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Financiero nos permite analizar y verificar el comportamiento de  las operaciones 
de ingresos y egresos y el efecto de estas en los resultados que pueden reflejarse 
en utilidad o pérdida. 

La diferencia de ambos métodos radica en que en el Estado de Flujos obtenemos montos 
descontados a una tasa de interés con la finalidad de conocer hoy el valor del dinero que 
se  obtendrá  en  un  período  de  tiempo  futuro  y  a  través  del  Estado  de  Resultados 
conocemos  las utilidades o pérdidas del productor que se da en un ciclo o año  fiscal de 
actividad  del  negocio,  sin  el  efecto  de  la  tasa  de  descuento,  o  sea  el  ingreso  real  al 
momento del análisis. 

Una vez que se iniciaron las actividades de apoyo a los beneficiarios de los PN individuales 
y  colectivos  aprobados  por  el  Comité  de  Inversiones  y  basados  en  los  principios 
establecidos  en  el Plan de M&E de  la CRM,  se utilizó  como metodología  el  cálculo del 
ingreso neto incremental de los productores/as y empresarios/as durante los dos años de 
apoyo que reciben de la CRM. Los beneficios conseguidos se contabilizan después de 12 y 
24  meses  de  acompañamiento  a  los  beneficiarios/as.  El  método  de  cálculo  parte  de 
comparar  la  situación que presenta el productor al momento previo a  la  realización de 
una  inversión  (Línea  de  base)  contra  los  resultados  que  se  pueden  obtener  al 
implementarse ésta, por lo tanto el análisis es incremental. 

− El método de cálculo de los beneficios con el Estado de Resultados (Pérdidas y 
ganancias) 

A  continuación  se  presenta  al  detalle  y  con  ejemplos  la  metodología  que  estamos 
utilizando en el PNR para el análisis financiero de la ejecutoria de los PN, la cual como ya 
hemos dicho, se hace de manera  incremental y busca conocer el efecto que  la  inversión 
tiene  dentro  de  un  PN.  Esto  exige  la  elaboración  de  un  diagnóstico  de  la  situación 
productiva  y  financiera  que  el  productor/a  o  empresario/a  presenta  previo  a  la 
intervención de la CRM. 

El  incremento  en  los  ingresos  anuales  del  productor  se mide  con  base  en  la  siguiente 
ecuación: 

∆U  =  Utilidad Neta Incremental o ingreso neto incremental 

U0  =  Utilidad Neta del beneficiario en  la  línea de base  (antes de  la  intervención de  la 
CRM). 

Uf  =  Utilidad  Neta  al  final  del  ciclo  productivo  con  intervención  del  PNR  (con  la 
intervención de la CRM). 
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Antes  de  la  ejecución  de  un  PN,  el  productor/a  o  empresario/a  ha  producido  bajo  sus 
propias condiciones y obtiene determinado nivel de ingresos que le ha permitido subsistir 
o  crecer  en  el medio  en  que  se  ha  desarrollado.  Con  la  ejecución  de  un  proyecto,  se 
espera  conseguir  una  parte  adicional  (delta)  producto  de  un  mejoramiento  en  su 
capacidad de producción, ya sea por la introducción de mejoras o prácticas tecnológicas o, 
además  de  las  mejoras,  un  mejor  acceso  a  los  mercados  de  bienes  y  servicios  y  de 
comercialización de sus productos.  

El ingreso que el productor/a o empresario/a obtiene antes de cualquier intervención es la 
línea  de  base  del  PN  y  es  contra  el  cual  se  hace  la  comparación  para  determinar  la 
rentabilidad del plan al primero y segundo año de ejecución. Una vez conocida la Situación 
Sin  Proyecto  o  línea  de  base  del  productor,  se  tiene  en  mano  información  como 
rendimiento productivo, costo de producción por manzana o por quintal producido, uso 
de mano  de  obra,  precio  de  venta,  ingreso  por  producto,  ingreso  anual,  etc.  Toda  esa 
información está en  las bases de datos del PN preparado y aprobado por el Comité de 
Inversiones con la previa revisión del Comité Técnico. 

