. El proyecto se propone estimular el
crecimiento estable a largo plazo y el desarrollo del sector de la pequeiia empresa en Bolivia.

El proyecto funciona con organizaciones locales que lo ponen en prictica: la Fundaci6n para
la Promocién y Desarrollo de 1a Micro Empresa (PRODEM), la Federacién Boliviana de la Pequeiia
Industria (FEBOPI) y 1a Federacién Nacional de Cooperativas de Ahorro y Crédito (FENACRE).
ACCION Internacional fue elegida para que prestara asistencia técnica a PRODEM, y el Consejo
Mundial de Cooperativas de Ahorro y Crédito (WOCCU) fue seleccionado para la coordinacién
general del proyecto, asf como para prestar asistencia técnica a FENACRE y a FEBOPI. WOCCU
firmd un sub-acuerdo con la Confederacidn Latincamericana de Cooperativas de Ahorro y Crédito
(COLAC) para prestar asistencia técnica a largo plazo a FENACRE en aspectos especfficos.

El proyecto MSED se propone fortalecer a tres organizaciones locales y aumentar su
capacidad de provisidn de servicios a sus integrantes y clientes.

Para decirlo en forma resumida, el proyecto aporta las siguientes finanzas:

a) FENACRE: US$4,2 millones de crédito canalizados a las cooperativas de ahorro y crédito
a través de FENACRE; US$330.000 en concepto de capacitacién y equipamiento.

b) PRODEM: US$1,8 millones en créditos; US$516.000 en capacitacién y equipamiento.

¢) FEBOPI: US$300.000 para apoyo de gastos operacionales; US$146.000 en capacitacién y

equipamiento; US$161.000 para investigacién de polfticas.

'd) ACCION Aihferﬁacional: US$439.000 en asistencia' técnica a PRODEM y capacitacién de
personal.

€) WOCCU: US$1.899.000 en asistencia técnica a largo plazo a FENACRE, FEBOPI y al
proyecto en general.

El Gobierno de Bolivia también aporta US$1.850 en fondos de contrapartida, la mayorfa de
los cuales cubren gastos de crédito. y de operaciones.
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En general el proyecto marcha como estaba previsto. PRODEM ha efectuado préstamos a
unas 20.000 microempresas en La Paz, El Alto, Santa Cruz y Cochabamba; FEBOPI muest:a un
extraordinario aumento (de 540 a 3.600) en su mimero de afiliados (que pagan y que no pagan), y por
primera vez recibe el reconocimiento del GOB y de otras asociaciones del sector privado como
representante del sector de la pequefia empresa. FENACRE, tras estar cerca de la bancarrota y de
haberse reorganizado drdsticamente, estd dando sefiales de recuperacién.

El sistema de Vigilancia y Evaluacién (M&E)' del proyecto ha sido por lo general deficiente.
El sistema M&E originalmente se extrajo directamente de una compleja y detallada lista de
indicadores contenida en el Plan del Proyecto, Dada 1a incapacidad de! proyecto de generar datos
sobre esos indicadores y del hecho de que varios de ellos parecfan superfluos, el sistera ha sufrido
numerosas modificaciones. Cada modificacién ha trafdo una reduccidn en el ndmero de indicadores,
pero la dificultad de recibir datos confiables persiste, La ltima redefinicién de indicadores en
septiembre de 1991 debe ser probada, pero por primera vez parece Ser manejable.

I.  ORIEIIVO

El principal objetivo de esta evaluaci6n interina es explorar temas fundamentales de
administracién que permitirdn, de ser necesario, realizar ajustes en la puesta en prdctica del proyecto.
Un objetivo secundario es examinar el sistema de vigilancia y evaluacidn para garantizar su capacidad
de proveer 3 los administradores del proyecto de USAID la informacién necesaria para medir el
progreso del proyecto. Un tercer objetivo es extraer las lecciones que se hayan asimilado como
resultado de este proyecto y que podrfan ser itiles para el disefio e implementacién de proyectos
similares en el futuro.

m. ALCANCE DEL TRABAJO

Al comienzo de las actividades de evaluaci6n en el pafs el equipo celebrard una reunién del
planificacién (TPM) a fin de examinar el alcance del trabajo, definir un plan de trabajo y examinar
los objetivos y el calendario de reuniones y entrevistas.

A los evaluadores se les pide que contesten las preguntas administrativas clave que se
enumeran abajo sobre cada una de las organizaciones locales que estdn poniendo en prictica el
proyecto. Ademdz, para cada una de las entidades los evaluadores examinardn el sistema de
Vigilancia y Evaluacién. Se les pide a los evaluadores que analicen el sistema con ojo crftico y
determinen si éste puede o no producir datos itiles y confiables para la administracién de USAID, asf
como que eleven las recomendaciones pertinentes.

! El sistema M&E se define como la informacién que las organizaciones locales que ponen en
préctica el proyecto generan para informar a los supervisores del proyecto en USAID sobre el
progreso del proyecto. No abarca toda la informacién que los administradores de las organizaciones
necesitan a diario con fines administrativos.
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- A. FENACRE

- Crédito: FENACRE recibid su primer desembolso de fondos de crédito de USAID en

- agosto de 1991. ;Tiene FENACRE un plan viable para canalizar los fondos de crédito hacia las
Z cooperativas de ahorro y crédito? (Es la estructura de la tasa de interés apropiada en el contexto del
- mercado financiero bolivianc? Las cooperativas de ahorro y crédito que rednen los requisitos (estdn

ansiosas y preparadas para participar en el programa? ;Les parece que han recibido suficiente
- capacitacion para emprender un programa de préstamos a la pequefia y micro empresa? (Hay
- suficientes cooperativas de ahorro y crédito en potencia que rednan los requisitos y tengan interés en
— recibir crédito como para justificar una infusién de $5,4 millones como se prevé? El plan de
capitalizacion de las cooperatnvas de ahorro y crédito (segiin el cual los fondos de crédito pasardn a
a2 formar parte del patrimonio neto de las cooperativas de ahorro y crédito si cumplen ciertos requisitos)

i les sensato y manejable?
]
@ Movilizacién de ahorros: Uno de los objetivos del proyecto es fomentar el ahorro entre las
-f; cooperativas afiliadas a FENACRE. (Qué ha hecho FENACRE para promover la movilizacién de
Py ahorros en los itimos dos aflos? (Es capaz FENACRE de realizar una campaiia agresiva? (Qué ha
"‘ hecho WOCCU para ayudar a FENACRE en este aspecto? (Es posible sugerir alguna mejora para la
& campaiia de movilizacin de ahorros?
s
o Fortalecimiento instituciopal: Uno de los objetivos principales del trabajo de USAID con

e FENACRE es el fortalecimiento institucional. Como resultado del proyecto, (Es FENACRE una
institucién mé4s fuerte? (Qué medidas se pueden utilizar para evaluar la autosuficiencia y qué
progreso realiza FENACRE en este sentido? ;Se puede atribuir la reorganizacién de FENACKE al
proyecto de la A.I.D.? (Qué papel ha tenido la cooperacién de Alemania y la Superintendencia de
Bancos en esta reorganizacién?

