Modelo de Mentoria para el Desarrollo de Emprendedores Jovenes

Jévenes Empresarios de Colombia

BANCO INTERAMERICANO DE DESARROLLO

Operacion ATN/ME-8875-RG

L

Banco Interamericano
de Desarrollo

INFORME DE EVALUACION FINAL
Ing. Pablo Emilio Vanegas Basto

Diciembre 2010



Tabla de contenido

Resumen ejecutivo

Introduccion

2.1. Antecedentes del proyecto

2.2. El Proyecto

2.3. Marco Logico

2.4. Metodologia de evaluacion.

2.5. Perspectiva Historica del Proyecto

Eficiencia del programa

3.1. Manejo y administracién de los recursos humanos.
3.2. Manejo y administracién de los recursos financieros.
3.3. Manejo y administracién de los recursos técnicos.
3.4. Grado de compromisos de los actores institucionales.
3.5. Organizacién y gobernabilidad del proyecto.

Eficacia final del programa

4.1. Cumplimiento de objetivos

4.2. Impactos del programa hacia los beneficiarios

4.3. Cumplimiento de actividades y metas.

4.4. Pertinencia y eficacia de la metodologia de intervencion.
. Cobertura Geografica.

. Sostenibilidad institucional y financiera del proyecto.
Resumen de medios e Historias de Emprendedores.
Lecciones aprendidas

Recomendaciones generales.

Consultor. Pablo Emilio Vanegas Basto Diciembre 2010



BID
FMSD
JEMCOL
JEMAC
YBI

ACRONIMOS

Banco Interamericano de Desarrollo

Fundacién Mario Santo Domingo

Fundacion Jovenes Empresarios de Colombia
Fundacién Jovenes Futuros Empresarios por México
Youth Business International

Consultor. Pablo Emilio Vanegas Basto Diciembre 2010



LISTA DE ANEXOS

CDh1 Informe Final y Anexos

CD2 Metodologia JEMCOL

CD3 Resumen de Medios JEMCOL
CD4 Video Emprendedores 1

CD5 Video Emprendedores 2

Anexo 1 Convenio de Financiamiento y Cooperacion Técnica Nos 73/MS-RG
y AT/ME — 8875 — RG “Modelo de Mentoria para el Desarrollo de
Emprendedores Jévenes”

Anexo 2 Acuerdo de colaboracion entre la FMSD y JEMCOL
Anexo 3 Marco Légico — JEMCOL

Anexo 4 Reglamento Operativo

Anexo 5 Metodologia Final

Descripcion general de la metodologia
Convocatoria y seleccion de jévenes

Procesos de capacitacion

Visita domiciliaria y comité de crédito

Legalizacion, Liquidacién y Desembolso del crédito
Procesos de Mentoria

Seguimiento Psicosocial y Financiero.

NogosrwbdE

Anexo 6 Informe de actividades y resultados 2010
Anexo 7 Base de datos

Emprendedores Bogota

Mentores Bogota

Emprendedores Cartagena

Mentores Cartagena
Anexo 8 Presentacion institucional 2010

Anexo 9 Esquema y Plan Operativo (Compartamos con Colombia)

Consultor. Pablo Emilio Vanegas Basto Diciembre 2010



LISTA DE TABLAS

Tabla No 1 Presupuesto del Proyecto

Tabla No 2 Relacién de Directores de Proyecto

Tabal No 3 Historia de las sedes JEMCOL — Cartagena

Tabla No 4 Ejecucion presupuestal

Tabla No 5 Cumplimiento de los objetivos inmediatos del proyecto
Tabla No 6 Cumplimiento de los objetivos mediatos del proyecto
Tabla No 7 Marco légico

Tabla No 8 Resultados a Nivel Nacional

Tabla No 9 Resultados de Bogota

Tabla No 10 Resultados de Cartagena

Consultor. Pablo Emilio Vanegas Basto Diciembre 2010



Diagrama No 1
Diagrama No 2
Diagrama No 3
Diagrama No 4
Diagrama No 5

Diagrama No 6

LISTA DE DIAGRAMAS

Historia y cronologia de JEMCOL — Principales Hitos
Evolucion y participacion de la Asamblea entre 2005 y 2009
Evolucion y participacion del CD Nacional

Evolucion y participacion del CD local de Bogota
Organigrama JEMCOL

Posibles Escenarios futuro JEMCOL

Consultor. Pablo Emilio Vanegas Basto Diciembre 2010



LISTA DE GRAFICOS

Grafico No 1 Total de negocios creados distribuidos por sector econémico
Grafico No 2 Distribucion de proyectos desembolsados por genero
Grafico No 3 Distribucion de proyectos desembolsados por tipo de poblacién

Consultor. Pablo Emilio Vanegas Basto Diciembre 2010



1. Resumen Ejecutivo

El Presente Informe de Consultoria refleja los resultados de la Evaluacion Final del
Proyecto: “Modelo de Mentoria para el Desarrollo de Emprendedores Joévenes”,
cooperacion ATN/ME-887-RG financiada por el Banco Interamericano de Desarrollo BID y
que estuvo a cargo de la Fundacién Mario Santo Domingo -FMSD- con el apoyo de la
Fundacion Jévenes Empresarios de Colombia -JEMCOL-.

Esta evaluacion final fue encargada al consultor Pablo Emilio Vanegas, quien en
cumplimiento de la propuesta que previamente presentara a la FMSD y siguiendo la
metodologia definida, ejecuto las actividades planeadas, efectué entrevistas con los
diferentes actores involucrados en el proyecto y realizé visitas de campo en las ciudades
de Cartagena y Bogota entre los meses de Septiembre, Octubre y noviembre de 2010,
logrando como resultado final el presente informe que esencialmente esta dirigido a los
principales actores que participaron activamente en el desarrollo del proyecto a lo largo de
estos 4 afios de operacion.

El periodo de tiempo considerado por esta evaluacion y las fechas relevantes son:

- Fecha de la firma del Convenio: 31 de Marzo/2005.

- Plazo de ejecucion: 31 de Marzo/2005 a 31 de
Marzo/20009.

- Fecha de elegibilidad para desembolsos: 31 de Octubre/2005.

- Plazo de desembolsos: 31 de Marzo/2005 a 31 de
Septiembre/2009.

- Evaluacion Intermedia Octubre 2007

- Visita de Inspeccién Noviembre 2008

- Plazo del Proyecto: 48 meses

- Tiempo trascurrido: 48 meses.

- Porcentaje tiempo transcurrido: 100%

El Proyecto.

El objeto general del proyecto es incrementar las oportunidades de empleo y generacion
de ingresos para jovenes con vocacion emprendedora que no puedan obtener apoyo por
otros medios. El proposito es mejorar el modelo existente y expandir su uso a nuevas
areas que apoyen a jovenes emprendedores en la creacion y desarrollo de proyectos de
negocio, con la movilizacién de recursos de la comunidad empresarial. El proyecto
comprende los componentes: 1. Promocion y desarrollo de mentores empresariales, 2.
Monitoreo, capacitacion y apoyo financiero a iniciativas de jévenes emprendedores y 3.
Desarrollo de una red sostenible mediante la difusion de resultados. El proyecto se
desarrollo en las ciudades de Cartagena y Bogota, Cali no logro iniciar operacién. El costo
del proyecto es el equivalente a un millon seiscientos setenta mil délares (US $ 1.670.000)
y su plazo de de 48 meses, contados a partir de la firma del convenio.

Objeto de la Evaluacion.

El objeto de la evaluacion final es la valoracion cuantitativa y cualitativa del desempefio
del programa bajo los criterios de i.) eficacia, ii) efectividad, iii) cobertura y alcance, iv)
impacto, y v) sostenibilidad institucional y financiera, con base en los cuales se plantean
varios elementos que permite identificar las lecciones aprendidas y las recomendaciones
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del consultor para ser incorporados en futuros proyectos tanto del organismo ejecutor
como del BID.

Referentes de Informacioén

Como base para realizar el proceso de evaluacion, se hace un andlisis de varios
documentos suministrados por el organismo ejecutor y que constituyen los elementos
guia del programa tales como el Memorando de Donantes, Acuerdo final del Convenio de
Cooperacion Técnica, el Manual de Operaciones, el Reglamento Operativo, el Marco
Légico, Informes semestrales de actividades, Informes de seguimiento de desempefio del
Programa, Planes de trabajo del ejecutor, Informe del diagnhostico del esquema operativo
efectuada por Compartamos con Colombia, Informe de la Evaluacién intermedia 2007 y
bases de datos en general entre otros.

Unidad Operativa del Proyecto

Revisados los diferentes documentos, y realizadas las respetivas entrevistas, se
establece como referente de interpretacién, que el desarrollo del proyecto se da gracias a
la alianza entre una institucion naciente que fue certificada internacionalmente en su
momento para la implantacién del modelo de mentoria en Colombia (JEMCOL), y una
entidad colombiana con grandes capacidades institucionales - Fundacién Mario Santo
Domingo - que se compromete a dar el soporte necesario de para recibir y gestionar unos
recursos de cooperacion por parte del BID y generar las condiciones institucionales
adecuadas para conseguir contrapartidas de aporte local. Segun lo planteado
inicialmente, dicha alianza en su concepcion inicial permitiria asegurar que tanto el
modelo general del proyecto como JEMCOL sobrevivirian una vez concluido el proyecto
con el BID. Sin embargo, a todos los efectos practicos, es la FMSD la entidad responsable
por la operacion ante el BID.

Factores criticos que afectaron el desarrollo del proyecto

Con base en la informacion recolectada en las diferentes entrevistas, asi como en la
revision documental, se pudieron establecer varios factores que a juicio de esta
evaluacion se constituyeron en factores criticos para el desarrollo del proyecto, que en
conjunto y a lo largo del mismo se fueron convirtiendo en una cadena de situaciones que
afectaron sustancialmente su desarrollo, inclusive desde su disefio inicial y que se fueron
tornando mas complicadas con el paso del tiempo al entrar el proyecto en su puesta en
marcha y respectiva operacion.

Vale la pena resaltar que tanto la evaluacion intermedia realizada en el afio 2007 y el
diagnostico del esquema operativo realizado en abril de este afio por Compartamos con
Colombia identificaron y manifestaron y alertaron de forma clara muchas de estas
situaciones que finalmente llevaron a que no se pudieran cumplir a cabalidad con todos
los objetivos y propdsitos del proyecto.

Como se podra evidenciar mas adelante, a pesar que los indicadores establecidos en el
marco ldgico, revisados a la fecha de esta evaluacion, reflejan en términos generales un
alto grado de cumplimiento, al finalizar la operacion no se cumple con los objetivos
mediéticos establecidos y se crea un vacio institucional que de no tomarse acciones en el
corto plazo, afectaran directamente a los beneficiarios con los que cierra el programa y de
otra parte, mucha de la valiosa experiencia acumulada a lo largo de estos 4 afios
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simplemente se perderia, situacion que debe ser atenuada tanto por JEMCOL, como por
la FMSD.

A juicio de esta evaluacién el elemento central que generara toda la secuencia de
situaciones complejas es el disefio organizacional planteado al inicio de esta operacion,
gue involucra dos entidades lideres, con aparentemente roles y actuaciones claramente
diferenciadas, pero que a la postre deriva en una estructura administrativa no muy clara
gue genera grandes conflictos y entorpece la toma de decisiones adecuadas y oportunas,
gue por supuesto impacta de forma directa en la operacion del proyecto. Dentro de los
principales impactos se pueden mencionar:

+

No se logro consolidar un equipo sdlido que liderara la operacién del proyecto y
gue mantuviera una interlocucion adecuada ante el BID, la FMSD y JEMCOL,
situacion que se evidencia en la alta rotacion de directores del proyecto cinco (5)
en total para un periodo inferior a 4 afios de operacién real, lo que conduce a que
el proyecto se desarrolle sin una continuidad clara en sus estrategias, sus
comunicaciones, sus relaciones entre Bogotd y Cartagena, generando vacios de
tiempo en algunas etapas y por supuesto impactando negativamente en la
consecucion de los objetivos mediaticos del proyecto.

Aun este panorama de alta rotacion de directores, vale la pena resaltar que los
equipos de trabajo locales bajo las coordinaciones de Cartagena y Bogota
demostraron un gran compromiso e hicieron un gran esfuerzo superando varias
situaciones de caracter operativo y logistico del dia a dia y lograr que al finalizar el
proceso existan resultados en términos de beneficiarios y de mentores vinculados
al proyecto.

A pesar que el origen conceptual del proyecto es el implementar un “Modelo de
Mentorias para el desarrollo de emprendedores jovenes”, en la practica lo que
se dio realmente fue un proceso de asesorias a beneficiarios por medio de
procesos de apoyo que se dieron por voluntarios que recibieron la categoria de
“mentores”, pero que en la practica oficiaron como asesores en temas tales como
finanzas, mercados, aspectos juridicos entre otros y como se evidencia en la
entrevista a los beneficiarios tuvieron un impacto positivo en su proceso de
creacion de empresas.

Las coordinaciones locales lograron en los ultimos meses de operacion, hacer un
proceso de documentacion de la metodologia de intervencion. En este informe se
presenta toda la metodologia que vale la pena resaltar estd muy bien
documentada a nivel de procesos y herramientas, informacion que resultard muy
atil dentro de un proceso de socializacion con otras entidades interesadas en este
tipo de metodologias.