Con la implementación de cada PN se pretende mejorar las condiciones tecnológicas que 
signifiquen un incremento en sus niveles de producción, acompañado de una mejora en la 
comercialización  del  producto  que  permita  al  productor  tener  un mayor  control  de  la 
cadena  productiva,  y  que  repercutirá  en  un  incremento  de  la  producción,  el  precio  de 
venta  y  los  ingresos  del  productor/a  o  empresario/a,  por  lo  que  se  pretende  que  éste 
mejore.  Para  poder  conocer  los  ingresos  incrementales,  se  construye  un  Estado  de 
Resultado proyectado en el tiempo, el cual tiene la siguiente estructura: 
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Cuadro 4: Estructura del Estado de Resultado. 

 
  CONCEPTO 

Suma  Ingresos 

Resta  Egresos 

  Costos directos 

    Materia Prima 

    Mano de Obra Directa 

  Depreciación* 

  Gastos de administración 

  Gastos financieros 

Igual  Utilidad antes del impuesto sobre la renta (IR) 

Resta  IR 

Igual  Flujo Neto de Efectivo 

 
 

*Depreciación: 
௏௔௟௢௥ ௗ௘ ࢕࢜࢏࢚ࢉ࡭ ி௜௝௢

௏௜ௗ௔ Ú௧௜௟
;  no se considera valor de  rescate para 

facilitar los cálculos del proyecto. 
 

 

La  depreciación  tiene  dos  efectos,  uno  contable  y  uno  fiscal;  el  primero  tiene  como 
finalidad  contabilizar  como  un  gasto  la  proporción  del  desgaste  de  los  activos  durante 
cada año de vida útil del proyecto y consecuentemente su reemplazo y  la segunda tiene 
como  función  la de ser un escudo fiscal. En nuestro caso, con este análisis  financiero de 
corto  plazo  contabilizamos  la  depreciación  como  un  gasto  debido  a  que  nos  interesa 
conocer  la disponibilidad de dinero del productor al  finalizar un  ciclo agrícola o un año 
fiscal. 

Para hacer este trabajo, se está  incluyendo en  la hoja de cálculo  (Excel) de cada PN una 
hoja  llamada  [Estado de Resultado] que  representa  su Estado de Pérdidas  y Ganancias, 
con el objetivo de medir los ingresos netos al primer y segundo año del proyecto. Según lo 
esperado por  el PNR  al primer  año  se debe  tener una mejoría de  al menos  el  18% de 
incremento del  ingreso neto en relación al año base y al segundo año se debe tener un 
ingreso neto adicional de al menos U$ 615.00 dólares en relación al año base o al menos 
una mejoría del 18% sobre el año base.  

Ejemplo Agrícola: el cultivo de plátano (con riego) 

Se  presenta  el  ejemplo  del  cultivo  de  plátano  para  un  área  de  dos  manzanas,  se 
implementa el PN con una atención  integral, es decir, se comparan  las dos manzanas 
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con proyecto vs las dos manzanas sin proyecto para obtener el efecto incremental del 
ingreso neto tanto para el primero como para el segundo año de atención. 

 

Cuadro 5: ESTADO DE RESULTADO – CULTIVO DE PLANTANO 

  CONCEPTO  AÑO 1  AÑO 2 

Suma  Ingresos  5,017.67  4,695.29 

 
Ingresos por venta de plátano de 
primera 

3,615.84  3,979.06 

 
Ingresos por venta de plátano de 
segunda 

1,401.83  716.23 

Resta  Egresos  3,127.73  3,010.86 
  Costo de producción  2,597.10  2,480.23 
  Depreciación  530.63  530.63 

Igual 
Utilidad antes del impuesto sobre la 
renta (IR) 

1,889.94  1,684.43 

Resta  IR  0.00  0.00 

Igual  Flujo Neto de Efectivo  1,889.94  1,684.43 
Resta  Ingreso Neto Sin Proyecto  101.26*  101.26* 

Igual  Ingreso Neto Incremental  1,788.69  1,583.17 
 

*Valor  del  ingreso  neto  del  productor  antes  de  la  intervención.  Se  obtiene mediante  del 
análisis de los datos brindados por el productor cuando se elabora el PN.

 

Ejemplo Pecuario. 

La actividad ganadera a nivel de finca tiene como estrategia de inversión la adquisición 
de  sementales  y  vaquillas,  así  como  el  establecimiento  de  pastos  y  presenta  una 
proyección de ocho años. A diferencia de la actividad agrícola5, la ganadería no finaliza 
con  el  ciclo  agrícola,  más  bien  se  incrementa  su  valor  con  el  tiempo  debido  al 
crecimiento del hato y al mejoramiento de los índices productivos y reproductivos.  