- Servicios de FENACRE: En un tiempo FENACRE tuvo un departamento de "asistencia

) técnica a cooperativas” y un departamento de auditorfas. Con la reciente reorganizacién de

- FENACRE, estos dos departamentos se han separado de la organizacién y se han establecido dos
fundaciones diferentes. La fundacién de auditorfas, sustentada por los alemanes, cuenta con la
aprobacion y apoyo de la Superintendencia de Bancos. ;Qué funcién de supervisién mantendr4
FENACRE sobre sus cooperativas de ahorro y crédito? ;Puede FENACRE, una organizacién de
segundo nivel de representacién, supervisar con efectividad su cartera de préstamos a las cooperativas
de ahorro y crédito sin tener un departamento de auditorfas y otro de asistencia técnica? (Puede la
fundacidn de asistencia técnica mantenerse con las contribuciones de las cooperativas de ahorro y
crédito? ;Tiene la capacidad financiera para hacerlo?

- i ' - ¢(Cudn-efectiva ha sido ia asistencia técnica de WOCCU y de
COLAC? z,Qué logros se pueden atribuir a su asistencia? ;C6mo se puede mejorar dicha asistencia?

El alcance de trabajo del asesor de COLAC se ha modificado, y en la actualidad ayuda a FENACRE

] con el desmantelamiento del Programa de Movilizacién de Ahorros. (Es ésta la mejor manera de

- aprovechar la capacidad de este asesor?

Yigilancia y Evaluacién: (Es el sistema de Vigilancia y Evaluacién (M&E) de FENACRE
apropiado? Haga el favor de recomendar otros posibles indicadores de efecto, si corresponde.
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B. FRODEM

Transferencia de los préstamos a BancoSol: Evalie la estrategia de transferir las actividades
de préstamo a BancoSol. (Es la estrategia seleccionada la mds apropiada? (La transferencia
anticipada del Director Ejecutivo y del Gerente General de la oficina de La Paz dejar4 un vacfo
administrativo que podrfa afectar el proyecto de USAID?

Wmmﬁmmﬁm:'mm BancoSol concentrdndose con efectividad en la

movilizacién de ahorros?

Accidn Asistencia Técnica: (Cudn efectiva ha sido 1a asistencia técnica de ACCION
International? Como resultado de esa ayuda ¢se ha fortalecidlo PRODEM desde el punto de vista
institucional? ;Qué medidas se pueden utilizar para evaluar la autosuficiencia institucional y el
progreso que PRODEM pueda haber hecho en ese sentido? (Qué logros se pueden atribuir a esa
asistencia? (Como se puede mejorar dicha asistencia?

Yigilancia y Evaluacién (M&E): (Es adecuado el componente de M&E de PRODEM?
JProporciona datos confiables y wtiles? Recomiende otros posibles indicadores de efecto, si
corresponde.

3. FEBOPI

Estrategia de autosuficiencia: En su car4cter de asociacion de personas de negocios, FEBOPI
no tiene una fuente estable y segura de ingresos. Sin embargo, el proyecto prevé que FEBOPI
alcanzar4 1a autosuficiencia para la fecha prevista de terminacidn de la asistencia. ;Cudn realista es
esta previsién? Los evaluadores deberdn examinar el Plan de Autosuficiencia de FEBOPI y dar su
opini6n sobre lo realista del plan. Sobre la base de su experiencia con otras organizaciones de
representacién, los evaluadores deberdn proponer otras posibles estrategias para alcanzar la
autofinanciacién.

Unidad de Andlisis de Polftica: Esta unidad de FEBOPI debe iniciar investigacién de polfticas
sobre el sector de 1a micro y la mediana industria. (El personal actual de la unidad tiene la capacidad
de seleccionar e iniciar investigacién y didlogo en este campo, que tenga efecto significativo para
reducir los obstdculos que se presentan al crecimiento de la micro y la pequefia industria? (Cudn
efectiva ha sido esta Unidad de Politica en la promocién de cambios de politica hasta el momento?
(En qué medida las actividades investigativas de la Unidad de Polftica benefician a PRODEM y a
FENACRE? ;Qué mejoras en general se le pueden hacer a esta unidad?

- -~AREF]: FEBOPI estd integrada por ocho ADEPI, que Son asociaciones departamentales de

pequeiias industrias. Se supone que FEBOPI les debe prestar asistencia, a fin de fortalecer la
capacidad que las ADEPI a su vez tengan de prestar asistencia técnica a las pequeiias industrias
afiliadas. {Cudn efectiva ha sido FEBOPI en esto? ;Qué apoyo ha recibido FEBOPI de WOCCU en
este sentido? (Cudn efectivos han sido los programas de capacitacién ofrecidos por FEBOPI? ;Qué
efecto han tenido? También se supone que las ADEPI son autosuficientes. ;(Qué progreso se ha
realizado en este sentido? (Qué vision tienen FEBOPI y las ADEPI del futuro de su sistema?



PIO/T 511-0596-3-90283 G-5 ADIUNTO A
Pdgina 5 de 8

: En la actualidad USAID no tiene previsto desarrollar un
programa de seguimiento de la micro y la mediana industria una vez cumplida la fecha de terminaci6n
del proyecto actual, el 31 de agosto de 1993. A partir de sus impresiones sobre la capacidad de
FEBOPI jrecomendarfan los evaluadores que USAID siga financiando a FEBOPI? ;Tendrfa FEBOPI
la capacidad de poner en prdctica tureas de andlisis de subsectores? (O serfa mds recomendable el
simple apoyo a los gastos operativos hasta que FEBOPI pueda establecerse sobre terreno mds firme?

Asisteacia técnica de WOCCU: Cudn efectiva ha sido la asistencia técnica de WOCCU?
{Qué logros se pueden atribuir a dicha asistencia? (C6mo se la puede miejorar?

: (Es adecuado el sistema de M&E de WOCCU para el
componente de FEBOPI? Recomiende otros posibles indicadores de efecto, si corresponde.