La evaluacién intermedia del afio 2007 presenta de forma explicita: “Una de las
principales recomendaciones que se espera de esta evaluacion es
pronunciarse acerca de la viabilidad de transferir inmediatamente la
operacion del programa de la Fundacién Mario Santo Domingo hacia la
Fundacion Jovenes Empresarios de Colombia. Y a este respecto la respuesta
es: “Hay Que Empezar Ya Ese Proceso”.

1 Informe de Evaluacion Intermedia. — Luis A Bernal. Octubre 2007
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En la visita de inspeccion realizada por el BID en noviembre de 2008 recomienda®:

a) Materializar la institucionalidad de JEMCOL a través de un proceso de
ingenieria organizacional para que esta entidad pueda desarrollar las
capacidades operativas y administrativas para poder recibir la
transferencia del programa por parte de la Fundacion Mario Santo
Domingo.

b) Llevar a cabo el proceso de transferencia del programa a JEMCOL, por
parte de la Fundacién Mario Santo Domingo.

Sin embargo las anteriores recomendaciones no se implementaron de forma
adecuada y al realizar esta evaluacion, se confirma la decision por parte del CD de
JEMCOL de liquidar dicha entidad, creando esta situacién un vacio institucional
gque afecta de forma contundente el alcance de uno de los principales objetivos de
este proyecto: 1. Construccion de capacidades institucionales en JEMCOL
inicialmente como ente local y posteriormente como organismo nacional y 2.
Transferencia de FMSD a JEMCOL de su experiencia: i) como contraparte en
cooperacion internacional, ii) de trabajo con el BID, iii) como fundraiser, iv)
intermediario financiero, v) operador de fondos de microcrédito y vi)
operador de programas de apoyo ala microempresa.

Para esta evaluacion, es tal vez este Ultimo punto el que genera un mayor impacto
negativo al cierre del proyecto, pues toda la estructura administrativa, personal vinculado
y experiencia de atencion a este tipo de poblacién practicamente se pierde, lo que
constituiria un gran retroceso en la dinamica de apoyo a iniciativas emprendedoras en
este sector tan necesitado.

Analizando con mayor detalle las situaciones particulares en cada etapa del proyecto se
puede identificar deficiencias en los siguientes aspectos:

En la formulacién y disefio

+

Determinacion de la viabilidad de implementacion de un proyecto de
caracteristicas regionales que involucra 3 paises partiendo de una misma base
metodoldgica, pero que cuentan con caracteristicas diferentes en sus entornos y
perfil de poblaciones a atender.

Disefio de una estructura organizacional que mezcla dos entidades que por sus
diferencias institucionales tanto de enfoque y trayectoria aumentaron el riesgo para
el desarrollo de la operacion.

A pesar de contar con algunos documentos de referencia, el modelo
organizacional que se implemento llevo a generar confusion de roles, autoridad y
responsabilidad entre el Proyecto BID, la FMSD y la Fundacién JEMCOL, no se
dio un proceso claro de negociacion entre las partes lo que a la larga desemboco
en que las percepciones, posiciones relaciones y acciones de los directivos
tanto de la FMSD como de JEMCOL, fueron completamente diferentes de cara a

2 Informe de visita oficial de inspeccion a proyecto — Noviembre 2008
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las responsabilidades que cada uno deberia asumir. La relacion entre FMSD y
JEMCOL fue simplemente una relacidon que nunca logro madurar.

Definicion del perfil inicial de los beneficiarios que fue necesario revisar y ajustar
ya que los primeros beneficiaros atendidos demostraron que este no eran el mejor
perfil para alcanzar los resultados previstos.

la puesta en marcha

+ Desfase en el cumplimiento de los requisitos para el primer desembolso en un
término superior al convenido.

+ Demoras en la realizacion de actividades del proyecto en espera de la
contratacion del primer director.

+ Contratacion del primer Director del Proyecto a los 11 meses de firmado el
mismo.

+ El empleo de 15 meses en ajustes al Manual de Operaciones y Reglamento
Operativo del proyecto; en adaptar el reglamento del “Fondo Rotatorio de
Crédito para la Administracion del “Fondo Rotatorio de Crédito para el
Desarrollo de Emprendedores Jovenes” a las practicas crediticias de la entidad
ejecutora y en decidir que el Sistema de Informacion de Cartera y Control de
Usuarios SICCU, propio de la FMSD seria adoptado para el manejo de los
créditos del proyecto.

+ Seleccion del Coordinador Local de Cartagena 8 meses después de nombrado
el Director del Proyecto

+ Cambio de Director del Proyecto al afio de nombrado y sucesivos relevos en
este cargo, con periodos cortos de gestion.

la operacién

Alta rotacion en el cargo de Direccién del Proyecto — 5 en total, lo que como ya se
menciond genero uno de los factores més criticos en la operacién. Durante los
periodos de vacio de director, es Barbarita Gémez desde FMSD es quien asume
esta responsabilidad.

Centralismo en las decisiones, que se reflejo en una gestién jerarquizada y por
area funcional, y no se dio una gestién por objetivos. La puja de poder entre la
FMSD y JEMCOL fue una constante a lo largo del proyecto.

La FMSD se concentra en el cumplimiento con el BID y el proceso de
fortalecimiento de JEMCOL no es una prioridad, mientras que JEMCOL en
Cartagena, estd mas enfocada en el tema de su propio fortalecimiento
institucional, pero no se avanza en la transferencia de la metodologia por parte de
la FMSD, al final no se hace este proceso.
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+ Condiciones fisicas y logisticas de trabajo en la ciudad de Cartagena que no son
las mas dptimas, donde se llegaron a tener hasta 7 sedes y al finalizar el 2009 el
proyecto practicamente queda a la deriva y tan solo al iniciar el 2010 logra una
sede en el Pasaje Lecler, donacion de Ricardo Veléz.

+ Calificacién como proyecto “Bandera Roja” por parte del BID en 2006, que pone en
alerta a todo el equipo de trabajo e impulsa el proyecto en un momento critico.

+ Desarrollo de la operacién sin estandarizacion de procedimientos administrativos,
registros de informacién, medios de monitoreo y control y herramientas de
informacién para la toma de decisiones.

+ Apertura de la ciudad de Bogota, sin que el modelo estuviera debidamente
consolidado y sin existir consenso entre Cartagena y Bogota.

+ Después de varios meses de gestion, no se puede abrir la sede de Cali.

+ No existi6 desde el inicio una rigurosidad en la aplicacién de la metodologia del
modelo de mentoria.

+ Debilidad en el manejo de de las comunicaciones internas, entre Barranquilla,
Cartagena y Bogoté entre FMSD, con JEMCOL, con las instituciones aliadas y con
el propio BID.

+ Si bien se constituyo un CD en la ciudad de Bogot4, su papel no fue determinante
en el desarrollo del proyecto en esta sede.

Cumplimiento Real de Objetivos

Un analisis de los diferentes documentos constitutivos del Proyecto: “Modelo de Mentoria
para el Desarrollo de Emprendedores Jovenes”; es decir: i) El convenio marco
internacional, ii) EI Convenio marco nacional, iii) EI Marco Ldgico, iv) Manual de
Operaciones y v) Reglamento operativo, permite sefialar que el proyecto tiene unos
objetivos inmediatos y otros mediatos®.

Los objetivos inmediatos estan claramente mencionados en los documentos de base del
proyecto como metas identificables de desempefio tales como numero de créditos
otorgados o numero de mentores vinculados. Los objetivos mediatos del proyecto, se
desprenden del analisis sistematico de partes dispersas de los citados documentos, como
los antecedentes del proyecto, sus componentes internacionales, el marco institucional
gue le rodea y el andlisis del rol que los diferentes actores tienen directa o indirectamente
en el proyecto. De acuerdo con la informacion presentada en el marco ldgico, el
cumplimiento de los objetivos es el siguiente:

3 Concepto de objetivos inmediatos y mediaticos tomados del informe de evaluacién intermedia.
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Tabla No. 5 Cumplimiento de los Objetivos Inmediatos del Proyecto

1. Crear oportunidades de generacién de ingresos para jovenes de|Se cumple parcialmente.Se

escasos recursos (320 negocios) lograron crear oportunidades
para 277 jévenes

2. Generar opciones para la creacion de empleos (500 nuevos empleos)
Fomentar la iniciativa empresarial Se cumple

Objetivos Inmediatos 4. Mejorar un modelo de mentoria existente No se cumple, tan solo al final

del proyecto se logra

consolidar una metodologia

de intervencion

5. Extender el modelo a nuevas regiones del pais (3 ciudades en total) El proyecto solo logra operar
en 2 ciudades
6. Movilizar recursos y apoyo de la comunidad empresarial Se cumple

Sin embargo el haber cumplido tanto como las metas cuantitativas o cualitativas que el
proyecto se haya propuesto cumplir en un determinado plazo y con los recursos
asignados, lo que realmente determina la trascendencia del proyecto, es su habilidad para
transformar ciertas realidades socio-econdmicas locales que en principio fue la
justificacion en su proceso de disefio y puesta en marcha.

Es asi como la lectura del cumplimiento de los objetivos mediatos no resulta tan
alentadora, tal como se puede observar en la siguiente tabla.

Tabla No 6.0bjetivos Mediatos del Proyecto

1. Construccion de capacidades institucionales en JEMCOL inicialmente
como ente local y posteriormente como organismo nacional. No se cumple
2. Transferencia de FMSD a JEMCOL de su experiencia: i) como
contraparte en cooperacion internacional, ii) de trabajo con el BID, iii) como

Objefvos Mediatos fundraiser, iv) intermediario financiero, v) operador de fondos de
microcrédito y i) operador de programas de apoyo a la microempresa. No se cumple
3. Promocion del concepto de Responsabilidad Social Empresarial Se cumple parcialmente
4. Creacion de redes de apoyo y promocién de los negocios de
emprendedores jovenes. Se cumple parcialmente
5. Fortalecimiento de la red internacional YBI. No se cumple

Bajo este contexto se hace necesario establecer una estrategia de choque liderada por la
FMSD para los préximos meses que incluya un plan de accién que permita rescatar parte
de la importante experiencia acumulada en este proyecto y que al menos sirva de base
para impulsar y fortalecer entidades y equipos de facilitadores y mentores que estén
vinculados a proyectos con beneficiarios de las caracteristicas de los emprendedores
atendidos durante el desarrollo del proyecto. Asi mismo, la estrategia debe incluir
acciones orientadas a dar continuidad al acompafiamiento en algun nivel a todos aquellos
emprendedores beneficiarios de créditos por lo menos hasta que finalicen el pago de los
mismos. A estos efectos es de mucha utilidad los documentos desarrollados por
COMPARTAMOS CON COLOMBIA.
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Impacto final.

El impacto final del proyecto se puede resumir de la siguiente forma.*

Durante el desarrollo del programa se realizaron 188 convocatorias a las cuales
respondieron 6.344 jovenes de los cuales 1.576 presentaron pruebas psicolégicas, 1188
fueron preseleccionados, 844 fueron capacitados y 277 recibieron crédito. El sector de
servicios es el de mayor participacién con 143 empresas (51%), seguido por manufactura
con 113 empresas (41%) y comercio con 21 empresas (8%).

El perfil de los beneficiarios a lo largo del proyecto fue evolucionando, pasando de atender
inicialmente a jévenes en condicion de pobreza a atender jovenes estratos 1,2 y 3 con
algun nivel de formacion técnico o profesional y con estructuras familiares funcionales tal
como se puede evidenciar en las pruebas psicolégicas aplicadas en los procesos de
seleccion.

Un impacto que se debe resaltar es que 83 beneficiarias (30%) son madres cabeza de
familia en tanto que 73 (26%) son afro descendientes y tan solo 4 (1,4%) son indigenas.

En total se desembolsaron$ 1.243.809.024 COP, equivalentes a U$ 654.636, con un
promedio de por crédito de $ 4.490.285 - US $ 2.363 (Tasa promedio $1.900/ Ddlar). A la
fecha de esta evaluacion se han presentado 27 repagos, (9,7%)

Manejo y administracion de los recursos financieros

En términos generales se pudo evidenciar un manejo adecuado de los recursos
financieros asignados al programa, esto gracias a la infraestructura de la FMSD, sin
embargo de acuerdo con la informacion suministrada por el area financiera, se evidencia
gue los recursos asignados por el BID, estan en un 92% comprometidos y una
disponibilidad apenas del 8%, no siendo el caso de los recursos de contrapartida que
presentan una ejecucion del 54% y un 46% pendiente de ejecucion.

La revision en detalle del cuadro de ejecucion presupuestal permite hacer varias
referencias, asi:

+ Los recursos asignados al financiamiento presentan un excelente grado de
ejecucion tanto por el BID, como por la contrapartida local, estos ultimos con un
cumplimiento del 122%.