En  ganadería  se  deprecian  los  activos:  compra  de  semental  y  establecimiento  de 
pastos, considerando una vida útil de cinco años. También se toma en cuenta el valor 
del hato  en  libros del  generado por  la  implementación del proyecto que  se obtiene 
como una diferencia entre el valor del hato con proyecto menos el valor del hato sin 
proyecto. 

 

 

                                                            
5  A excepción del plátano cuyas plantaciones tienen una vida útil de 4 años. 
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Cuadro 6: ESTADO DE RESULTADO – GANADERIA 

  CONCEPTO  AÑO 1  AÑO 2 

Suma  Ingresos  6,785.98  11,756.28 
  Ingresos por venta1 de producción  1,920.54  3,945.99 
  Valor incremental del hato  4,865.44  7,810.29 

Resta  Egresos  2,414.20  2,549.18 
  Costo de producción  1,351.33  1,410.65 
  Gasto de comercialización  16.31  22.43 
  Gastos de administración  330.59  400.13 
  Depreciación  715.97  7,15.97 

Igual 
Utilidad antes del impuesto sobre la 
renta (IR) 

4,371.77  9,207.10 

Resta  IR  0.00  0.00 

Igual  Flujo Neto de Efectivo  4,371.77  9,207.10 
Resta  Ingreso Neto Sin Proyecto  3,184.67* 1,730.10*

Igual  Ingreso Neto Incremental  1,187.11  7,477.00 
 

*  Valor del ingreso neto del productor antes de la intervención. Se obtiene mediante del 
análisis de los datos brindados por el productor cuando se elabora el plan de negocio. 

 

 

Basados en estos mecanismos de cálculos, a continuación se presentan las definiciones de 
Beneficiario Exitoso y Beneficiario No Exitoso utilizadas en el PNR. 

Como beneficiario exitoso se define todo aquel beneficiario que tiene un Plan de Negocio 
(PN) individual o grupal que fue aprobado por el Comité de Inversiones conforme la “Guía 
para  La  elaboración, aprobación  y  ejecución de propuestas de Negocios Rurales”  y que 
inició y terminó su ejecución con el acompañamiento del PNR o de sus Operadores por un 
período  determinado  –generalmente  24  meses‐  cumpliendo  todos  sus  compromisos  y 
mejorando la rentabilidad y la competitividad de su negocio como fue planificado y donde 
el  incremento del valor agregado de sus utilidades sea al menos el 18% sobre  la utilidad 
estimada en la línea de base, es decir, sin la intervención del PNR. 

Como Beneficiario No exitoso se define a aquel beneficiario que tiene un Plan de Negocio 
(PN) individual o grupal que fue aprobado por el Comité de Inversiones conforme la “Guía 
para La elaboración, aprobación y ejecución de propuestas de Negocios Rurales”, pero que 
por diferentes  causas o  razones, no  inició el  trabajo  con el PNR o  lo  inició  y  lo  terminó 
antes del período normal. También están en esta categoría  los beneficiarios cuyos PN al 
terminar el período de acompañamiento no  logran alcanzar  las metas propuestas ya que 
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el  valor  agregado  incremental  de  sus  utilidades  no  alcanza  el  18%  de  las  utilidades 
estimadas en el año base. 

3.3 Supuestos y Riesgos del PNR (plan de M&E) 

El  impacto del Programa está basado en supuestos específicos sobre  la relación entre  las 
actividades  individuales del Proyecto y  la Meta a  largo plazo de  incrementar el  ingreso. 
Estos supuestos son  la base del análisis de  la TIR, mientras que  los riesgos externos a  la 
implementación del Programa probablemente  afecten  el  éxito del mismo  y  en  caso de 
presentarse,  se  tendrán  como  factores  suficientes  para  justificar  un  decremento  en  el 
logro de las metas.  

Estos supuestos y riegos se presentan a continuación. 

 

Cuadro 7: Supuestos y riesgos del PNR. 

Supuestos 

• Que el proyecto permite a los productores pasar de una agricultura de subsistencia 
a una de cultivos de alto valor. 

• La transición de los productores a una combinación de plátano (1/3), marañón (1/3) 
y ajonjolí orgánico (1/3) o actividades de potencial similar o de mayor valor 
agregado.  

• Que sin el proyecto, cada manzana genera un ingreso neto de U$ 100 por año. 

• Que el área promedio de transición a cultivos de mayor valor en las fincas es de 5 
manzanas. 