Iv. INFORMES
A.  Formato
El informe escrito del evaluador debe contener:
- Formulario de Resumen de Evaluacién de AID .330-5 (adjunto). EIl contratista debe
llenar 12 Seccién H "Resumen de Evaluacién”, y la Seccién ] "Resumen de Resultados

de la Evaluacién, Conclusiones y Recomendaciones”;

- El informe de evaluacién no debe exceder 50 paginas y debe incluir las siguientes

secciones:

- resumen gerencial;

- andlisis de resultados, conclusiones y recomendaciones para cada organizacién
' instrumentadora;

- andlisis de las lecciones asimiladas;
- seccion de Apéndices, que incluird como mfnimo los siguientes elementos:
- un breve resumen del estado actual de los resultados;

- descripcién de la metodologfa aplicada en la evaluacién;
- bibliograffa de los documentos consultados;

- lista de instituciones y personas consuitadas;

- indicadores de efecto de los sistemas de M&E de cada organizaci6n,
frente a los objetivos de este proyecto;

- resumen de recomendaciones.
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B.  Presentacién del informe

Dos dfas antes de finalizar el trabajo en el pafs, el contratista elevar4 un informe oral ante
USAID/Bolivia y representantes de las organizaciones evaluadas. Ademds, antes de salir de Bolivia
se presentard un borrador del informe ante 14 Oficina de Comercio e Inversién, de USAID. La
Misidn revisard y comentar4 el borrador del informe y lo devolverd con comentarios no mds de dos
semanas después de la partida del contratista de Bolivia.

El vltimo borrador del informe deberd ser presentado ante USAID/Bolivia a mds tardar dos
semanas después de que el contratista haya recibido el borrador con comentarios de USAID.

USAID entregar4 el informe final al contratista en el plazo de diez dfas. A mds tardar tres
semanas después de recibido el informe final se presentardn 25 copias del informe (10 en inglés y 15
en espaiiol) a la Oficina de Comercio e Inversién de USAID.

La Misién considera que el equipo de evaluacidn debe poseer los siguientes conocimientos y
experiencia:

o conocimientos y experiencia en diferentes programas de micro préstamos;

® sélidos antecedentes en cooperativas de ahorro y crédito, con especial énfasis en el
drea de movilizacién de ahorros;

] conocimientos y experiencia con organizaciones de representacién de pequeilas

empresas e industrias, especialmente con sus programas y estrategias de
autosuficiencia y automantenimiento;

] capacidad para escribir informes de evaluacién concisos y coherentes;

o capacidad para trabajar en equipo.

Se recomienda un equipo de dos personas, como se describe abajo, aunque al contratista se le
pide que sugiera la combinacién de capacidades de! equipo definitivo.

Mlmnnmn, ejercetd el control general de la evaluacldn y serd el prmclpal rwponsable por la
redaccion del informe. Tendrd amplia experiencia (preferiblemente con AID) en evaluacién de
proyectos en el drea de proyectos de desarrollo de la pequeiia y la microempresa, y debe tener
excelentes conocimientos (S-4, R-4) del idioma espafiol. Esta persona deber4 tener experiencia con
organizaciones de representacion de pequefias empresas en Latinoamérica.

E- WMMMM&MMW tendr4 sélidos
antecedentes en la movilizacién de ahorros para cooperativas de ahorro y crédito, bancos y

organizaciones no gubernamentales. Tendr4 experiencia y conocimientos de proyectos de AID o de
otros sobre donaciones a cooperativas de ahorro y crédito y en general sobre proyectos de préstamos

a la micro y la pequefia empresa. La persona debe tener excelentes conocimientos del espaiiol (S-4,
R-4).
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VI.  CALCULO DEL YOLUMEN DE TRABAJIO

Partiendo de una semana de trabajo de seis dfas, este contrato demandar4 el siguiente
esfuerzo:

El equipo trabajar4 en estrecho contacto con gerentes y personal d¢ PRODEM, FEBOPI y
FENACRE.

Vil. DURACION DEL CONTRATD Y FECHA DE INICIO

El contratista comenzar4 su trabajo en La Paz, Bolivia, alrededor del 20 de enero de 1992.
La duracidn prevista del trabajo, incluida la presentacién del informe final, es de unas 7 semanas.

VIILERQCEDIMIENTO DE REEMBOLSOQ
En este contrato se aplicar4 el sistema de reembolso de gastos. USAID/Bolivia se reserva el

derecho de aprobar el vale final (que representa el 20% del monto del contrato) antes de que AID/W
realice el pago final al contratista.

IX. LUGAR DE PRESTACION DEL SERVICIO

La principal ubicacién de los servicios del consultor serd La Paz, Bolivia, e incluir4 visitas a
otras ciudades bolivianas.
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INFORMACION PERSONAL:

IR s N L AT N

EVALUACION ECONOMICA-M.C.

Nombre del Grupo:

Cédigo:
Facha: DIA MES ARNO :
Nombres: Apellido Paterno:
Apellido Materno o de Casada: COdIgO: ..o
Rama de Actividad: Codigo: .

Seac. de Ptmo. K.QO.:

PRIMERA PARTE : CALCULO DEL PATRIMONIO O RIQUEZA DE LA MICROEMPRESA

Caja/Banco

Puesto propio

Casa/Terreno

Muebles y enseres

Bxistencia de mercancias

Carritos/carretillas/triciclos

PIN{O PN

Movilidades

Otros

TOTAL ACTIVO

Bs.

(A)

Cuotas por pagar a PRODEM (K.Q.) N¢ Cuotas

X)

(Xx0)

Cuotas por pagar a PRODEM (K.1.) N? Cuotas

Pl 1 ad tid b

Préstamos de otras instituciones

(Y) (Yx1)

Otros por pagar

TOTAL PASIVO

" Bs, | (P)

TOTAL ACTIVO - PASIVO

Bs. | . (A-P)

SEGUNDA PARTE : CALCULO DEL MOVIMIENTO ECONOMICO MENSUAL DE LA MICROEMPRESA
- (Por favor utilizar la pagina adjunta para calcular los ingresas por ventas (V) y las compras (C) mensuales.)

=i

TOTAL INGRESOS POR VENTAS AL MES

Bs. (V)

Total compras al mes

(C)

-2 Alquiler depdsito

Gastos mensuales en personal

Costo mensual en transporte

Mantenimiento y Rep. de muebles y enseras

TOTAL COSTOS VARIABLES AL MES

Bs. (cv)

UTILIDAD BRUTA

|

Bs.

eace. 190005000004 5000r0 s 000 a0

3.

3. _.IVA_o_Régimen Simpliticado

esscsestslencessencs:

Cuota Sindicato

Energia Eléctrica

Inioinis

Agua

TOTAL COSTOS FIJOS MENSUALES

Bs. (CF)

)

TOTAL INGRESOS DISPONIBLES (Utilldad Neta)

Bs. L



1. _Consumo del hogar . M

> l.2. Cuota PRODEM Bs. (K.0.) ' ()

- 3. Cuota PRODEM Bs. (K.l.) (1)

- 4, Compra do maquinaria y/o equipo

- 5. Ahomo

) TOTAL ASIGNACION DE INGRESO DISPONIBLE Bs. (AD)

3 .'I'OTAI. SALDO DISPONIBLE (Utllidad Final) Bs. (UFsUN - A
| (N)

i ; '%”‘;742‘._.",

1 doaven.