+ De otra parte los recursos asignados al componente No 1 Promocién y desarrollo
de mentores presenta una ejecuciéon al 100% de los recursos del BID y tan solo un
1% de la contrapartida local. Esta situacion especifica se consulto con la FMSD y
se pudo evidenciar que se presentaron situaciones de tipo operativo que no
permitieron en su debido momento recolectar de forma adecuada la informacion
de los certificados de los mentores, que son los elementos centrales que
constituyen la contrapartida local en este rubro. Esta evaluacion evidencia que se
estaban tomando las medidas para poder solventar desde el punto de vista
contable al interior de la FMSD esta situacion, sin embargo es necesario que la

4 Informacién suminsitrada por el equipo coordinador del proyecto.
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auditoria financiera final determine el real cumplimiento de los compromisos
establecidos en la contrapartida local y que estén dentro del marco de las normas
contables.

+ El competente 3 también merece especial atencién, pues su ejecucién de
contrapartida local sera apenas de un 49%, lo que permite tener un margen de
maniobra para canalizar algunos recursos orientados al desarrollo de un evento
final que permita socializar la experiencia del proyecto y que ademas sirva como
base para la realizacién de un foro donde se promueva la discusién y debate
acerca de los modelos de apoyo a emprendimientos orientados a poblacion
vulnerable.

Tabla No 4 Ejecucién presupuestal
Control de Ejecucion presupuestal

Presupuesto USD Ejecucion USD Pendiente USD
Componente BID  |Contrapartida| BID  |%Ejecucién|Contrapartida|%Ejecucién| BID |% Pendiente|Contrapartida |% Pendiente

Financiacimiento 387.520,00 163.861,00/ 387.520,00 100% 200.237,10 122% 0] 0% -36.376,10, -22%
Cooperacidn Técnica 512.480,00 606.139,20] 436.456,00 85% 212.176,30 35% 76.024,00 15% 393.962,90 65%
* Promocion y desarrollo mentores|  5.314,70 316.202,40| 5.314,70 100% 4.469,70 1% 0| 0% 311.732,70, 99%
* Monitoreo y capacitacion 18.794,50 0[ 15.367,20 82% 26.948,90 3.427,30] 18% -26.948,90,

* Desarrollo Red sostenible 284.393,20 146.629,00/ 233.990,90 82% 74.272,70 51% 50.402,20 18% 72.356,30 49%
* Adman. del proyecto 158.977,70 107.893,80] 152.653,40 96% 94.443,00 88% 6.324,30] 4% 13.450,70 12%
* Evaluacion 34.000,00 0[ 18.909,20 56% 0 0% 15.090,80! 44% )

* Auditoria 11.000,00 20.000,00{ 10.220,60 93% 12.042,00 60% 779,4] % 7.958,00 40%
* Imprevistos 0 15.414,00] 0] 0 0] 15.414,00, 100%
Totales 900.000,00 770.000,20] 823.976,00 92% 412.413,40 54% 76.024,00 8% 357.586,80 46%

Fuente: Area financiera FMSD

Esta evaluacion se reserva opinar acerca del concepto de eficiencia en el manejo de los
recursos financieros, pues sera la auditoria financiera quien podra establecer con toda
claridad los niveles de cumplimiento de las contrapartidas locales y aplicacion de los
fondos aportados por el BID.

Coberturay Alcance.

La operacion del proyecto finalmente se concentro en las ciudades de Cartagena y
Bogotéa. Cali a pesar de estar dentro delo planes del proyecto finalmente no da inicio a las
operaciones. A pesar de esta situacion, se tiene un importante logro ya que son 277 los
jévenes emprendedores apoyados en crédito reflejando esto un cumplimiento del 87%
sobre la meta final.

Sostenibilidad futura

Es el elemento mas critico en el momento de cierre del proyecto, ya que su sostenibilidad
institucional como financiera estan permeadas por la debilidad también institucional y
financiera de JEMCOL, entidad que se suponia estaria orientada a la construccién de
capacidades y desarrollo institucional del proyecto, pero que al finalizar el proceso no se
fortaleci6 y si se tiene en cuenta que al final del mismo la FMSD no tiene presupuestado
adoptarlo como propio, se concluye, que salvo se implemente una estrategia de choque,
el proyecto necesariamente no tendra ninguna alternativa cierta de continuidad y su
actividad se limitard basicamente a realizar actividades de control y recuperacion de
cartera por parte de la FMSD de tal forma que le permita cumplir con los compromisos
contractuales adquiridos con el BID como organismo ejecutor responsable.
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En la revision documental adelanta, se encontraron dos documentos en version de PPT
elaborados por COMPARTAMOS CON COLOMBIA que resultan muy valiosos ya que
contienen informacion detallada y actualizada de los diferentes aspectos del proyecto y
cuyo contenido es muy claro y plantea varios escenarios; dichos documentos son: 1.
Andlisis de Compartamos con Colombia y 2. Esquema y Plan Operativo. En el primer
documento en la diapositiva No 66 se presenta de forma muy clara los cuatro posibles
escenarios para el futuro de JEMCOL asi:

Finalizacién total del programa
Finalizacion parcial del programa
Adopcién del programa por un tercero
Independencia del programa.

PR

La conclusion mas importante es que a pesar de que el proyecto presenta en general un
buen cumplimiento en los indicadores establecidos en el marco légico, el cumplimiento de
los objetivos inmediatos y mediatico es deficitario y lo que es alin mas preocupante es
que la figura de la Fundacion Jévenes Empresarios de Colombia — JEMCOL- esta
condenada a desaparecer pues el reto de realizar el fortalecimiento institucional por medio
del desarrollo de capacidades institucionales no se cumplié y adicionalmente la decisién
de los miembros del CD en Cartagena es la de liquidar esta figura.

Bajo la anterior afirmacion y revisando los escenarios planteados en los documentos
elaborados por COMPARTAMOS CON COLOMBIA, los escenarios que toman mayor
fuerza son el No 1 y el No 3, por lo que se hace necesario que tanto los representante de
JEMCOL, como de la FMSD revisen con cuidado los pasos a seguir y en un periodo no
mayor a 2 meses se tome una decisién definitiva del futuro del proyecto.

Es importante recalcar que independientemente de la opcién que se tome, debe primar la
responsabilidad frente a los beneficiarios del proyecto, quienes deberian recibir algin
proceso de acompafamiento al menos hasta terminar de pagar el crédito recibido.

Lecciones Aprendidas

La experiencia que este proyecto ha generado a lo largo de estos 4 afios de operacion,
representa una importante base de andlisis para debatir sobre lecciones aprendidas que
tanto el BID, como la FMSD, JEMCOL vy los diferentes actores deben considerar, de cara
a futuras operaciones.

A nivel general se pueden plantear como lecciones aprendidas:
A nivel de disefio.

+ Todo proyecto que contemple en su fase de disefio una operacién simultanea con
otros paises de la region, debe asegurar un alto nivel de analisis de la condiciones
de institucionalidad, perfil de beneficiarios y madurez del sector, de tal forma que
se determine la viabilidad de su implementacion local, sin prejuicio de los
resultados que se presenten en los demas paises participantes.

+ De preferencia el organismo ejecutor que asuma la responsabilidad de liderar una

operacion, debe tener total claridad sobre la estructura organizacional que se
implementara y debe tener
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Asegurar desde el inicio que los recursos de contrapartida local tanto en dinero
como en especie estén asegurados y con convenios firmados.

En la puesta en marcha y operacién.

+

Se deben mejorar los procedimientos de identificacién y seleccidén de las personas
qgue conformen el equipo técnico, revisando con mucho detalle el perfil, las
competencias, habilidades gerenciales y experiencia previa en este tipo de
operaciones.

El representante del organismo ejecutor debe garantizar que los mecanismos y
medios de seguimiento y control a la unidad coordinadora del proyecto sean
adecuados y apliquen los correctivos oportunamente.

El organismo ejecutor debe garantizar que los procesos de induccién se den de
forma adecuada a todas las personas que se vinculen al equipo técnico.

A nivel organizacional se debe crear una estructura suficientemente solida, donde
las relaciones entre el Consejo Directivo, el Organismo Ejecutor y el Equipo
Técnico garanticen que las decisiones técnicas prevalezcan siempre sobre las
decisiones politicas.

Desde el inicio de la operaciones se debe hacer un permanente monitoreo para
verificar que los perfiles de los beneficiarios inicialmente definidos realmente
tengan el impacto deseado o se den los procesos de ajuste necesarios.

El organismo ejecutor debe sentar las bases del sistema de informacién que
soporta la operacién y debe garantizar su implementacién al menos en los 6
primeros meses de actividades y su total apropiacién por parte de las potenciales
sedes.

Se deben implementar mecanismos que garanticen el uso de las metodologias
definidas desde el inicio de operaciones.

Se deben revisar los mecanismos de control a la ejecucidon presupuestal, de tal
forma que permitan validar el aporte de los recursos de contrapartida tanto en
efectivo como en especie se den dentro de las condiciones de montos y tiempos
de los establecidos.
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4 La FMSD debe en el corto plazo, convocar y liderar una reunién para analizar el
planteamiento hecho por COMPARTAMOS CON COLOMBIA en su documento
“ANALISIS COMPARTAMOS CON COLOMBIA” en su diapositiva No 66°, acerca
de los posibles escenarios para el futuro de JEMCOL (Proyecto) y definir cuéal es el
escenario que en definitiva se asumira y cudél seria el plan en consecuencia a

seqguir.

Con base en las conclusiones del diagnostico operacional, existen cuatro
posibles escenarios para el futuro de Jemcol

Posibles Escenarios

Implicaciones

G)— Finalizacion Total del Programa _—

* No generaimpacto
* No es estratégico
* No es viable financieramente

@.

Finalizacion Parcial del Programa

* Solo alguna regidn presenta oportunidades de consolidacion y
crecimiento

 Solo alglinos de los socios tienen apropiacion del programa

Adopcion del Programa por parte de un
3 tercero

« El programa tiene un valor estratégico para uno o varios
socios quienes estan en capacidad de asumirlo

G)— Independenciadel Programa _—

« El programa genera un impacto importante y es
suficientemente sélido para independizar su actividad
« El programa puede ser sostenible

A dicha reunion deberan ser invitados.

Un representante del BID
Un representante de JEMCOL

Cierre del programa
Repago de deuda del BID
(FMSD)

Plan de Recuperacion de
Cartera

Potencializar el modelo en una
sola ciudad hasta consolildarlo

Desarrollar una oferta de valor
diferenciada

Involucrar socios estratégicos
para los cuales el programa
genere valor

Desarrollar un esquema de
“autosostenibilidad” que
permita su independencia

Un representante de COMPARTAMOS CON COLOMBIA (Invitados especiales)
La ex - coordinadora local Cartagena — Milena Gonzalez

La ex - Coordinadora local Bogota — Camila Parra

66

Realizar todos los ajustes operativos y contables necesarios para presentar el

estado final real de la contrapartida local.

5 Analisis Compartamos con Colombia — Abril 2010
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Programar y llevar a cabo un evento que podra ser un Foro o Seminario, cuyo
objetivo principal sea socializar la experiencia del proyecto, que sirva para difundir
los elementos metodoldgicos desarrollados y que ademas se convierta en espacio
que invite a la discusibn acerca de los modelos de apoyo a iniciativas
emprendedoras y los referentes en politica publica para poblacién vulnerable.
Dicho evento se podra desarrollar en la ciudad de Bogota, con la participacién de
representantes de Cartagena e invitados especiales.

Revisar la historia de la relacion entre FMSD y el BID durante 25 afios y buscar
vias que permitan establecer un convenio marco que sirva de base para la
formulacion de nuevas operaciones en el futuro.

PARA EL BID

+

Solicitar la ejecucion de la auditoria financiera final para evidenciar el cumplimiento
de todos los compromisos financieros adquiridos por el organismo ejecutor.

Apoyar el desarrollo del evento de socializacién de la experiencia del proyecto y
tomar como punto de partida dicho evento para impulsar un estudio acerca del
estado del arte los programas de apoyo a iniciativas emprendedoras de poblacion
vulnerable y la eventual estructuracién de un documento de referencia acerca de
la politica publica de apoyo a poblacion vulnerable en términos de desarrollo
empresarial.

Apoyar la difusién del manual que finalmente se estructuro con la metodologia de
mentoria para jovenes.

Solicitar informacién acerca de los resultados finales de los proyectos ejecutados
en Argentina, Brasil y México y canalizar esta informacién hacia la FMSD vy los
miembros del CD de JEMCOL, que sirva como referente de analisis y reflexion.

Retomar la informacion de las hojas de vida de todo el personal que participé en
las coordinaciones locales de Cartagena y Bogotd, con el fin de ir estructurando
una base de datos de profesionales con experiencia en este tipo de proyectos.

PARA JEMCOL

+

Revisar el nivel de avance de las responsabilidades de JEMCOL frente a los
beneficiarios, mentores, socios y miembros, La FMSD, el BID, los aliados
estratégicos y donantes y con YBI, referenciados en las diapositivas 13 a la 21 del
documento Esquema y plan operativo.

Revisar el nivel de avance de las responsabilidades de JEMCOL frente a los
beneficiarios, mentores, socios y miembros, La FMSD, el BID, los aliados
estratégicos y donantes y con YBI, referenciados en las diapositivas 13 a la 21 del
documento Esquema y plan operativo.