• El costo del proyecto por productor es de U$ 3,728 promedio.  

Riesgos 

• Desastres naturales que impacten a los beneficiarios. 

• Disminución del precio de los cultivos. 

• Plagas y enfermedades en los cultivos. 
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CAPÍTULO IV.  TERMINACIÓN DE PLANES DE NEGOCIO. 

4.1 Aspectos Generales. 

Este capítulo se refiere a la finalización de los planes de negocios, la cual puede ocurrir en 
forma  normal  por  vencimiento  del  plazo  de  acompañamiento  establecido  entre  la 
Fundación Reto del Milenio‐Nicaragua y el beneficiario(a) en el Acuerdo de Contribución y 
en  el  Plan  de  Negocio,  o  de  forma  anticipada  por  diversas  casusa  que  pueden  ser 
originadas  por  el  beneficiario(a)  (Véase  cláusula  cuarta,  numeral  4.1  del  Acuerdo  de 
Contribución) o por causas de  fuerza mayor. En este último caso, el término utilizado es 
Cancelación del Plan de Negocio. 

Se puede presentar el caso donde, por diversas razones, un plan de negocio aprobado por 
el Comité de  Inversiones no  inicie su ejecución, en este caso el PNR  les da el estatus de 
Planes  de Negocios  Suspendidos  y  se  conservan  en  ese  estado  hasta que  el  PNR  y  los 
beneficiarios toman la decisión de activarlos o de cancelarlos. 

A continuación se definen los procedimientos a seguir para dar por terminada la relación 
ya  sea  por  vencimiento  del  plazo  de  acompañamiento  establecido  en  el  Acuerdo  de 
Contribución o por terminación anticipada o Cancelación. 

4.2 Terminación por Vencimiento del Plazo de Acompañamiento 

La  duración  del  período  de  acompañamiento  del  PNR  a  un  beneficiario(a)  de  plan  de 
negocio  es  generalmente  de  24 meses;  plazo  que  podría  variar  en  dependencia  de  las 
características  del  rubro  y  de  las  políticas  del  PNR.  En  todos  los  casos  el  plazo  de 
acompañamiento  por  parte  del  PNR  está  claramente  establecido  en  el  Acuerdo  de 
Contribución.  

Cumplido el plazo de acompañamiento, el PNR por medio del Gerente del Conglomerado 
o  su  designado  (Operador  del  Conglomerado),  deberá  desarrollar  las  siguientes 
actividades: 

1. Haber  obtenido  la  información  de  seguimiento  de  las  actividades  del  plan  de 
negocio  ejecutadas  y  de  los  resultados  reales  de  los  indicadores  técnicos  que 
fueron planeados, para contrastarlos con la línea de base y verificar los resultados 
alcanzados por el beneficiario(a). 

2. Elaborar y suscribir Acta de Cierre (en dos originales) que contenga el resumen de 
los logros y recomendaciones finales para el beneficiario(a) y su negocio.  
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3. Entregar  al  beneficiario(a)  uno  de  los  originales  del  Acta  de  Cierre  suscrita  y 
adjuntar al expediente físico del PN el otro original. 

4. Registrar en el SCPNR el cierre del plan de negocio asignándole el estado “Cerrado 
Administrativamente” con la misma fecha del Acta de Cierre. 

Las  actividades  anteriores  se  deberán  cumplir  en  un  tiempo  máximo  de  tres  meses 
posteriores a la conclusión del segundo año de atención del plan de negocio. 

4.3 Terminación Anticipada: Cancelación. 

Como está establecido en el acuerdo de Contribución, los planes de negocios pueden ser 
terminados anticipadamente, ya sea porque el PNR ha valorado que el beneficiario(a) no 
superó  todas  o  algunas  de  las  deficiencias  señaladas  por  el  operador  o,  por  solicitud 
expresa  del  beneficiario(a)  a  través  de  una  carta  donde  argumenta  las  razones  para 
cancelarlo.  