TOTAL PRESTAMO RECOMENDADO -

MONTO DE LA CUOTA

Bs.

PLAZO EN SEMANAS

—OBSERVACIONES GENERALES:

NOMBRE DEL ASESOR:

NOMBRE DEL TRANSCRIPTOR:




IlSOI-- e |

{ _ ____PARTE: CALCUL{) DE COMPRAS

X X I " N ERTIR [ (1 PV T

HOJA DE CALCULO M.C.

Producto

Cédigo

Ciclo

(R)

Cantidad

(Q)

Unidad

P-acio Unidad

(Pi)

NSO e N -

Costo

Ci= (Qix P) x 7/ Ri

TOTAL COSTO S ANAL

#

2Ci

"TOTAL COSTO MENSUAL

3

(C=XCix42)

SEGUNDA PARTE: CALCULO DE VENTAS

. Ciclo

{8)

Cantidad

(W)

Unidad

Precio Unidad

(Fij

Valor Ventas

OO Ie DI -

Vis (Wix Pi) X 7/Si

Tipo de Venta

TOTAL VENTAS SEMANALES

¢

Vi

TOTAL ¥ENTAS MENSUALES

#

(V=2Vix42)

[T B RAR B n o
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BANGCO SOLIDARIO 5.A.

BANCO SOL

RESUMEN DE FUENTES DE FINANCIAMIENTO 1892

[FUENTES MONEDA | MONTO Moo iNT, INT. MONTO MONTO
TIPO (060 USS) 7000 Bs) uss Bs. INT. USS INT. Bs.
*
[Caplaciones de! Putiico:
= Ahorras Voluntarios {8s) 159, ~ 602 8% . m 13 121
- Ahotros Compaensatosios (8s) -1,851 8,008 % 148 1,402
Sub Tolal 2,014 7.600 1814 1.523
Rinznclamientos a Compiumeter:
~ PL = 480 (a Transferir) {Bs) 800 8,028 2% 24 o8 728
= ACCION/USAID uss) t.000 7.5%0 10% ] 200 1,683
-DEG. ss) &.000 380 1% 23¢ 110 se9
-| -oPF's (Uss) 1.587 6.000 14% 26 222 1.560
~ DEUDA INTERBANCARIA (&s) 434 1.639 1% 78 w2
15ub Total™: 5821 22,004 708 3310,
TOTAL 7.832 29,604 867 e.833
lGosto Promedio de Capital .
- EnUSS 1%
- En Bs. 23%
kcouo Piomedio de Capital a Comptomater
- EnUSS 12%
- En Bs. 24%

g-I



BANCO SOLIDARIO S.A

[ b 1. NI Lol

’

. . . - CUADRD §
OONSOUIDADO NACIONAL ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO ©s 30-Marg2
LPZIELA'SOZ :

f . DICBRE ENERO FEBRERO MARZO ABRSL UMAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEFTBRE OCTBRE NOVEFT DICBRS TOTAL
DCTALLE 4 ugs (BASE) 1992
INGRESOS:
tatereses Ganasos: .
= Canera de presta=os (] 1% R7 N t 14 478 ®°7 [ 24 1641 1,143 1310 882 5,138
- Ercaje ° ] 3 3 3 4 s ? (] ° © 12 €3
~ Cenilicados-oe deootid [\ ® 1® ° ° ] ° 6. 0 . ° ° R}
Tolal mistpses gansdos (] 1 329 326 350 482 872 [ 13] 1.049 1182 1.3 1.495 £.232
GOSTO DE FONDOS:
Ancrios de aepositatios o 2 40 L] @ ] n [ L] 2 10 13 R4 e
Ozras osudas 8 cono placs ] (] n 12 ] 1 0 » 2 1 o3 53 %2
Deuda multielrterad ] o (] ] (] [} ° [} ¢ [} [ [ [
Deuda do PL42) 0 £~ [ 1} (1] 1} a3 [ 3} [ 1] 1] [ 3] 81 1] &t
Dezositos a Piazs Fijo ] 0 ] [ ] e ] 14 (-~} % - "

i Toia! cogle de iondos [ 89 100 "s 1"s 137 ) 269 a:s 239 m et s.72e
MARGEN F_INANGSM [ 2 218 29z 228 344 439 (11 ] 70 7 858 952 §.51%
COSTOS DE OPEROION:

Gastas ge Aaminigirrsion
Gastos da Personal ] [ 1] % [ ] 104 154 73 223 250 264 0 292 263
Savicids  contaialos (] 3 t ] 3 4 [ ] ] " 19 11" 111 3 |
Sejuros [} [} ° [ ] (] © L] ] -} [} [ ] [} ¢
C leas: y uastas (] 10 10 10 1" 1] " 1 10 2 2 » 124
Mantenimicnlo y reparasionss 0 4 4 4 4 ? [ ] 10 13 * -] 1" [ ~]
- Ouos gastos de adm, ] [ ] [ 18 4] k-] E <] 8 & Q &0 Q b~
Gasios Oficina NacionaliSue. -] 2 92 27 an 27 213 254 .~ N 20 28 828
»  Deptaciaciones y Amortaac. e o o ” » L) 7 8 2 - 82 51 L] @3
Toia) Gastos de adminiswasion ] %S ar 0 a2 838 8§87 850 57 (74} 1] (7] 8.046
Reservas Especinies 0 Q (] ] (] [} [} [ [] [ [
Provision T;3stamas Perdidos [} 2 2 - 2 4 [ ] ] 10 1 1] A+ [ 13
impusstos Pakimonio ] 18 17 o =2 47 80 k] L4 [_] ] [ -] L
krpusatos Transacciones 0 3 v 7 ? 10 13 " 2 -] 27 . 13
VA 0 0 (] [-] ] [} ] 0 ° & [} ] °
imouesto 518 ° 1 1 1 K] 2 3 s s s . 7 8
Total impusstos 0 2 -3 3 N 50 L] -] -] K 4 181 108 Z@l
imptevisios ] 10 13 193 " 16 7 19 -] 2 1 2 pL1
TOTAL 3ASTOS DE GPERACION [} 379 an 48 498 (30} [ 21 770 T [ 5.~} 88 23 2.017