Coordinar conjuntamente con FMSD, el plan operativo a seguir en los siguientes
meses para el desmonte de la operacion.
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2. Introduccion
2.1 Antecedentes generales®

En 1983, el Principe de Gales fundd “The Prince's Trust” en el Reino Unido, el cual inicié
sus actividades trabajando con jovenes marginados y su necesidad de encontrar empleo
digno. El inicio de nuevas empresas se presentd como una solucién a ese problema.
Desde su fundacion, The Prince's Trust ha ayudado a méas de 65.000 jévenes entre los 18
y 30 afios de edad a realizar sus planes, otorgando pequefios préstamos para crear
empresas juveniles sostenibles y brindar a los jovenes mayor autoestima, independencia
econdmica y mayores posibilidades de empleo. En 1999 y después de recibir
manifestaciones de interés de varios paises, The Prince’s Trust creé Youth Business
International (YBI) para ayudar a otras organizaciones fuera del Reino Unido que
estuvieran interesadas en utilizar su modelo de mentoria; el cual tiene relevancia
internacional y se aplica en diversos contextos economicos.

En América Latina, el modelo YBI ha sido adoptado por organizaciones en cuatro paises:
Argentina, Brasil, Colombia y México. La Fundacion Impulsar fue creada en Argentina en
1999 con el propoésito de ayudar a los jovenes que hasta entonces no habian podido
conseguir apoyo para establecer y administrar efectivamente sus propios negocios,
brindandoles asi la oportunidad de lograr la autosuficiencia econémica. La Fundacion ha
logrado atraer el interés y el apoyo de empresas grandes, lo cual ha generado una oferta
de mentores de alta capacidad.

Jévenes Futuros Empresarios por México, A.C. (JEMAC) es una Asociacion Civil fundada
en el 2001 con el respaldo de varios empresarios y empresas muy notables tales como
Diageo, British Petroleum y Shell. JEMAC se ha posicionado como una de las principales
organizaciones que apoyan a emprendedores en el pais, brindando a jévenes mexicanos
acceso a financiamiento, capacitacion y el apoyo continuo de un mentor para el inicio de
SuUS propios negocios

En Brasil, en 2002, la Camara de Dirigentes Lojistas de Florianépolis (CDL) y varias otras
entidades lanzaron un proyecto piloto de emprendedores jovenes en Florianépolis, Santa
Catarina. Como parte de este esfuerzo, la Camara y las otras entidades crearon el
Instituto Negocios da Juventude do Brasil (INJ). ElI INJ aspira asistir a emprendedores
jévenes con desventajas sociales a construir sus propios negocios, brindando apoyo y
recursos empresariales a los cuales no tienen acceso de otra manera. Ya ha logrado
apoyar a algunos emprendedores juveniles a crear sus propios pequefios negocios,
escapando asi del desempleo

En Colombia, en 2002, un grupo de jévenes se organizd para ayudar a los jévenes
emprendedores con el respaldo de la Fundacion Mario Santo Domingo (FMSD). En marzo
de 2003, con el apoyo de la Fundacién Impulsar de Argentina y FMSD, este grupo lanzé
su primer programa de jévenes emprendedores en Cartagena que incluyo la creacion de
la Fundacion Jovenes Empresarios de Colombia (JEMCOL). Esta iniciativa cuenta con el
apoyo econémico y de mentores de la Fundaciéon Corona, la Fundacion Restrepo Barco,
el Club Rotario Cartagena y la Asociacion Nacional de Industrias Colombianas (ANDI) y
tiene una alianza estratégica con el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA).

6 Informacion consolidada a partir de la revision de documental y entrevistas con los diferentes actores que participaron en el
disefio del programa.
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Con el fin de canalizar la ayuda del BID a los cuatro paises mencionados y obrar una
estrategia regional de soporte al modelo de mentoria, a instancias de YBI y la Fundacion
Impulsar de Argentina, un equipo técnico del BID, prepard durante el primer semestre de
2004, un Programa Regional de Mentoria para el Desarrollo de Jévenes Emprendedores
(RG-M1016) para ser ejecutado en Argentina, Brasil, Colombia y México, mismo en el
cual se enmarca el proyecto que el presente documento evalia.’

Auln cuando cada uno de los paises ejecutantes tiene su propio e individual convenio de
cooperacion con el BID, de todas maneras existen ciertos efectos vinculantes entre el
llamado “Programa Regional” y los proyectos en cada uno de los paises.

Para el caso de Colombia, entonces, el Proyecto ATN/ME-8875-RG que se realiza en
convenio entre el BID, la FMSD y JEMCOL, se enmarca en el llamado “Programa
Regional” (RG-M1016) que resulta del convenio entre el BID y la Fundacién Impulsar de
Argentina, la FMSD-JEMCOL de Colombia y la Fundacion Jovenes Futuros Empresarios
por México JEMAC.

El Proyecto ATN/ME-8875-RG
Objetivo General

El objetivo general es incrementar las oportunidades econdémicas para jovenes con
vocacion emprendedora que no pueden obtener apoyo por otros medios y asistirlos en la
creacion y desarrollo de proyectos de negocio, con la movilizacién de recursos y de la
comunidad empresarial para la transferencia de conocimientos y experiencia.

Propésito:

Mejorar un modelo existente y expandir su uso a nuevas areas apoyando a jévenes
emprendedores en la creacion y desarrollo de proyectos de negocio, con la movilizacion
de recursos y de apoyo de la comunidad empresarial.

Para el logro de los objetivos anteriormente mencionados, el Proyecto comprende los
siguientes componentes:

l. Promocion y desarrollo de mentores empresariales,
Il. Capacitacion y apoyo financiero para los jévenes,
Il. Desarrollo de red institucional sostenible / difusién de resultados.

Beneficiarios: 320 Jovenes Emprendedores y JEMCOL
Sede: Cartagena, Bogot4, Cali

Calendario de Ejecucion:

Fecha de la firma del Convenio: 31 de Marzo de 2005.

Fecha elegibilidad para desembolsos: 31 de Octubre de 2005.

Plazo de ejecucion: 31 de Marzo/2005 a 31 de Marzo/ 2009.

7. Posteriormente, ante dificultades para satisfacer ciertos requerimientos previos a la ejecucion del proyecto, Brasil
resultaria marginado del mismo, quedando las instituciones de Argentina, Colombia y Mexico como ejecutoras del
programa cofinanciado con recursos del Fondo Multilateral de Inversiones FOMIN, del Banco Interamericano de
Desarrollo.
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Plazo de desembolsos: 31 de Marzo/2005 a 31 de Sep/ 2009.

Organismo Ejecutor: Fundacién Mario Santo Domingo

Otros entes cooperantes: Fundacion JEMCOL, Fundacion Impulsar
Argentina, JEMAC de México, Youth Business
International.

Presupuesto y Financiacion

El convenio suscrito por el BID y la Fundacion Mario Santo Domingo para la puesta en
marcha del Proyecto, establecio el siguiente presupuesto y fuentes de financiacion.

Tabla No. 1
Presupuesto del Proyecto
Componentes Banco |Beneficiario| Total %
1. Promocion y desarrollo de mentores
empresariales 17.710 316.202] 333.912 20,0%
2. Monitoreo, capacitacion y  apoyo 10.266 (ll1A)
financiero a iniciativas de jovenes 387.520
emprendedores (1B) 163.861] 561.648 33,6%
3. Desarrollo de wuna red sostenible
mediante la difusion de resultados. 284.000 146.629 430.629| 25,8%
4. Administracion del Proyecto 108.316 107.894 216.210 12,9%
5. Evaluacion 40.000 -/ 40.000 2,4%
6. Auditoria 5.000 20.0000 25.000 1,5%
7. Imprevistos 47.187 15.414 62.601 3,7%
8. Subtotal 900.000 770.0001.670.000] 100%
54% 46% 100%
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Resumen narrativo Indicadores Medios de Verificacion Supuestos
Meta
Incrementar las | Nuevas oportunidades | Evaluacion final del | La situacion

oportunidades de empleo y
generacion de ingresos para

econdémicas para jévenes en los
paises participantes.

proyecto y el informe final
del proyecto.

macroecondémica
en los paises

jévenes con vocacion participantes se
emprendedora  que no mantiene
pueden obtener apoyo por estable.

otros medios en zonas de

actuacion del proyecto.

Propdsito

Un modelo mejorado vy | Al final del cuarto afio se han | Registro de los jévenes en | Existen una
expandido a nuevas | creado al menos 320 proyectos de | el sistema de monitoreo. masa critica de
provincias que apoya a | negocios dindmicos y sostenibles jévenes con
jovenes emprendedores en | manejados por jovenes. Informes de evaluacion de | ideas y las
la creaciéon y desarrollo de mitad y la del final. destrezas
proyectos de negocio, con la | Dos nuevas provincias tienen el necesarias para
movilizacién de recursos, y | modelo e instalaciones ser un
de la comunidad | institucionales. emprendedor.
empresarial.

Componentes

I.  Promocion y desarrollo
de mentores
empresariales  basado
en el concepto de la
Responsabilidad Social

Al menos 320 mentores
capacitados y asignados a jévenes
al final del proyecto.

Registros de los mentores;
Informes de evaluacion de
mitad y la del final.

Se dispone de

individuos y
profesionales de
negocios

interesados de

Empresarial. participar en el
proyecto.

Il. Guia, -capacitacion vy | Al final del proyecto al menos 320 | Registro de los jévenes en | Se dispone de
apoyo financiero  a | proyectos de negocios dirigidos | el sistema de monitoreo | jovenes con el
iniciativas de jévenes | por jovenes participantes han | establecido. perfil requerido
emprendedores. recibido apoyo. en cuanto a ser

emprendedor.

I1l. Desarrollo de una red de
instituciones sostenibles

Una red regional consolidada de
las dos nuevas regiones en el pais

Informe final del proyecto
(PCR).

Existe interés en
los paises de ser

y la difusion de | al final del proyecto. parte de una red
resultados. para
intercambiar
experiencias y
lecciones
aprendidas.
Actividades

|.1. Realizar actividades de
convocatoria

Al menos 2 presentaciones /
charlas dirigidas a mentores en el
primer afio; 4 en el segundo; 6 en

los eventos
participantes,

Memoria de
(lista de
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el tercero y 6 en el cuarto con
cada uno incluyendo 20 personas.

Produccion de materiales de
promocion para los mentores
incluyendo al menos 500 folletos
sencillos con informacidn basica.

Al menos 2 articulos en medios de
comunicacion en el primer afio; 4
en el segundo; 6 en el tercero y 6
en el cuarto.

materiales, etc.).

Materiales publicados.

Materiales publicados.

I.2. Capacitar y motivar a los
mentores

2 reuniones de capacitacion en el
primer afio contando con 20
participantes; 4 en el segundo; 6
en el tercero; y 6 en el afo final,
cada uno contando con 18
mentores potenciales.

La edicion de un como guia (estilo
didactico) para mentores y la
reproduccion de al menos 325
ejemplares. Para la edicion se
utilizard como base el reglamento
y guia para los mentores otorgada
por YBI al inicio del programa
piloto.

Al menos 55 certificados de
reconocimiento dados a mentores
al final del proyecto.

Al menos 30 mentores
comprometidos y asignados a un
joven en el primer afio; 65 en el
segundo; 105 en el tercero; y 120
en el cuarto.

Memoria de los eventos
(ista de participantes,
materiales, etc.)

Guias publicadas.

Memoria de los eventos
(ista de participantes,
materiales, etc.)

Contratos con mentores y
el proyecto firmados.

I. 3. Preparar un registro con
caracteristicas
principales  de
mentor.

cada

Un registro elaborado con datos
pertinentes sobre cada mentor
(nombre, profesion, compafiia,
joven / iniciativa asignada, fecha
entrenamiento).

Registro asequible a través
del Internet para todo el
personal involucrado en el
proyecto.

Il. 1. Realizar actividades de
convocatoria
utilizaciéon de medios de
comunicacion.

Realizar una reunion de
convocatoria mensualmente con
50 jévenes en promedio de
asistencia por ciudad.

La produccion de materiales de
promocidon para los jévenes
incluyendo 5400 folletos, 5400
tarjetas de presentacion y 6
pendones.

Al menos 2 articulos en medios de

Memoria de los eventos
(lista de participantes,
materiales, etc.).

Materiales publicados.

Materiales publicados.
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comunicacion en el primer afio; 2
en el segundo; 2 en el tercero y 2
en el cuarto.

2 Analisis de
iniciativas de jovenes

las

Al menos 270 expresiones de
interés de jovenes recibidas en el
primer afio; 400 en el segundo;
520 en el tercero; y 520 en el
cuarto.

Al menos 125 entrevistas con los
jovenes en el primer afio; 190 en
el segundo; 240 en el tercero; y
240 en el cuarto.

Al menos 60 planes de negocios
desarrollados en el primer afio;
130 en el segundo; 210 en el
tercero; y 240 en el cuarto.

Al menos 30 planes de negocios
aprobados en el primer afio; 65 en
el segundo; 105 en el tercero; y
120 en el cuarto.

Al menos US$ 56.000 en recursos
del proyecto comprometidos para
jovenes en el primer afio; US$
123.000 en el segundo; US$
198.000 en el tercero; y US$
226.000 en el cuarto.

Un mantenimiento del porcentaje
de repago de los jévenes a tiempo
de 85% en cada afio del proyecto.