Antes  de  proceder  a  la  cancelación  de  un  plan  de  negocios,  el  PNR  o  su  designado, 
(Operador  del  Conglomerado),  deberá  haber  agotado  todas  las medidas  y mecanismos 
disponibles  para  que  el  beneficiario(a)  complete  el  período  de  acompañamiento 
convenido en el Acuerdo de Contribución. En caso que se confirme la cancelación del plan, 
el operador realizará las siguientes actividades: 

1. Elaborará  un  informe  diagnóstico  de  la  situación  del  PN  a  la  fecha  del  cierre, 
detallando: i) Período durante los cuales el beneficiario(a) ha sido acompañado por 
el  PNR;  ii)  contabilizará  el  monto  de  los  aportes  recibidos  de  parte  del  PNR 
considerando  solamente  los  bienes/activos  como  insumos,  maquinaria  y 
equipamiento;  y  iii) explicará  las  causales de Cancelación del PN, detallando  los 
niveles de incumplimiento de los compromisos acordados en el plan de negocios y 
en el Acuerdo de contribución. 

2. Para Proceder al  cierre,  si el monto  total de  los bienes/activos aportados por el 
PNR son menores o  iguales a un mil dólares de Estados Unidos (igual o menor a 
US$1000.00)  con  base  en  lo  establecido  en  el  modelo  “A”  del  Acuerdo  de 
Contribución,  se  elabora  un  documento  de  Cancelación  mediante  la  cual  se 
notifica  al  beneficiario(a)  que MCA‐Nicaragua  da  por  finalizada  la  relación  y  el 
apoyo.  

En  dicho  documento  también  se  informará  que  en  lo  sucesivo,  el  productor  no 
volverá  a  ser  beneficiario(a)  de  ninguno  de  los  conglomerados  del  Proyecto  de 
Negocios Rurales de MCA‐Nicaragua. Tanto el documento de cancelación como el 
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informe diagnóstico explicado en el punto anterior se archivarán en el expediente 
del beneficiario(a).  

3. En aquellos casos donde el monto de los bienes/activos aportados sean mayores a 
un mil dólares de Estados Unidos (mayor a US$1000.00) y en el informe de cierre 
los técnicos del PNR o de su designado determinen que la cancelación se ha dado 
por deficiencias manifiestas del beneficiario(a), en el documento se le informará al 
beneficiario(a)  que,  según  la  cláusula  quinta,  numeral  5.2  del  Acuerdo  de 
Contribución, éste deberá  reintegrar a  la MCA‐Nicaragua el monto de  los bienes 
recibidos y en  caso de no hacerlo, MCA‐Nicaragua procederá por  las vías que  la 
leyes le otorgue para buscar su restitución.  

4. Registrar  en  el  SCPNR  el  cierre  anticipado  del  plan  de  negocio  asignándole  el 
estado de “Cancelado” con la misma fecha del documento de cancelación. Previo a 
este  registro,  también  se  incluirá  una  descripción  breve  de  los  motivos  de  la 
cancelación en el campo “observaciones” del plan de negocio. 

Debido a que el productor no podrá en  lo  sucesivo  ser beneficiado de ningún proyecto 
financiado  con  fondos  del  Proyecto  de  Negocios  Rurales  de  MCA‐Nicaragua,  el 
responsable del Sistema de información del PNR, deberá rastrear todas las solicitudes de 
apoyo de dicho productor y les asignará el mismo estado de “Cancelado” y con la misma 
fecha del documento de cancelación. 

Las actividades anteriores se deberán cumplir en un tiempo máximo de un mes posterior 
la conclusión del plazo crítico definido por el PNR para que el beneficiario(a) supere  las 
causales de incumplimiento del Acuerdo de Contribución. 

 

  



  42 

CAPITULO V.  SOSTENIBILIDAD DE LAS ACCIONES. 

5.1 La Necesidad de Estrategias de Sostenibilidad. 

Los  componentes  de  Desarrollo  Rural  Sostenible  de  los  Programas  apoyados  por  la 
Corporación  Reto  del Milenio  (MCC  por  sus  siglas  en  inglés)  en  Centroamérica  están 
dirigidos  a  facilitar  y  promover  negocios  rurales  que  obtengan  ganancias  sólidas  y  por 
ende, que sean exitosos en el tiempo. Para ello, típicamente ayudan a  los  interesados a 
generar  sus  propuestas  de  negocios,  les  establecen  contactos  y  los  apoyan  en  la 
negociación  de mercado,  les  facilitan  el  acceso  a  fuentes  de  financiamiento  para  sus 
inversiones  y  les  ofrecen,  durante  un  periodo  limitado  de  tiempo  (periodo  de 
acompañamiento) servicios de asistencia técnica. 

En MCC ha surgido la inquietud que si los negocios que está apoyando a desarrollarse en 
los  países  van  a  continuar  siendo  exitosos  después  del  período  de  acompañamiento  y 
cuando se terminen los Programas, es decir, si van a ser sostenibles.  