UTILIDAD MEFA / PERDIDA 0 (257) (259) {274) n:n 2R0) {158) (158) 1) on 85 1“9 1.3
) > ) : . -
C}L -
1 i !, _ .,




BANCO SOUIDARIO S.A

. CUADRO 8
CONSOUIDADO NACIONAL BALANCE GENERAL PROYECTADO 3
WPZELASCT
! CERE ENERO FEBRERD MAR20 ABRRL MAYO JRINIO JULO AGOSTO SEFISRE OCTBRE NOVERE DISBRE l TOTAL
DETALLE / MES ©GASE) 1w
ACTIVOS:
ASTIVO CORRIENTE:
Ercaie Logat ] a ay 812 $48 2 e 1.248 9.49% 1853 1.2 123
Efectvo en dancis [} 134 29 s L] aas 32 “s 478 [ 2 H] 3 [ *
Cartilicatos de aeposiio -] 2.309 [ ] [} [ ] ] [ ] [ ] ° 8 [ ] 9
Tota! Activas Cortisntes 0 2.9) [ ) [ 3] 708 1.083 1212 1.79% 1.967 .28 2.82% o7
Cartera g Prestamos [} 6.608 €.053 7.42¢ 7.99: 13.284 10.£39 X371 22,822 2832 3i38 32,3828
menos: Frovition de perdidas 0 2 3 [ ? 10 15 2 1} a [ 6:!
Cateta Neta €p Prestamos ] €.632 ©.950 7.62% 7028 13.231 15.822 <6 431 .21 T3 3:.037 R3882
Astvos Fios (hieis) . 0 0 2.5e8 a3 $.189 6598 7.433 8782 (%} (X TR Y- 8583
Cargas Diteridos (Net0) L] 2182 &lb 2128 2,082 2059 2028 1.982 1.858 %.52¢ 188! 1259
TOTAL. ACTIVOS -] 11.789 2.2 15.051 15.063 » p <X ] .098 8L 3.474 30.83) 42,459 47.529
PASIVOS: :
PAL DS CORRIENTES:
Ar.2rros Voluntatics (] 0 [ ] L] [ ) 3 wse a8 aR€a 45y 82 82
Ar.greoe Comaensaiorios [} 2320 s 2520 2.640 39878 4232 5128 5.478 5.0 $.485 .9
Ouas ceudas 8 cona plaze ] [} 1.087 120 "7 1,003 A.549 5,909 8,518 8.52% 11.97¢ 1297
Oepositos a Piazo Fip 0 0 ] [ ] ] ] ] 2.700 2.3 4,200 8,689 8L
* Yotal P-h.“l Corrientes [] 2.300 3.401 2.680 3.829 $.185 8358 13.990 " 15,818 19.048 M3 2519
- Pasives a Largo Plaze: 1 . T
~ Prestamos multiatersles 0 [} [} [] ] ] [ ] [ 0 e ] ]
= Deuda de PL-48) (uanelerida) ] 3,028 3.028 3.028 3,028 A.028 3028 023 30286 2328 3.93;‘ 3.625
Toial Pasivos a Lergo Plazo N 3,023 3,028 3,028 3.0928 3,025 3.028 3,028 2.028 3028 3,528 A28
TOTAL PASIVOS 0 5328 6.518 §.708 6.554 8.220 11,34 12.01% 13.843 22.073 38,983 .62
PATRINONIO: - >
Casial Pajado 0 6,454 7.0% 2,063 10.263 15,009 17.04 19.48? i ag? 0,482 L gkt 19,6687
Rerervas o ° -] ] ] [ ] (] [ ] ] ] 9 o
Ganancias retenidag [] ) 259 [t1),] ) (1.024) 1.323) (1479) (1.637) (1. 708) (L.748) (1.526)}
TOTAL PATRIMONO ] 6.454 6. 777 9.348 9.409 14,758 18.711 17.988 17233 17,758 17.721 17.985
TOTAL PASIVO ¥ PATRUOND (-] 11.789 13.293 15,081 15,963 2378 27,088 35.003 38.473 356.833 44,639 47,589

nepo N BN L TN
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® BANCO SOLIDARIO 8.A. d
-RESUMEN DE RESULTADOS OPERATIVGS
¥ FINANCIEROS A DICIEMBRE 1993 (*°) e
T ’ > . - d
FECHA NO,CLIENTES CARTERA NUMERO |DEUDA TOTAL TYOTAL Jutaioas Rsor
OFICINAS APERTURA ASESOAES |ADICIONAL AHORROS ACTIVOS |(PERDIDA)
$an Pedre  * 10 de Feb 7,484 8.4% "2 .56
Qurita * . 10 do Fob 23718 5,482 [ “r
1 vitaFatima . . tdo Mays 1438 538 s &
Bl Cruce 1 ds Jullo 1.5 707 s t 3
Sub TotalLs Pz 1484 15138 2 2.0 €831 31,840 ®3¢) -
Cap. Beluan 140 Junio 6,838 €00 1 1583
Vika Bolivar 1 ¢e Julle 1922 1,330 s 115
Sud Total €1 Ao L 2,848 7 203 1726 1,118 (17 A%
Casco Visjo ' 1 de Agosto 'XT3] 9,553 1 EEST
LaRamada 1de Ajosio " 1,388 1,054 3 12
Sub Tow! Senta Cruz 7.518 1,497 . n 10,982 143 15544 o -mé
TOTAL GENERAL (EN 000 B84.) 20,777 34,335 - n 22,004 7.508 47,569 (1.50) -
| TOTAL GENERAL 000 USS) ) 9,007 5,021 20 12,584 €98)
** Ratie]a Proyecciones reglonales quid Incluysa la presiacion de earvicios de -

credito pasa la inversic.: an activos (jos.

2
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CONSOUIDADO NACIONAL PROYECCION DE OPERACIONES CUSDRD 1
LPZELNSCT 27-Ma82
' DICIOY | ENERO FEBRERO WMARZO  ABRL  MAYO  JUNIO  JRIO AGOSTO ot < OCTBRE NOVORE DiCBRE I TOTAL
CONCEPTO/MES ' (BASE) e

CLIENTES NUEVOS (PERSONAS) ° 20 3 308 a8 758 092 1832 1558 s e 1251 T
M % CRECIMIENTO i 4% 'Y [ 13 % (Y % [ 5% (S

CUENTES RETIRADOS (PERSCNAS) ° o 120 182 2 ;%2 ny e a8 338 m 222 azs
(3 % DESERCION % % ”»% "~ 1% 2% 1.9% 15% L% LWL

CUENTES (PTUO. ACTIVO) ° 8,500 8.6%0 2,893 8307 15265 2N 25918 25753 - 268 T4 M7
T

TOTAL DESEMBOLSADO (Hs. 0001) 000 214000 263000 29600 32200 KTEA00  NAETE  VLTESLS 634010 1108163 WL 1AIEI | $3.503%
A ) O

TOTAL RECUPERACION (Bs. 000) 000 244015 234275 243300 263700 <€493.00 462200 ZISLE2 2.300.84 706672 A985f 1223583 | e16e58
s CARTERAACTNA  (Be. 000) 000 669500 635325 742635 790128 1325135 1643000 2247363 MALED 2700685 IS 3L