Al menos 320 nuevos negocios
consolidados, formalizados vy
operando al final del proyecto

Al menos 500 nuevos puestos de
trabajo en las nuevas empresas al
final del proyecto

Registro / base de datos

del proyecto.

Registro / base de datos

del proyecto.

Registro / base de datos

del proyecto.

Registro / base de datos

del proyecto.

El sistema de monitoreo del
proyecto.

El sistema de monitoreo del
proyecto y la evaluacion
intermedia.

Evaluacion final.

Evaluacion final.

1.3

Desarrollar

e

implementar del sistema

de monitoreo
seguimiento.

y

Un sistema de monitoreo vy
evaluacion operando a través del
Internet.

Sistema
actualizado.

disponible y
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Ill. 1. Realizar actividades de
difusion y promocién

Un seminario nacional por afio en
los cuatro afios, cada uno
contando con 100 participantes.

Al menos dos estudios de caso /
buenas practicas desarrollados por
afo.

Creacion de una pagina web.

Desarrollo y entrega de boletines
informativos a las organizaciones
aliadas.

Memoria de los eventos
(ista de participantes,
materiales, etc.).

Materiales publicados.

Lanzamiento de la pagina
web.

# de boletines entregados
con informacién sobre el
destino utilizacion de los
fondos donados, y demas
informaciéon de actualidad
de la Fundacion.

Ill. 2. Fomentar alianzas

Alianzas con empresas privadas,
institutos técnicos y educativos,
ONGs, sector publico, organismos
internacionales.

Acuerdos firmados con
otras entidades.

lll. 3. Desarrollar de la
estrategia para la red de
emprendedores
juveniles.

Participar en el evento de
intercambio de las organizaciones
participantes en la red por afio en
coincidencia con la Conferencia
Regional, contando cada uno con
la presencia de las organizaciones
existentes y de las que
potencialmente se puedan sumar
a la red de América Latina.

Memoria de los eventos
(ista de participantes,
materiales, etc.).

lll.4. Ediciéon de un Manual
de Operaciones

Un Manual de Operaciones basico
que pueda servir de guia adaptado
para el programa de Colombia.

Manual editado

2.4. Metodologia de evaluacion

La metodologia de trabajo propuesta para el desarrollo de esta consultoria, se
fundamento en tres ejes fundamentales: Revisibn documental, Encuentros con actores
involucrados y Procesamiento de informacion

Revision Documental: Con el fin de tener todos los antecedentes pertinentes al
desarrollo del Proyecto, se solicita la siguiente informacién en medio digital:

¢ Informacion y documentaciéon que sirvié de base para el disefio y preparacion del

Proyecto.

Marco Logico.

Reglamento Operativo.
Memorando de Donantes.
Informes semestrales de progreso.
Informes de visita de Inspeccion.
Informes de los consultores claves.

Acuerdo final del Convenio de Cooperacion Técnica.
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¢ Informes de seguimiento de desempefio del Programa (ISDP preparados para el

Banco).

Desembolsos

Comunicaciones oficiales

Planes de trabajo del ejecutor.

Cualquier informacion complementaria que considere necesarios del Banco y/o del

Ejecutor, relacionada con el Programa.

o Base de datos de actores involucrados (Unidad Coordinadora — Capacitadores —
Beneficiarios — Mentores - Consultores, ect)

Encuentros con actores involucrados en el Proyecto

Se realizaron visitas de campo en las ciudades de Cartagena y Bogota, con el fin de surtir
entrevistas tanto individuales como grupales con los diferentes actores involucrados con
el Programa. Al menos se programaran las siguientes actividades:

Visitas de campo in-situ a:

Representacion del BID en Bogota

Miembros de los Consejos Locales

Oficinas de Fundacién Santo Domingo en Bogota y Cartagena.

Aulas donde se impartié la capacitacibn empresarial

Instalaciones de los centro de atencién a los empresarios, donde se brindé
asistencia técnica a los nuevos emprendedores.

Entrevistas individuales y grupales con el propdsito de conocer sus percepciones (sobre
pertinencia de los servicios recibidos, su calidad, oportunidad y sostenibilidad de sus
negocios) y medir el impacto y beneficios obtenidos por la asistencia técnica y los nuevos
contratos. Dichas entrevistas se desarrollaron con:

Beneficiarios del Programa en Bogota y Cartagena

Facilitadores

Emprendedores

Mentores,

.Consultores contratados para ejecutar las actividades previstas en el Programa.
Personal del BID que participé en el disefio y elaboracion del Proyecto.

Procesamiento de informacioén

Para el desarrollo de cada una de estas actividades se contara con una herramienta que
sera la guia y modelo a utilizar en la recoleccién de la informacién primaria y secundaria.
Se organizaran archivos fisicos y magnéticos.

La herramienta que se utilizé para el procesamiento de la informacion recolectada sera
“Matriz de relaciones cruzadas” la cual permitio identificar de forma clara y especifica el
nivel de cumplimiento de las expectativas de los diferentes actores
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Resultados esperados de la consultoria

La evaluacion final del programa incluye:

Perspectiva historica del programa.

Nivel de cumplimiento de los objetivos General y Especificos.

Evaluacién del logro de los resultados y productos previstos en el Marco Logico,
indicando las fortalezas y debilidades en la administracion.

Eficacia (cumplimiento de actividades / metas, objetivos de desarrollo e impacto en
las empresas beneficiarias),

Sostenibilidad institucional y financiera del programa.

Cumplimiento de los Compromisos del organismo ejecutor y aportantes.

Lecciones aprendidas, el éxito de la metodologia utilizada.

El alcance de la extension geogréfica de las actividades del proyecto,

Las recomendaciones del consultor para ser incorporados en el mejoramiento de
futuros programas con similar enfoque.
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2.5. Perspectiva Historica del Proyecto
Dentro de la evolucion historica del proyecto se presentan tres periodos muy definidos:

2002 — 2005 Inicio y desarrollo del Modelo en Cartagena
2206 — 2008 Inicio Relacion BID — FMSD — JEMCOL
2009 — 2010 Finalizacion del Convenio BID

Estas etapas fueron tratadas y documentadas, en el documento base que elaboro
COMPARTAMOS CON COLOMBIA vy reflejan de forma detallada los principales hitos a
los largo del proyecto.

Vale la pena resaltar que el periodo inicial de disefio es muy largo, 3 afios y
posteriormente se da un periodo de casi un afio y medio para iniciar operaciones
efectivamente, situacion que tal como se menciono anteriormente impacto negativamente
en la puesta en marcha, con los problemas ya identificados.

Jemcol surge como iniciativa en 2002 buscando apoyar emprendimiento de
jovenes en Cartagena aplicando la metodologia de Youth Business
International

Historia y Cronologia de Jemcol - Principales Hitos

2002-2005 2006-2008 2009 -2010
Etapa de Inicio y Desarrollo Etapa de Inicio de la Relacion Etapa de Finalizacion de
del Modelo en Cartagena BID — FMSD - Jemcol Convenio BID
*En el 2002, un grupo de jévenes | =Desarrollo de la relacién entre la i =Enel 2009, Jemcol gestiond y
en la ciudad de Cartagena con el i Fundacidn Mario Santo Domingo, i recibid recursos financieros
aval de la Youth Business i el Banco Interamericano de i importantes de parte de Merrill
International cred la Fundacion i Desarrolloy Jemcol i Lynch
Youth Business Colombia i ®wEn el 2007, se hizo una revision ! A mediados de 2009, Jemcol
*En el 2005 Youth Business ! intermedia del proyecto (a cargo i abrié un convocatoriaparala
Colombia cambid su nombre por i deun consultor externo del BID) i blsqueday seleccién de un
Jemcol i A i asesorque apoyaraenla
i wAperturadel programaen la :

transferencia de gestion del

*En el 2005, la Fundacién Mario ciudad de Bogota en abril de 2008
: programa

Santo Domingo suscribid con el
Banco Interamericano de ; : - =Ainicios de 2010, comenzd el
- Marina Chartuni Gallardo se unid a
Desarrollo un Convenio para ! ; : i apoyo de Compartamos con
. 23 i Jemcol como Directora Nacional : :
ejecutar el proyecto “"Modelo de : i Colombia
Mentoria para el Desarrollo de :
Emprendedores Jévenes”

=En septiembre del 2008, Luz

=Nota: En septiembre del 2010,
el apoyo financiero del BID se
acabara

=Jemcol fue elegida parala
ejecucion de este proyecto

Fuente: Documentos Internos "Fundacién Jemcol” A

Fuente: Analisis Compartamos con Colombia.
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3. Eficiencia
3.1. Manejo y administracién de los recursos humanos.

El manejo del recurso humano del proyecto se convirtié a lo largo del desarrollo del mismo
en uno de los elementos coyunturales que afecto su ejecucién. La siguiente tabla
presenta un resumen de los directores que tuvo el proyecto desde el inicio de la
operacién, que refleja un alto indice de rotacion, toda vez que este tipo de operaciones
tienen como maximo dos directores; en este caso se completaron 4.

Tabla No 2 Relacion de Directores de Proyecto

Director Periodo
Barbarita Gomez 2006 - Plan de Choque
Jairo Orozco Hasta Febrero 2007
Barbarita Gomez Febrero 2007 - Mayo 2007
Diana Droste Mayo 7 2007 - Junio 15 2008
Barbarita Gomez Junio 15 2008 - Sept 2008
Luz Marina Chartuny Sept /08 - Agosto 2010
Barbarita Gomez (*) Agosto 2010 - Actual
(*) Dorian Florez apoya este proceso Agosto 2010 - Actual

Esta situacion pone en evidencia una clara deficiencia por parte del organismo ejecutor en
los procesos de seleccion de los candidatos a director, ademas de los choques internos
gue se generaron entre la FMSD y JEMCOL, llevando en varios momentos a polarizar las
posiciones, con las consecuencias respectivas en la operacion.

A lo largo de las entrevistas realizadas se pudo establecer que los directores no tenian
claridad en el papel que deberian jugar, si el cargo de director era exclusivamente para
efectos del proyecto con el BID o si deberian actuar como director de JEMCOL, esta falta
de claridad llevo a que el tiempo pasara y la gestion hacia el fortalecimiento de JEMCOL
se fuera diluyendo una vez el proyecto entra en su recta final ya es muy tarde para tomar
los correctivos necesarios.

El elemento que ayuda a dar algo de estabilidad, es que el equipo técnico de base
(coordinadoras y supervisores) tanto en Cartagena como en Bogota logra tener un
periodo mas amplio de estabilidad, lo que ayuda que en el momento de crisis donde el
proyecto es calificado con bandera roja por parte del BID, se haga un plan de choque que
impulsa el proyecto.

A nivel logistico se presentaron diferencias entre la operacion de Bogota y Cartagena;
mientras en Bogota el proyecto tuvo a disposicion una oficina con muy buenas
condiciones logisticas en la sede de la FMSD en la Calle 71, en Cartagena el panorama
no fue nada alentador, pues tal como se aprecia en el siguiente cuadro fueron casi 9
diferentes sedes a lo largo de los 4 afios de operacién. Por supuesto esta situacion afecto
de forma importante en desempefio general del proyecto en esta sede. Esta evaluacion
resalta que de forma especial el equipo técnico de Cartagena demostré un alto nivel de
compromiso y supo sortear los impases presentados por las deficiencias logisticas que el
proyecto tuvo que afrontar.
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Tabla No 3 Historia de las sedes JEMCOL - Cartagena

Historia de las sedes de JEMCOL - CARTAGENA
Aio Sede Observaciones
2002 Sede en el Hotel las Americas
2006 Cambia de sede ala Fundacién Mamonal |No era de facil acceso para los jovenes
2007 Fundacion Santo Domingo Ubicacion en Kioscos no adecuados para esta operacidn.
2007 - Inicio 2009 Cambio a sede COMFENALCO Ubicacion mas Central
Enero 2009 - mayo 2009 Fundacion Santo Domingo Espacio no adecuado para trabajar
Mayo 2009 - Dic 2009 UNAD Periodo tranquilo
Enero 2010 Fundacion Proboquilla Uso marginal para documentacién
Enero - Marzo 2010 Casa de Milena Gonzalez Distribucién de todo el archivo fisico
Milena asume costos de en las casas de los colaboradores
Operacién Algunas reuniones varias en FMSD
Fundacién Mario Santo Domingo
Marzo 15 de 2010- A la fecha Pasaje Lecler/ Donacién de Ricardo Velez |No se cobrar renta
Cesion de una oficina

Fuente: Entrevista coordinacion Cartagena

Se puede concluir entonces que el proyecto no tuvo en general un desempefio poco
eficiente en el manejo de los recursos humano y algunos aspectos logisticos,
especialmente en la sede de Cartagena.

3.2. Manejo y administraciéon de los recursos financieros.

En términos generales se pudo evidenciar un manejo adecuado de los recursos
financieros asignados al programa, esto gracias a la infraestructura de la FMSD, sin
embargo de acuerdo con la informacién suministrada por el &rea financiera, se evidencia
que los recursos asignados por el BID, estan en un 92% comprometidos y una
disponibilidad apenas del 8%, no siendo el caso de los recursos de contrapartida que
presentan una ejecucion del 54% y un 46% pendiente de ejecucion.