AHORRD VOLUNTARED )

No. DE CLIENTES (PERSONAS) ° ° . 209 3% as &g & (V7] 9 «©s 1638 5533

AHORADS CAPTADOS EN EL MES (84.000) 0.00 0.09 0.00 3.0 an ae sn an 7% (IR} s3ee wan]  e2w

AHDARDS ACUMULADOS (85,059 ° 0.co .00 o.cs 0.1 376  1313¢  WEM 2483 32799 0832 5200 e

AHORRO . OBLIGATOR) o
AHORROS CAPTADOS EN EL MES (86.000) 0.00 239000 10400 19600 12600 133100 25300  §50.00 35200 4433 $4600 o3| e
. AHORROS ACUMINADOS (S¢.00) 0.00 0.00 230000 243400 252000 264000 397900 423200 §.i490 647609 69:000 646500 896300
) PERSONAL

# ASESORES . ° ) &) n 8 a ! ) ” ) n n n .

# OTROS EMPLEADOS ° ° & 21 -] n € I ) e ] n ™

TOTAL PERSONAL ) ° “ s - 58 a2 s "2 “2 3 w3 w3

cuul.! Promedic/Chente Q.79 0.80 0.854 0.88 .07 0.90 0.89 2.93 1.0t .Y, .19

Chenies Actvos ) sgesor de cred. 37 k14 E 14 ] 38 282 37 344 353 E 3 82 34

Canera Actl.37 asesor de cred, 291 32 00 205 ™ 5 208 327 79 a an

L-1
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PUBLICACIONES DE GEMINI

Monografias de Trabajo de la serie GEMINI:

1. "Growth and Equity through Microenterprise Investments and Institutions Project (GEMINI):
Overview of the Project and Implementation Plan, October 1, 1989-September 30, 1990." GEMINI
Monografia de Trabajo No. 1. Diciembre de 1989. [no prevista para circulacién general]

*2. "The Dynamics of Small-Scale Industcy in Africa and the Role of Policy." Carl Liedholm.
GEMINI Monograffa de Trabajo No. 2. Enero de 1990. $5.50

3. "Prospects for Enhancing the Ferformance of Micro- and Small-Scale Nonfarm Enterprises in
Niger." Donald C. Mead, Thomas Dichter, Yacob Fisseha, and Steven Haggblade. GEMINI
Monograffa de Trabajo No. 3 Febrero de 1990. $3.00

4, "Agenda Paper: Seminar on the Private Sector in the Sahel, Abidjan, July 1990." William Grant.
GEMINI Monograffa de Trabajo No. 4. Agosto de 1990. $3.00

*5. "Gender and the Growth and Dynamics of Microenterprises.” Jeanne Downing. GEMINI
Monograffa de Trabajo No. 5. Octubre de 1290. $10.50

6. "Banking on the Rural Poor in Malaysia: Project Ikhtiar.” David Lucock. GEMINI Monograffa de
Trabajo No. 6 Octubre de 1990. $3.00

7. "Options for Updating AskARIES." Larry Reed. GEMINI Monograffa de Trabajo No. 7. Octubre
de 1990. $3.50

*8. "Technology-The Key to Increasing the Productivity of Microenterprises.” Andy Jeans, Eric
Hyman, and Mike O’Donnell. GEMINI Monograffa de Trabajo Nc. 8. Noviembre de 1990. $3.60

9. "Lesotho Small and Mictoentefprise Strategy-Phase II: Subsector Analysis." Bill Grant. GEMINI
Monogr2£f2 de Trabajo No.9. $15.50.

10. "A Subsector Approach to Small Enterprise Promotion and Research.” James J. Boomgard,

Stepken P. Davies, Steven J. Haggblade, and Donald C, Mead. GEMINI Monograffa de Trabajo No.
10. $3.10

11. "Data Collection Strategies for Small-Scale Industry Surveys.” Carl Liedholm. GEMINI
Monografia de Trabajo No. 11. Enero de 1991 $1.30, . . .

12. "Dynamics of Microenterprises: Research Issues and Approaches.” Carl Liediiolm and Donald C.
Mead. GEMINI Monograffa de Trabajo No. 12. Enero de 1991. $6.50.

* Publicaciones de interés general
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13. "Dynamics of Microenterprises: Research Priorities and Research plan." Carl Liedholm and
Donald C. Mead. GEMINI Monografia de Trabajo No. 13. Agosto de 1990. [no prevista para
circulacién general]

14. "Review of Year One Aciivities (October 1, 1989 to September 30, 1990) and Year Two Work
Plan (October 1 to November 30, 1990)." GEMINI Monograffa de Trabajo No. 14. Enero de 1991.
[no prevista para circulacién general]

*15. "The Process of Institutional Development: Assisting Small Enterprise Institutions to Become
More Effective.” Elaine Edgcomb and James Cawley. GEMINI Monograffa de Trabajo No. 135.
Enero de 1991. $9.70.

16. "Baseline Surveys of Micro and Small Enterprises: An Overview.” Donald C. Mead, Yacob
Fisseha, and Michael McPherson. GEMINI Monograffa de Trabajo No. 16. Marzo de 1991. S2.60.

17. "Kenya: Kibera’s Small Enterprise Sector--Baseline Survey Report."” Joan Parker and C. Aleke
Dondo. GEMINI Monograffa de Trabajo No. 17. Abril de 1991. $6.40.

*18. "A Financial Systems Approach to Microenterprises.” Elisabeth Rhyne and Maria Otero.
GEMINI Monograffa de Trabajo No. 18. Abril de 1991, $3.00.

*19, "Agriculture, Rural Labor Markets, and the Evolution of the Rural Nonfirm Economy." Steve
Haggblade and Carl Liedholm. GEMINI Monograffa de Trabajo No. 19. Mayo de 1991. §2.50.

*20. "The Microenterprise Finance Institutions of Indonesia and Thei.' Implications for Donors."
Elisabeth Rhyne. GEMINI Monografia de Trabajo No. 20. Junio de 19>}, $3.40.

21. "Microenterprise Growth Dynamics in the Dominican Republic: The ADEMI Case."” Frank F.
Rubio. GEMINI Mcnograffa de Trabajo No. 21. Junio de 1991. $3.10.

*22. "Credit Unions: A Formal Sector Alternative for Financing Microenterprise Development." John
H. Magill. GEMINI Monograffa de Trabajo No. 22. Septiembre de 1991. $3.80.

27, "A Proposed Subsector-Based Monitoring and Evaluation System for CARE/Thailand’s Silk
Promotion Efforts.” Steven Haggblade. GEMINI Monograffa de Trabajo No. 23. Septiembre de
1991. $3.60.