La revision en detalle del cuadro de ejecucion presupuestal permite hacer varias
referencias, asi:

+ Los recursos asignados al financiamiento presentan un excelente grado de
ejecucion tanto por el BID, como por la contrapartida local, estos ultimos con un
cumplimiento del 122%.

+ De otra parte los recursos asignados al componente No 1 Promocién y desarrollo
de mentores presenta una ejecucion al 100% de los recursos del BID y tan solo un
1% de la contrapartida local quedando pendiente un 99% por justificar, datos que
por supuesto llamaron especialmente la atencién por lo que consulto con la FMSD
y se pudo evidenciar que se presentaron situaciones de tipo operativo que no
permitieron en su debido momento recolectar de forma adecuada la informacion
de los certificados de los mentores, que son los elementos centrales que
constituyen la contrapartida local en este rubro. Esta evaluacion evidencia que se
estaban tomando las medidas para poder solventar desde el punto de vista
contable al interior de la FMSD esta situacion, sin embargo es necesario que la
auditoria financiera final determine el real cumplimiento de los compromisos
establecidos en la contrapartida local y que estén dentro del marco de las normas
contables.
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+ El competente 3 también merece especial atencién, pues su ejecucién de
contrapartida local sera apenas de un 49%, lo que permite tener un margen de
maniobra para canalizar algunos recursos orientados al desarrollo de un evento
final que permita socializar la experiencia del proyecto y que ademas sirva como
base para la realizacion de un foro donde se promueva la discusion y debate
acerca de los modelos de apoyo a emprendimientos orientados a poblacion
vulnerable.

Tabla No 4 Ejecucién presupuestal
Control de Ejecucion presupuestal

Presupuesto USD Ejecucién USD Pendiente USD
Componente BID |Contrapartida] BID  |%Ejecucion|Contrapartida|%Ejecucion| BID |% Pendiente |Contrapartida|% Pendiente

Financiacimiento 387.520,00 163.861,00 387.520,00 100% 200.237,10 122% 0 0% -36.376,10 -22%
Cooperacidn Técnica 512.480,00 606.139,20| 436.456,00 85% 212.176,30 35% 76.024,00 15% 393.962,90 65%
* Promocién y desarrollo mentores|  5.314,70 316.202,40 5.314,70 100% 4.469,70 1% 0 0% 311.732,70 99%
* Monitoreo y capacitacion 18.794,50 0] 15.367,20 82% 26.948,90 3.427,30 18% -26.948,90

* Desarrollo Red sostenible 284.393,20 146.629,00 233.990,90 82% 74.272,70 51% 50.402,20 18% 72.356,30 49%
* Adman. del proyecto 158.977,70 107.893,80( 152.653,40 96% 94.443,00 88% 6.324,30 4% 13.450,70 12%
* Evaluacion 34.000,00 0] 18.909,20 56% 0 0% 15.090,80 44% 0

* Auditoria 11.000,00 20.000,00{ 10.220,60 93% 12.042,00 60% 779,4 % 7.958,00 40%
* Imprevistos 0 15.414,00 0 0 0 15.414,00 100%
Totales 900.000,00 770.000,20] 823.976,00 92% 412.413,40 54% 76.024,00 8% 357.586,80 46%

Fuente: Area financiera FMSD

Esta evaluacién se reserva opinar acerca del concepto de eficiencia en el manejo de los
recursos financieros, pues sera la auditoria financiera quien podra establecer con toda
claridad los niveles de cumplimiento de las contrapartidas locales y aplicacion de los
fondos aportados por el BID.

3.3. Manejo y administracion de los recursos técnicos.
Se identificaron como recursos técnicos asignados al proyecto los siguientes:

+ Equipos de computo e impresoras
+ Equipos de audio y video

Se pudo constatar que el personal de las coordinaciones locales, han dado un uso
adecuado y pertinente a los recursos a su cargo.

De otra parte, si se identificaron deficiencias de caracter logistico de forma particular en la
sede de Cartagena, el cual fue explicado con detalle en el numeral 3.1

3.4. Grado de compromisos de los actores institucionales.

El proyecto logro en sus dos primeros afios de operacion, despertar los mas altos niveles
de interés dentro de las entidades que conformaron los respectivos CD locales, asi como
el apoyo de algunas fuentes de financiamiento complementario. En el andlisis hecho por
Compartamos con Colombia se puede ver el comportamiento en términos de asistencia
de los miembros de la Asamblea de JEMCOL entre 2005 y 2009, los miembros del
Consejo Directivo Nacional entre el 2003 y 2007 y el Consejo Local de Bogoté de julio
2008 a sept 20009.
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Los diagramas que se presentan a continuacion son un indicador efectivo que en
compromiso institucional fue decreciendo de forma mas acelerada dentro de los miembros
de la Asamblea y los miembros del Consejo Directivo Nacional.

Este rapido andlisis lo que hace es confirmar que los problemas cruzados de rotacién de
director sumado a la falta de claridad en la organizacion y gobernabilidad, conducen a la
perdida de interés de las entidades inicialmente comprometidos.

La participacion de la asamblea entre 2006 y 2008 ha sido media, en
promedio han asistido 6 miembros a las 5 asambleas entre 2005 y
2009

Evolucién y Participacién de la Asamblea entre 2005y 2009

Numero de Asistentes por Sesion

12 10

3
25 6
28 : o
=< 6 a 3

4

2

0 T T T T

Jul-05 Abr-06 May-07 Mar-08 May-09
Mes

—fl—-Nimero de Asistentes por Sesion

Otras consideraciones:
= La asistencia a la asamblea del afio 2009 bajé considerablemente

Fuente: Actas de distintos 6rganos de gobierno de Jemcol 50
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El consejo directivo nacional fue bastante activo hasta 2005, a partir
de esa fecha no ha tenido mucha participacion

Evoluciéon y Participaciéon del Consejo Directivo Nacional entre 2003 y 2007

Numero de Asistentes por Sesion de Consejo

e —
3 e
i N

v)

5 5
_W =

Numero de
Asistentes

O = N W h» 00O N

Ene-03 Mar-03 Abr-03 Jun-03 Oct-03 Jul-04 Jun-05 Jul-05 Ago-06 Sep-07
Mes

—li—Nimero de Asistentes por Consejo

Otras consideraciones:
= En 2003 el consejo directivo nacional se reunié en Cartagena 5 veces
= De 2003 para aca la participacién del consejo directivo nacional no ha sido muy alta

Fuente: Actas de distintos 6rganos de gobierno de Jemcol

51

El consejo local de Bogota se ha reunido 6 veces desde mediados de

2008, el porcentaje de asistencia promedio ha sido de 56%

Evolucion y Participacion del Consejo Local de Bogota desde Agosto 2008

35

NUmero de Asistentes por Sesion

8 7 100%
7 6 % 1 90%
6
" 1 80%
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33 5 N ¥ N\ 1 60%
5 Ny-s05——a50% Na50% 1 50%
1 \‘t38‘%r 40%
0 T T T T T 30%
Jul-08 Oct-08 Feb-09 Mar-09 Jul-09 Nov-09

Mes

== Nimero de Asistentes por sesion —#—9% de Participacion

Otras consideraciones:
= Desde mediados de 2008, el consejo local de Bogota se ha reunido 6 veces
= El porcentaje de asistencia promedio es de 56%

Fuente: Actas de distintos drganos de gobierno de Jemcol

52
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3.5. Organizacion y gobernabilidad.

A pesar de contar con algunos documentos de referencia, el modelo organizacional que
se implemento llevo a generar confusioén de roles, autoridad y responsabilidad entre el
Proyecto BID, la FMSD y la Fundacion JEMCOL, no se dio un proceso claro de
negociacién entre las partes lo que a la larga desemboco en que las percepciones,
posiciones relaciones y acciones de los directivos tanto de la FMSD como de JEMCOL,
fueron completamente diferentes de cara a las responsabilidades que cada uno deberia
asumir. La relacién entre FMSD y JEMCOL fue simplemente una relacién que nunca logro
madurar.

En el ejercicio de analisis realizado por Compartamos con Colombia se presenta el
modelo de operacién que se fue organizando, que finalmente condujo a que tanto Bogota
como Cartagena tuvieran independencia en sus decisiones.

El modelo de operacion de Jemcol esta conformado por tres droanos de toma
de decision y administracion y una estructura local en las dos ciudades donde
opera

Organigrama de Jemcol

CONSEYTD DIRECTIVO NACTDONAL

| OFICINA BOGOTA OFICINA CARTAGENA
DIRECTOR LOCAL DIRECTOR LOCAL [

R DINADDR
COORDTRADOR |—-—
ADMINISTRA’
ADMINISTRATIVO R
IFSIDDLDGEA S PESICOLOEA
,?-_- Zmim o -\-D-ccou:-:cn:-m-tc'\:o CirecSun Madans D Cargo diraciu o DE‘!":W
n Operamcsiaaminisigk:

Fusriie: Doormering Trisrmos =Roncsdidn 18000 =

La gobernabilidad del proyecto se vio seriamente afectada por la diferencias en los
enfoques entre la FMSD y JEMCOL y de forma particular por el concepto del papel que el
director del proyecto deberia desempefiar; de una parte se interpretaba como la funcion
principal el responder por el proyecto ante el BID, de otra parte se consideraba que la
funcion principal era la de gestionar JEMCOL, situacion esta Ultima que no presento
mayores resultados.

Ya que no se logré el fortalecimiento de JEMCOL vy la respectiva transferencia de la

metodologia, se concluye que el proceso de organizacion y gobernabilidad al final fue muy
deficiente, pues no logra su objetivo central.
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4. Eficacia final del programa
4.1 Cumplimiento de objetivos

Un analisis de los diferentes documentos constitutivos del Proyecto: “Modelo de Mentoria
para el Desarrollo de Emprendedores Jovenes”; es decir: i) El convenio marco
internacional, ii) EI Convenio marco nacional, iii) EI Marco Ldgico, iv) Manual de
Operaciones y v) Reglamento operativo, permite sefialar que el proyecto tiene unos
objetivos inmediatos y otros mediatos®.

Los objetivos inmediatos estan claramente mencionados en los documentos de base del
proyecto como metas identificables de desempefio tales como numero de créditos
otorgados o numero de mentores vinculados. Los objetivos mediatos del proyecto, se
desprenden del analisis sistematico de partes dispersas de los citados documentos, como
los antecedentes del proyecto, sus componentes internacionales, el marco institucional
gue le rodea y el andlisis del rol que los diferentes actores tienen directa o indirectamente
en el proyecto.

De acuerdo con la informacion presentada en el marco Idgico, el cumplimiento de los
objetivos es el siguiente:

Tabla No. 5 Cumplimiento de los Objetivos Inmediatos del Proyecto
1. Crear oportunidades de generaciéon de ingresos para jévenes de[Se cumple parcialmente.Se

escasos recursos (320 negocios) lograron crear oportunidades
para 277 jévenes

2. Generar opciones para la creacion de empleos (500 nuevos empleos)
Fomentar la iniciativa empresarial Se cumple

Objetivos Inmediatos 4. Mejorar un modelo de mentoria existente No se cumple, tan solo al final

del proyecto se logra

consolidar una metodologia

de intervencion

5. Extender el modelo a nuevas regiones del pais (3 ciudades en total) El proyecto solo logra operar
en 2 ciudades
6. Mouvilizar recursos y apoyo de la comunidad empresarial Se cumple

Sin embargo el haber cumplido tanto como las metas cuantitativas o cualitativas que el
proyecto se haya propuesto cumplir en un determinado plazo y con los recursos
asignados, lo que realmente determina la trascendencia del proyecto, es su habilidad para
transformar ciertas realidades socio-econdmicas locales que en principio fue la
justificacion en su proceso de disefio y puesta en marcha.

Es asi como la lectura del cumplimiento de los objetivos mediatos no resulta tan
alentadora, tal como se puede observar en la tabla No 2.

8 Concepto de objetivos inmediatos y mediaticos tomados del informe de evaluacion intermedia.
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Tabla No. 6 Objetivos Mediatos del Proyecto

1. Construccion de capacidades institucionales en JEMCOL inicialmente
como ente local y posteriormente como organismo nacional. No se cumple

2. Transferencia de FMSD a JEMCOL de su experiencia: i) como
contraparte en cooperacion internacional, ii) de trabajo con el BID, iii) como

Objetvos Mediatos fundraiser, iv) intermediario financiero, V) operador de fondos de
microcrédito y vi) operador de programas de apoyo a la microempresa. No se cumple
3. Promocion del concepto de Responsabilidad Social Empresarial Se cumple parcialmente
4. Creacion de redes de apoyo y promocion de los negocios de
emprendedores jovenes. Se cumple parcialmente
5. Fortalecimiento de la red internacional YBI. No se cumple

La evaluacién intermedia del afio 2007 presenta de forma explicita: “Una de las
principales recomendaciones que se espera de esta evaluacién es pronunciarse
acerca de la viabilidad de transferir inmediatamente la operacién del programa de la
Fundacion Mario Santo Domingo hacia la Fundacién Jévenes Empresarios de

Colombia. Y a este respecto la respuesta es: “Hay Que Empezar Ya Ese Proceso”.’

En la visita de inspeccion realizada por el BID en noviembre de 2008 recomienda™:

a) Materializar la institucionalidad de JEMCOL a través de un proceso de
ingenieria organizacional para que esta entidad pueda desarrollar las
capacidades operativas y administrativas para poder recibir la transferencia
del programa por parte de la Fundacién Mario Santo Domingo.

b) Llevar a cabo el proceso de transferencia del programa a JEMCOL, por parte
de la Fundacién Mario Santo Domingo.

Sin embargo las anteriores recomendaciones no se implementaron de forma adecuada y
al realizar esta evaluacion, se confirma la decisién por parte del CD de JEMCOL de
liquidar dicha entidad, creando esta situacion un vacio institucional que afecta de forma
contundente el alcance de uno de los principales objetivos de este proyecto: 1.
Construccion de capacidades institucionales en JEMCOL inicialmente como ente
local y posteriormente como organismo nacional y 2. Transferencia de FMSD a
JEMCOL de su experiencia: i) como contraparte en cooperacion internacional, ii) de
trabajo con el BID, iii) como fundraiser, iv) intermediario financiero, v) operador de
fondos de microcrédito y vi) operador de programas de apoyo a la microempresa.

4.2. Impactos del programa hacia los beneficiarios
El impacto final del proyecto se puede resumir de la siguiente forma.™*
Durante el desarrollo del programa se realizaron 188 convocatorias a las cuales

respondieron 6.344 jovenes de los cuales 1.576 presentaron pruebas psicolégicas, 1188
fueron preseleccionados, 844 fueron capacitados y 277 recibieron crédito. El sector de

9 Informe de Evaluacion Intermedia. — Luis A Bernal. Octubre 2007
10 Informe de visita oficial de inspeccion a proyecto — Noviembre 2008
" Informacion suminsitrada por el equipo coordinador del proyecto.
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servicios es el de mayor participacion con 143 empresas (51%), seguido por manufactura
con 113 empresas (41%) y comercio con 21 empresas (8%).

GRAFICO 1: TOTAL DE NEGOCIOS CREADOS DISTRIBUIDOS POR SECTOR ECONOMICO

DISTRIBUCION DE NEGOCIOS POR
SECTOR ECONOMICO

160 143

21
MANUFACTURA - SERVICIOS - COMERCIO -
Marroquineria - Cafe de Internet - Salsamentaria -Pafialera-
Confecciones - Artesanias - Mantenimiento Pescaderia-Viveres y
Joyeria - Alimentos - Electrodomesticos - Abarrotes - Galpon de
Calzado - Quimicos - Restaurantes, Droguerias - Huevos
Embutidos - Ebanisteria - Limpieza - Recreacién-
Carpinteria Alquiler de Menaje - Sala de

Estetica

El perfil de los beneficiarios a lo largo del proyecto fue evolucionando, pasando de atender
inicialmente a jévenes en condicion de pobreza a atender jovenes estratos 1,2 y 3 con
algun nivel de formacion técnico o profesional y con estructuras familiares funcionales tal
como se puede evidenciar en las pruebas psicologicas aplicadas en los procesos de
seleccion. Se anexan bases de datos de beneficiarios de Bogota y Cartagena.

A nivel de género la participacion de los hombres fue ligeramente mas alta que el de las
mujeres con un 53% versus un 47%.
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GRAFICO 2: DISTRIBUCION DE PROYECTOS DESEMBOLSADOS POR GENERO

DISTRIBUCION DE POR GENERO

®EHOMBRES

= MUJERES

Un impacto que se debe resaltar es que 83 beneficiarias (30%) son madres cabeza de
familia en tanto que 73 (26%) son afro descendientes y tan solo 4 (1,4%) son indigenas.

GRAFICO 3: DISTRIBUCION DE PROYECTOS DESEMBOLSADOS POR TIPO DE POBLACION

DISTRIBUCION DE POBLACION

B MADRES CABEZA DE
FAMILIA

B AFRODESCENDIENTE

= INDIGENAS

m OTROS

En total se desembolsaron$ 1.243.809.024 COP, equivalentes a U$ 654.636, con un
promedio de por crédito de $ 4.490.285 - US $ 2.363 (Tasa promedio $1.900/ Délar). A la
fecha de esta evaluacion se han presentado 27 repagos, (9,7%)
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4.3. Cumplimiento de actividades y metas del programa.

A continuacién se presenta la ejecucion de los indicadores de actividades y las metas
establecidas en el marco légico.

Tabla No 7 Marco Logico

COMPONENTE INDICADOR META EJECUCION | % DE CUMPLIMIENTO

I.Promocién y desarrollo de mentores |Mentores capacitados y
empresariales basado en el concepto de lajasignados a jovenes al final del

Responsabilidad Social Empresarial. proyecto. 320 578 181%
I.1. Realizar actividades de convocatoria Charlas a Mentores
18 95 528%
Material Promocional - Folletos
5000 11000 220%
Articulos en medios de
comunicacion 18 36 200%
1.2. Capacitar y motivar a los mentores Reuniones de capacitacion a
t
mentores 18 95 528%
Guia para mentores 325 0 0%

Certificado de reconocimiento a
mentores 55 Pendiente 0%
Mentores asignados

320 351 110%
. 3. Preparar un registro con caracteristicas|Base datos de Mentores
principales de cada mentor. 1 1 100%
1I. Guia, capacitacion y apoyo financiero a|Proyectos apoyados
iniciativas de jévenes emprendedores. 320 277 87%
Il. 1. Realizar actividades de conwocatoria y|Conwvocatorias
utilizacion de medios de comunicacion. 48 188 392%
Material Promocional - Folletos
5400 11000 204%
Articulos en medios de
comunicacion 8 38 475%
IIl. 2 Andlisis de las iniciativas de jovenes Expresiones de interes
1710 6344 371%
Entrevistas con Jovenes 795 1691 213%
Planes de Negocio
desarrollados 640 556 87%

Planes de Negocio aprobados
v desmbhalsados 320 277 87%

Recursos comprometidos

$ 603.000 [ $ 654.636 109%
Repago
85% 9,7% 11%
Nuewvos Negocios consolidados
320 267 83%
Nuewvos puestos de trabajo
500 176 35%
1.3 Desarrollar e implementar del sistema de|Sistema de monitoreo
monitoreo y seguimiento. 1 1 100%
. Desarrollo de una red de instituciones|Red Consolidada en cada 2 No se 0%
sostenibles y la difusién de resultados. Regién cumple
Ill. 1. Realizar actividades de difusion y promocién [Seminarios a nivel Nacional
4 2 50%
Estudios de caso
2 5 250%
Pagina Web / www.jemcol.org 1 1 100%
Boletines informativos
1 1 100%
lll. 2. Fomentar alianzas (1) Alianzas con sector publico y
privado ND 11 Se cumplio
lll. 3. Desarrollar de la estrategia para la red de|Participacién en ewventos de
emprendedores juveniles. Intercambio
4 3 75%
1ll.4. Edicién de un Manual de Operaciones Manual de operaciones
1 1 100%

(1) Gestion detallada en anexo de informe de actividades realizado por el equipo técnico
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Tabla No 8 Resultados a Nivel Nacional.

RESULTADOS JEMCOL A AGOSTO DE 2010

INDICADORES
# No de convocatorias realizadas 188
# No de jovenes convocados 6344
# No de jovenes con Pruebas Psicoldgicas 1576
# No de jovenes entrevistados 1691
# No de jovenes preseleccionados 1188
# No de jovenes capacitados 804
© Cursos de capacitacion realizados 36
Caracteristicas de los Créditos Créditos Mixtos
(Capital de Trabajo y Activos Fijos)
¢ Tasa de interés corriente: 15% Anual Mes Vencido/ 1.25 % Mensual
¢ Plazos: Hasta 36 meses
¢ Periodo muerto: Desde 4 a 6 meses
© No de Proyectos Desembolsados 277
£ Monto Total Desembolsado $1.243.809.024 COP - U$ 654.636
¢ Monto Promedio Desembolsado: $4.490.285 - US $2.363
¢ Monto Maximo Desembolsado: $ 6.000.000 - US $ 3.158
£ Monto Minimo Desembolsado: $1.100.000 - US $579
, Personales:
¢ Garantias: . ,
- Firma de pagaré -Contrato de Mutuo
Distribucion de Proyectos por Género
£ Hombres 146
© Mujeres 131
Distribucion de Proyectos por Sectores

© MARROQUINERIA -  Confecciones -

Artesanias - Joyeria - Alimentos - Calzado - 113

Quimicos - Embutidos - Ebanisteria -

Carpinteria
¢ SERVICIOS - Café de Internet -

Mantenimiento Electrodomésticos -

Restaurantes, Droguerias - Limpieza - 143

Recreacion- Alquiler de Menaje - Sala de

Estética.
¢ COMERCIO Salsamentaria -Pafalera-

Pescaderia - Viveres y Abarrotes - Galpén 21

de Huevos - Refresqueria

Tipo de Poblacion
¢ Madres Cabeza de Familia 83
+ Afrodescendientes 73
¢« Indigenas 4
Otros

¢« Créditos pagados 27
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43

RESULTADOS JEMCOL BOGOTA A AGOSTO DE 2010

INDICADORES
© No de convocatorias realizadas 67
# No de jovenes convocados 2841
# No de jovenes con Pruebas Psicoldgicas 571
# No de jovenes entrevistados 472
# No de jovenes preseleccionados 401
# No de jovenes capacitados 204
© Cursos de capacitacion realizados 16

Caracteristicas de los Créditos

Créditos Mixtos
(Capital de Trabajo y Activos Fijos)

. , . . 15% Anual Mes Vencido/ 1.25 %
¢ Tasa de interés corriente:
Mensual
¢ Plazos : Hasta 36 meses
¢ Periodo muerto: Desde 4 a 6 meses
© No de Proyectos Desembolsados 93
# Monto Total Desembolsado $ 416.838.700
© Monto Promedio Desembolsado: $4.482.137
¢ Monto Maximo Desembolsado: $ 5.925.000
¢ Monto Minimo Desembolsado: $ 1.314.000
; Personales:
¢ Garantias: . .
- Firma de pagaré -Contrato de Mutuo
Distribucion de Proyectos por Género
¢ Hombres 52
© Mujeres 41
Distribucion de Proyectos por Sectores
© MANUFACTURA - Marroquineria -
. ) . 62
Confecciones - Artesanias - Joyeria -
Alimentos
¢ SERVICIOS - Cafe de
Internet - Mantenimiento 29
Electrodomesticos - Restaurante
+ COMERCIO 2
Tipo de Poblacion
¢ Madres Cabeza de Familia 9
¢ Afrodescendientes 3
¢« Indigenas 4
Otros
¢ Créditos pagados 3
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RESUMEN CARTERA Bogota

ITEM

No JOVENES

TOTAL BENEFICIARIOS

93

CARTERA SANA: Total de jovenes que estdn en la
cartera vigente, que se encuentran pagando enla
actualidad sus créditos.

49

CARTERA MOROSA: Total de jévenes que estan en
la cartera vigente de la Fundacién y que se
encuentran atrasados en sus cuotas.

40

NEGOCIOS CERRADOS: Total de negocios de
jovenes que se encuentran cerrados, que no estan
funcionando, ni los jévenes tienen interés de
volver a abrir su negocio.

10

PERDIDOS- DESAPARECIDOS: Total de jovenes que
estan en cartera vigente de la fundacidn con
cartera morosa, los cuales NO se han podido
contactar por ningin medio(Llamadas, visitas
domiciliarias, correos a sus domicilios y/o

16

JOVENES QUE PAGARON LA TOTALIDAD DE SU
CREDITO: Son los jovenes que estan inactivos en
cartera ya que pagaron la totalidad de su crédito

44
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Tabla No 10 Resultados de Cartagena

RESULTADOS JEMCOL A AGOSTO DE 2010 Cartagena

INDICADORES
# No de convocatorias realizadas 121
# No de jovenes convocados 3503
# No de jovenes con Pruebas Psicolégicas 1005
# No de jovenes entrevistados 1219
# No de jovenes preseleccionados 787
© No de jovenes capacitados 600
© Cursos de capacitacion realizados 20
Caracteristicas de los Créditos Créditos Mixtos
(Capital de Trabajo y Activos Fijos)
¢ Tasa de interés corriente: 15% Anual Mes Vencido/ 125 %
Mensual
¢ Plazos: Hasta 36 meses
¢ Periodo muerto: Desde 4 a 6 meses
# No de Proyectos Desembolsados 184
£ Monto Total Desembolsado $ 826.970.324
¢ Monto Promedio Desembolsado: $ 4.494.000
# Monto Maximo Desembolsado: $ 6.000.000
£ Monto Minimo Desembolsado: $1.100.000
¢ Garantias: Personales:
- Firma de pagaré -Contrato de Mutuo
Distribucion de Proyectos por Género
© Hombres 94
© Mujeres 90

Distribucidon de Proyectos por Sectores
& MANUFACTURA - Marroquineria -

Confecciones - Artesanias - Joyeria — 51
Alimentos
¢ SERVICIOS - Cafe de
Internet - Mantenimiento 114
Electrodomesticos - Restaurante
¢ COMERCIO 19
Tipo de Poblacion
¢ Madres Cabeza de Familia 74
¢ Afrodescendientes 70
¢ Indigenas 0
Otros
¢« Créditos pagados 24
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4.4, Pertinenciay eficacia de la metodologia de intervencion.