24. "Steps to the Creation of a Viable Financial Institution for Microenterprise Development in the
Philippines: Notes on a Process for the Staff and Board of Tulay sa Pag-Unlad, Inc.” Doug Salloum
and Nar Bortoa. GEMINI Monograffa de Trabajo No. 24. Noviem®>re de 1991. $2.00.

~%25.*Vilfage Banking: A Cross-Country Study of a Community-Based Lending Methodology."

Sharon L. Holt. GEMINI Monografia de Trabajo No. 25. Diciembre de 1991. $12.60.

26. "Dynamics of Small- and Micro-scale Enterprises and the Evolving Role of Finance." Carl
Liedholm. GEMINI Monograffa de Trabajo No. 26. Diciembre de 1991. $3.00.
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*27. "Opportunities for Intervention in Thailand’s Silk Subsector.” Steven Haggblade and Nick
Ritchie. GEMINI Monograffa de Trabajo No. 27. Enero de 1992. $3.20.

*28. "Apex Study of the Asociacidn de Grupos Solidarios de Colombia."” Arelis Gomez Alfonso, with
Nan Borton y Carlos Castello. GEMINI Monograffa de Trabajo No. 28, Abril de 1992. $4.60.
[Véanse los Informes Técnicos No. 36 and No. 39 para estudios Apex en Senegal y Tailandia.]

29. "The Subsector Methodology, A Field Orientation for CARE/Egypt, January 20-February 7,
1992." William Grant. GEMINI Monograffa de Trabajo No. 29. Abril de 1992.

30. ""Poverty Lending’ and Microenterprise Development: A Clarification of the Issues.” Mohini
Ma'hotra. GEMINI Monografifa de Trabajo No. 30. Mayo de 1992,

Informes Técnicos de GEMINI:

1. “Jamaica Microenterprise Development Project: Technical, Administrative, Economic and
Finaycial Analyses.” Paul Guenette, Surendra K. Gupta, Katherine Stearns, and James Boomgard.
GEMINI

Informe Técnico No. 1. Junio de 1990. [no previsto para circulacién general]

2. "Bangladesh Women’s Enterprise Developme:y; Prciect: PID Excerpts and Background Paper.”
Shan Berenbach, Katherine Stcarns, and Syed M. Flasheni. GEMINI Informe Técnico No. 2.
Octubre de 1990. $13.00

3. "Maroc: Conception d’une Enquéte pour une Etude du Secteur Informel." Eric R, Nelson and
Housni =1 Ghazi. GEMINI Informe Técnico No. 3. Noviembre de 1990. $12.50

4. "Small Enterprise Assistance Project II in the Eartern Caribbean: Project Paper.” James Cotter,
Bruce Tippet, and Danielle Heinen. GEMINI Informe Técnico No. 4. Octubre de 1990. [no previsto
para circulacién general]

5. "Technical Assessment: Rural Small-Scale Enterprise Pilot Credit Activity in Egypt.” John W.
Gardner and Jack E. Proctor. GEMINI Informe Técnico No. 5. Octubre de 1990. $4.00

*6. "Developing Financial Services for Microenterprises: An Evaluation of USAID Assistance to the
BRI Unit Desa System ia Indonesia.” James J. Boomgard and Kenneth J. Angell. GEMINI Informe
Técnico No. 6 Octubre le 1990. $9.00

7. "A Review of the Indigenous Small Scale Enterprises Sector in Swazilaxd.” David A. Schrier.
GEMINI Informe Técnico No. 7. Octubre de 1990 [no prevnsto para cn'culacldn general]

' 8 Ecuador Mlcro-Entetprtse Sector Assmment Summary Report.” John H. Magill and Donald A.

Swanson. GEMINI Informe Técnico No. 8. Abril de 1991, $10.20.

9. "Ecuador Micro-Enterprise Sector Assessment: Financial Markets and the Micro- and Small-scale
Enterprise Sector.” Richard Meyer, John Porges, Martha Rose, and Jean Gilsen. GEMINI Informe
Técnico No. 9 Marzo de 1991. $16.0"”
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10. "Ecuador Micro-Enterprise Sector Assessment: Policy Framework.” Bruce H. Herrick, Gustavo
A. Marquez, and Joseph F. Burke. GEMINI Informe Técnico No. 10. Marzo de 1991, $11.30

11. "Ecuador Micro-Enterprise Sector Assessment: Institutional Analysis.” Peter H. Fraser, Arelis
Gomez Alfonso, Miguel A, Rivarola, Donald A. Swanson, y Fernando Cruz-Villalba, GEMINI
Informe Técnico No. 11 Marzo de 1991, $25.00

12. "Ecuador Micro-Enterprise Sector Assessment: Key Characteristics of the Micro-Enterprise
Sector.” John H. Magill, Robert Blaney, Joseph F. Burke, Rae Blumberg, and Jennifer Santer.
GEMINI Informe Técnico No. 12. Marzo de 1991. $19.60

13. "A Monitoring and Evaluation System for Peace Corps’ Small Business Developmant Program.”
David M. Callihan. GEMINI Informe Técnico No. 13. [no previsto para circulacion general]

14, "Small-Scale Enterprise in Lesotho: Summary of a Country-Wide Survey.” Yacob Fisseha.
GEMINI Informe Técnico No. 14. Febrero de 1991, $6.40 -

*15. "An Evaluation of the Institutional Aspects of Financial Institutions Development Project, Phase
I in Indonesia.” John F. Gadway, Tantri M. H. Gadway, y Jacob Sardi. GEMINI Informe Técnico
No. 15. Marzo de 1991. $8.80

*16. "Small-Scale Enterprises in Mamelodi and Kwazakhele Townships, South Africa: Survey
Findings." Carl Liedhoim y Michael A. McPherson. GEMINI Informe Técnico No. 16. Marzo de
1991 $4.60.

17. "Growth and Change in Malawi’s Small and Medium Enterprise Sector.” Michael A. McPherson.
GEMINI Informe Técnico No. 17. Junio de 1991. $2.20.

18. "Burkina Faso Microenterprise Sector Assessment and Sivategy.” William Grant, Matthew
Gamser, Jim Herne, Karer 4cKay, Abdoulaye Sow, and Siory Jean-Marie Tapsoba. GEMINI
Informe Técnico No. 18. Agosto &z 1991. Volumen Uno, Cuerpo del Informe, $7.60; Volumen Dos,
Anexos, $14.20.

*19. "Women in the BPD and Unit Desa Financial Services Programs: Lessons ﬁ:om Two Impact
Studies in Indonesia.” Sharon L. Holt. GEMINI informe Técnico No. 19. Septiembre de 1991.
$3.80.

20, "Mali Microenterprise Sector Assessment and Strategy.” William Grant, Kim Aldridge, James
Bell, Ann Duval, Maria Keita, y Steve Haggblade. GEMINI Informe Técsico No. 2Q. Volumen Uno,
Cuerpo del Informe, $6.70; Volumen Dos, Anexos, £13.00.

Hyman, Robert Straiss, y Richard Crayne. GEMINI Informe Técnico No. 21. Noviembre de 1991.
$10.90.

22. "Bangladesh: Women’s Enterprise Development Project Paper." GEMINI Informe Técnico No.
22, Agosto de 1991. [no previsto para circulacién general]
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23, "Peru: Small Business and Employment Expansion Project Paper.” GEMINI Informe Técnico No.
23. Noviembre de 1991. [no previsto para circulacidn general]

24, "A Country-wide Study of Small-Scale Enterprises in Swaziland." Yacob Fisseha y Michael A.
McPherson. GEMINI Informe Técnico No. 24. Diciembre de 1991. $5.40.

*25. "Micro and Small-Scale Enterprises in Zimbabwe: Results of a Country-wide Survey."” Michael
A. McPherson. GEMINI Informe Técnico No. 25. Diciembre de 1991. $5.00.

26. "The Development Impact of Financing the Smallest Enterprises in Indonesia." GEMINI Informe
Técnico No. 26. Enero de 1992, [no previsto para circulacién general]

27. "Midterm Evaluation of ths ASEPADE Component of the Small Business I Project, Honduras."
Arelis Gomez Alfonso, Wesley Boles, and Donald L. Richardson. GEMINI Informe Técnico No. 27..
Febrero de 1992, $5.80. También en espafiol.

28. "Midterm Evaluation of the ANDI/PYME Component of the Small Business I Project,
Honduras." Arelis Gomez Alfonso, Wesley Boles, y Donald L. Richardson. GEMINI Informe
Técnico No.28.

Febrero de 1992. $6.60. También en espafiol.

29. "The Role of Financial Institutions in the Promotion of Micro and Small Enterprises in Burkina
Faso." John McKenzie. GEMINI Informe Técnico No. 29. Febrero de 1992. $10.40.

30. "Small and Micro Enterprise Development Project No. 262-0212, Egypt. Midterm Evaluation."
Katherine Stearns. GEMINI Informe Técnico No. 30. Marzo de 1992. $7.60.

31. "A Review of the Prospects for Rural Financial Development in Bolivia.” James J. Boomgard,
James Kern, Calvin Miller, y Richard H. Pattern. GEMINI Informe Técnico No. 31. Marzo de 1992.

$4.60.

32. "The Role of Private Sector Advocacy Groups in the Sahel." William Grant. GEMINI Informe
Técnico 92. $2.40

*33. "Access to Credit for Poor Women: A Srale-up Study of Projects Carried Out by Freedom from
Hunger in Mali and Ghana." Jeffrey Ashe, Madeline Hirschland, Jill Burnett, Kathleen Stack, Marcy
Eiland, y Mark Gizzi. GEMINI Informe Técnico No. 33. $11.80.

*34. "Egyptian Women and Microenterprise: the Invisible Entrepreneurs.” C. Jean Weidemann.
GEMIN! Informe Técmco No 34 Marzo de 1992 $ll 20
"‘35 "A Pre-Pro;ect Identlﬁcatnon Document Analysxs of the Lesotho Agncultural Enterprise
Initiatives Project.” Mike Bess, Don Henry, Donald Mead, y Eugene Miller. GEMINI Informe
Técnico Mo. 35. Abril de 1992. $20.00.

36. "Apex Study of the Small Enterprise Development Program of Catholic Relief Services, senegal.”
Arelis Gomez Alfonso. GEMINI Informe Técnico No. 36. Mayo de 1992. $3.00.
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37. "The Private Operators’ Perspective on an Agenda for Action.” Dakar, Senegal, November 22-
25, 1991, Seminario sobre el sector privado en Africa Occidental. Organizado por Senegalese
National

Employers’ Union (CNP), Club du Sahel, CILSS y USAID. GEMINI Informe Técnico No. 37. Mayo
de 1992. $7.00.

38. "Background Documents to the Seminar on the Private Sector in West Africa,” Dakar, Senegal.
Noviembre de 22-25, 1991. Informe Técnico No. 38. Mayo de 1992. §5.00.

39. "Apex Study of the Small Enterprise Development Program of Catholic Relief Services,
Thailand.” Arelis Zomex Alfonso. GEMINI Informe Técnico No. 39. Mayo de 1992, $3.20.

40. "Study of Informal Cross-border Trade, Poland.” SMG-KRC/Polonia. GEMINI Informe Técnico
No. 40. Mayo de 1992. $3.60.

41, "Study of the Informal Commercial Sector, Poland." SMG/KRC Polonia. GEMINI Informe
Técnico No. 41, Mayo de 1992. $3.20

42. "Evaluation of the Micro and Small Enterprise Development Project (MSED) in Bolivia." William
Fisher, Jeffrey Poyo, y Ann Beasley. GEMINI Informe Técnico No. 42. Junio de 1992. $10.60.

43, Analysis of Funding Mechanisms for the Small and Micro Enterprise Development Project,
Egypt.” Kenneth J. Angell y John M. Porges. GEMINI Informe Técnico No. 43. Junio de 1992,
$3.80.

Notas Técnicas:

" Asistencia Finan-icva a la Microempresa:

*1. Series Notebook: Tools for Microenterprise Programs (carpeta de tres anillos de 1. 1/2 pulgadas,
para organizar notas técnicas y materiales de capacitacion) y "Methods for Managing Delinquency”
por Katherine Stearns. $7.50. También en espaiiol.

#2. "Interest Rates and Self-Sufficiency.” Katherine Stearns. $6.50. En inglés y en espaiiol.

Asistencia no financiera a la microempresa:

*1. "A Field Manual for Subsector Practitioners.” Steven S. Haggblade y Matthew Gamser. $4.65.
También en francés.

*1. "Training Resources for Small Enterprise Development.” Small Enterprise Education and
Promotion Network. Publicacién Especial No. 1. 1999, $9.00

*2. Financial Management of Micro-Credit Programs: A Guldebook for NGOs. Robert Peck Christen.
ACCION International. Publicacién Especial No. 2. 1990. $19.00
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*3. The ADEMI Approach to Microenteiprise Credit. A. Christopher Lewin. Publicacidn especial No.
3. 1991, $15.0¢

Para obtener copias de las publicaciones disponiUles para circulacidn, envfe un cheque o giro contra
un banco de los Estados Unidos a: DAI/GEMIENI Publication Series, Development Alternatives, Inc.,

7250 Woodmont Avenue, Bethesda, MD 20814, EE.UU.