A pesar que el origen conceptual del proyecto es el implementar un “Modelo de
Mentorias para el desarrollo de emprendedores jovenes”, en la practica lo que se dio
realmente fue un proceso de asesorias a beneficiarios por medio de procesos de apoyo
que se dieron por voluntarios que recibieron la categoria de “mentores”, pero que en la
practica oficiaron como asesores en temas tales como finanzas, mercados, aspectos
juridicos entre otros y como se evidencia en la entrevista a los beneficiarios tuvieron un
impacto positivo en su proceso de creacién de empresas.

En las entrevistas hechas con beneficiarios del proyecto tanto en Bogota, como en
Cartagena, se pudo encontrar que a pesar de que la metodologia no fue rigurosa en su
aplicacion desde el inicio, las actuaciones hechas por los mentores seleccionados si
aportaron soluciones y fueron factor de cambio para los emprendedores.

Las coordinaciones locales lograron en los Gltimos meses de operacion, hacer un proceso
de documentacién de la metodologia de intervencion. En este informe se presenta toda la
metodologia que vale la pena resaltar estd muy bien documentada a nivel de procesos y
herramientas, informaciéon que resultara muy Gtil dentro de un proceso de socializacién
con otras entidades interesadas en este tipo de metodologias; proceso que se podria
surtir con el respaldo del BID y en el marco del evento de cierre propuesto por esta
evaluacion.

Los anexos detallan los siguientes procesos:

Descripcion general de la metodologia
Convocatoria y seleccion de jévenes

Procesos de capacitacion

Visita domiciliaria y comité de crédito

Legalizacion, Liquidacion y Desembolso del crédito
Procesos de Mentoria

Seguimiento Psicosocial y Financiero.

R EF

5. Cobertura Geogréfica

La operacion del proyecto finalmente se concentro en las ciudades de Cartagena vy
Bogota. Cali a pesar de estar dentro delo planes del proyecto finalmente no da inicio a las
operaciones. A pesar de esta situacion, se tiene un importante logro ya que son 277 los
jovenes emprendedores apoyados en crédito reflejando esto un cumplimiento del 87%
sobre la meta final.

6. Sostenibilidad Institucional y financiera

Esel elemento més critico en el momento de cierre del proyecto, ya que su sostenibilidad
institucional como financiera estan permeadas por la debilidad también institucional y
financiera de JEMCOL, entidad que se suponia estaria orientada a la construccién de
capacidades y desarrollo institucional del proyecto, pero que al finalizar el proceso no se
fortalecid y si se tiene en cuenta que al final del mismo la FMSD no tiene presupuestado
adoptarlo como propio, se concluye, que salvo se implemente una estrategia de choque,
el proyecto necesariamente no tendra ninguna alternativa cierta de continuidad y su
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actividad se limitara basicamente a realizar actividades de control y recuperacién de
cartera por parte de la FMSD de tal forma que le permita cumplir con los compromisos
contractuales adquiridos con el BID como organismo ejecutor responsable.

En la revision documental adelanta, se encontraron dos documentos en version de PPT
elaborados por COMPARTAMOS CON COLOMBIA que resultan muy valiosos ya que
contienen informacion detallada y actualizada de los diferentes aspectos del proyecto,
dichos documentos son: 1. Analisis de Compartamos con Colombia y 2. Esquema y Plan
Operativo. En el primer documento en la diapositiva No 66 se presenta de forma muy
clara los cuatro posibles escenarios para el futuro de JEMCOL asi:

Finalizacién total del programa
Finalizacion parcial del programa
Adopcion del programa por un tercero
Independencia del programa.

PR

La conclusion mas importante a juicio de esta evaluacién es que a pesar de que el
proyecto presenta en general un buen cumplimiento en los indicadores establecidos en el
marco légico, el cumplimiento de los objetivos inmediatos y mediatico es deficitario y lo
que es alun mas preocupante es que la figura de la Fundacion Jévenes Empresarios de
Colombia — JEMCOL- estd condenada a desaparecer pues el reto de realizar el
fortalecimiento institucional por medio del desarrollo de capacidades institucionales no se
cumplio y adicionalmente la decision de los miembros del CD en Cartagena es la de
liquidar esta figura.

Bajo la anterior afirmacién y revisando los escenarios planteados en los documentos
elaborados por COMPARTAMOS CON COLOMBIA, los escenarios que toman mayor
fuerza son el No 1 y el No 3, por lo que se hace necesario que tanto los representante de
JEMCOL, como de la FMSD revisen con cuidado los pasos a seguir y en un periodo no
mayor a 2 meses se tome una decision definitiva del futuro del proyecto.

7. Resumen de medios e Historias de Emprendedores

Uno de los puntos a destacar dentro de la operacion del proyecto, es que el equipo
técnico logro en la medida que avanzaba la operacion, ir generando procesos de
documentaciéon de medios y sistematizacion de la experiencia de varias de las vivencias
de los beneficiarios. En anexo digital se presenta todo un resumen del uso de diferentes
medios tales como notas de prensa, videos, enlaces con facebook, entrevistas radiales
entre otros.

De otra parte se adjuntan 2 CD que contiene los testimonios de 7 emprendedores quienes
comparten su experiencia al vincularse activamente a JEMCOL, como han vivido el
proceso, que les ha aportado el proyecto y como avanza con sus negocios.

1. Juvenal Vitola Identidad

2. Antonio del Toro Jeshua Records

3. Jorge Marin E&M Express

4. Jessica Suavis Escuela de Baile

5. Julio Hernandez Mesa Tu zona virtual

6. Agustin Teheran Fabrica de traperos

7. Yaneris Céspedes Estética y Cosmetologia BIOFOR
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Lecciones Aprendidas

La experiencia que este proyecto ha generado a lo largo de estos 4 afios de operacion,
representa una importante base de analisis para debatir sobre lecciones aprendidas que
tanto el BID, como la FMSD, JEMCOL vy los diferentes actores deben considerar, de cara
a futuras operaciones.

A nivel general se pueden plantear como lecciones aprendidas:

A nivel de diserio.

+

Todo proyecto que contemple en su fase de disefio una operacién simultanea con
otros paises de la region, debe asegurar un alto nivel de analisis de la condiciones
de institucionalidad, perfil de beneficiarios y madurez del sector, de tal forma que
se determine la viabilidad de su implementacion local, sin prejuicio de los
resultados que se presenten en los demas paises participantes.

De preferencia el organismo ejecutor que asuma la responsabilidad de liderar una
operacion, debe tener total claridad sobre la estructura organizacional que se
implementara y debe tener

Asegurar desde el inicio que los recursos de contrapartida local tanto en dinero
como en especie estén asegurados y con convenios firmados.

En la puesta en marchay operacion.

+

Se deben mejorar los procedimientos de identificacion y seleccién de las personas
qgue conformen el equipo técnico, revisando con mucho detalle el perfil, las
competencias, habilidades gerenciales y experiencia previa en este tipo de
operaciones.

El representante del organismo ejecutor debe garantizar que los mecanismos y
medios de seguimiento y control a la unidad coordinadora del proyecto sean
adecuados y apliquen los correctivos oportunamente.

El organismo ejecutor debe garantizar que los procesos de induccion se den de
forma adecuada a todas las personas que se vinculen al equipo técnico.

A nivel organizacional se debe crear una estructura suficientemente solida, donde
las relaciones entre el Consejo Directivo, el Organismo Ejecutor y el Equipo
Técnico garanticen que las decisiones técnicas prevalezcan siempre sobre las
decisiones politicas.

Desde el inicio de la operaciones se debe hacer un permanente monitoreo para

verificar que los perfiles de los beneficiarios inicialmente definidos realmente
tengan el impacto deseado o se den los procesos de ajuste necesarios.
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La articulacién con el sector empresarial es fundamental para la creacion de una
red de negocios para los jovenes.

Para la consecucion de jovenes lo mas efectivo es hacer alianzas con entidades,
gue brinden capacitacion en diferentes oficios.

Es obligatorio que el joven reciba la capacitacion en Emprendimiento, antes de
poner en marcha su idea de negocio.

El organismo ejecutor debe sentar las bases del sistema de informacién que
soporta la operacion y debe garantizar su implementacion al menos en los 6
primeros meses de actividades y su total apropiacién por parte de las potenciales
sedes.

Se deben implementar mecanismos que garanticen el uso de las metodologias
definidas desde el inicio de operaciones.

Se deben revisar los mecanismos de control a la ejecucién presupuestal, de tal
forma que permitan validar el aporte de los recursos de contrapartida tanto en
efectivo como en especie se den dentro de las condiciones de montos y tiempos
de los establecidos.
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Recomendaciones Generales

PARA LA FMSD
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4 La FMSD debe en el corto plazo, convocar y liderar una reunién para analizar el
planteamiento hecho por COMPARTAMOS CON COLOMBIA en su documento
“ANALISIS COMPARTAMOS CON COLOMBIA” en su diapositiva No 662, acerca
de los posibles escenarios para el futuro de JEMCOL (Proyecto) y definir cuél es el
escenario que en definitiva se asumira y cudél seria el plan en consecuencia a

seqguir.

Con base en las conclusiones del diagnostico operacional, existen cuatro
posibles escenarios para el futuro de Jemcol

Posibles Escenarios

Implicaciones

@— Finalizacion Total del Programa e

* No generaimpacto
* No es estratégico
* No es viable financieramente

©3

Finalizacion Parcial del Programa

* Solo alguna regidn presenta oportunidades de consolidacion y
crecimiento

 Solo alglinos de los socios tienen apropiacion del programa

(V]

Adopcion del Programa por parte de un
tercero

« El programa tiene un valor estratégico para uno o varios
socios quienes estan en capacidad de asumirlo

@— Independencia del Programa _—

 El programa genera un impacto importante y es
suficientemente sélido para independizar su actividad
o El programa puede ser sostenible

A dicha reunién deberan ser invitados.

Un representante del BID
Un representante de JEMCOL

Cierre del programa
Repago de deuda del BID
(FMSD)

Plan de Recuperacion de
Cartera

Potencializar el modelo en una
sola ciudad hasta consolildarlo

Desarrollar una oferta de valor
diferenciada

Involucrar socios estratégicos
para los cuales el programa
genere valor

Desarrollar un esquema de
“autosostenibilidad” que
permita su independencia

Un representante de COMPARTAMOS CON COLOMBIA (Invitados especiales)

La ex - coordinadora local Cartagena — Milena Gonzélez

La ex - Coordinadora local Bogota — Camila Parra

66

Analizar la opcion que la escuela de capacitacion dela FMSD asuma el proceso de
acompafamiento a los beneficiarios en la ciudad e Bogota y Cartagena

12 Andlisis Compartamos con Colombia — Abril 2010
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Realizar todos los ajustes operativos y contables necesarios para presentar el
estado final real de la contrapartida local.

Programar y llevar a cabo un evento que podr4 ser un Foro o Seminario, cuyo
objetivo principal sea socializar la experiencia del proyecto, que sirva para difundir
los elementos metodolégicos desarrollados y que ademas se convierta en espacio
que invite a la discusion acerca de los modelos de apoyo a iniciativas
emprendedoras y los referentes en politica publica para poblacién vulnerable.
Dicho evento se podra desarrollar en la ciudad de Bogotd, con la participacion de
representantes de Cartagena e invitados especiales.

Revisar la historia de la relacion entre FMSD y el BID durante 25 afios y buscar
vias que permitan establecer un convenio marco que sirva de base para la
formulacién de nuevas operaciones en el futuro.

PARA EL BID

+

Solicitar la ejecucién de la auditoria financiera final para evidenciar el cumplimiento
de todos los compromisos financieros adquiridos por el organismo ejecutor.

Apoyar el desarrollo del evento de socializacion de la experiencia del proyecto y
tomar como punto de partida dicho evento para impulsar un estudio acerca del
estado del arte los programas de apoyo a iniciativas emprendedoras de poblacion
vulnerable y la eventual estructuracién de un documento de referencia acerca de
la politica publica de apoyo a poblacién vulnerable en términos de desarrollo
empresarial.

Apoyar la difusién del manual que finalmente se estructuro con la metodologia de
mentoria para jovenes.

Solicitar informacién acerca de los resultados finales de los proyectos ejecutados
en Argentina, Brasil y México y canalizar esta informacion hacia la FMSD vy los
miembros del CD de JEMCOL, que sirva como referente de analisis y reflexion.

Retomar la informacion de las hojas de vida de todo el personal que particip6 en
las coordinaciones locales de Cartagena y Bogota, con el fin de ir estructurando
una base de datos de profesionales con experiencia en este tipo de proyectos.

Revisar y hacer los ajustes necesarios junto con la FMSD en el cronograma para
el reembolso de los recursos aplicados en los créditos.

PARA JEMCOL

+

+

Manifestar oficialmente ante FMSD y ante el BID, la decisién del CD de liquidar a
JEMCOL.

Revisar el nivel de avance de las responsabilidades de JEMCOL frente a los
beneficiarios, mentores, socios y miembros, La FMSD, el BID, los aliados
estratégicos y donantes y con YBI, referenciados en las diapositivas 13 a la 21 del
documento Esquema y plan operativo.
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