La  Sostenibilidad  de  las  empresas,  y  particularmente  aquellas  en  la  agricultura,  está 
altamente  influenciada  por  una  combinación  de  factores  de  mercado  y  de  tipo 
institucional  que  pueden  ser  clasificados  en  dos  grupos;  Factores  endógenos  sobre  los 
cuales  el  productor/empresario  tiene  algún  grado  de  control  y  Factores  exógenos  o 
externos a los negocios.  

Entre  los  principales  “Factores  Endógenos”  que  contribuyen  a  la  competitividad  y  a  la 
sostenibilidad de una empresa y que deben de ser tomados en cuenta y apoyados están; 
La gerencia del negocio, La innovación tecnológica, los recursos humanos con que cuenta 
una empresa, los Activos de capital y la visión y compromiso de futuro.  

Entre los “Factores Exógenos” que hacen sostenibles los negocios podemos mencionar; 

• La  Claridad  en  las  Reglas  para  la  relación  entre  las  partes  en  cuanto  a  los 
compromisos  que  adquieren  respecto  a  calidad  de  los  productos,  precios, 
momentos  y  condiciones  de  entrega,  compromisos  de  asistencia  técnica  y 
sanciones por incumplimiento, 

• La  Transparencia  y Confianza  recíproca  y  el  compromiso  con objetivos  comunes, 
acompañado  de  la  promoción  de  la  fidelidad  en  las  relaciones  entre  las  partes, 
factor crítico para evitar la ruptura de alianzas, 

• El  compartir el valor agregado, práctica poco  común  convertido en un  creciente 
motivo  para  evitarlas  ruptura  de  alianzas  y  el  compartir  una  perspectiva  de 
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relación  duradera,  superando  las  logradas  con  relaciones  temporales  para 
aprovechar oportunidades, que si bien es útil, no es suficiente, 

• El compartir los riesgos, especialmente los de orden climático, los cuales afectan la 
producción y por lo tanto los ingresos de los productores y de mercado y por ende 
la rentabilidad del negocio en conjunto, 

• Apoyo  al  desarrollo  de  los  mercados  de  productos,  insumos  y  servicios, 
especialmente para ayudar a disminuir los costos de transacción entre los actores, 
estimulando  su  acceso  permanente  y  sostenible.  Entre  estos  servicios  podemos 
mencionar;  servicios  Productivos  (araduras,  mantenimiento  de  maquinaria, 
fumigaciones, polinizaciones, etc.); veterinarios(curaciones, inseminación artificial, 
atención de partos, cirugías, pruebas de fertilidad, etc.); De gestión (búsqueda de 
compradores,  asesoría  financiera,  gestión  de  créditos,  contadores,  abogados, 
desarrollo  de  marca,  etc.);  de  control  de  calidad  (análisis  de  residuos, 
certificadores  orgánicos,  etc.);  de mercadeo  (selección  y  empaque,  transporte, 
refrigeración, atmósfera controlada, etc.); y de asistencia técnica (asesoría durante 
el cultivo o la crianza, incorporación de nuevas tecnologías, capacitación, etc.) 

• El aseguramiento de Políticas para un clima  favorable de negocios, que ayuden a 
crear una buena  imagen de país y de  la agricultura para así motivar  la  inversión 
privada en los agronegocios. Las medidas de política deben también asegurar que 
se  ofrecen  los  servicios  básicos  del  Estado  (sanidad,  aduanas,  ventanilla  única, 
aplicación de las leyes de competencia). Hay también muchas medidas de política 
de  responsabilidad  de  entes  locales  –  territoriales,  como  por  ejemplo  las 
municipalidades.  Ellas  están  llamadas  a  legislar  y  normar  en  aspectos  como 
caminos rurales, seguridad local, cuestiones ambientales localizadas, etc.  

• Las consideraciones ambientales, la responsabilidad social y el aseguramiento de la 
equidad de género. En relación a  lo ambiental en  la sostenibilidad de  la empresa, 
especialmente en  la agricultura, está altamente  influenciada por su estrategia de 
manejo de sus recursos naturales y por no destruir aquellos de su entorno. Y desde 
el  punto  de  vista  de  la  responsabilidad  social  y  equidad  de  género,  abunda  la 
evidencia que las empresas son más sostenibles si se comprometen y adoptan esta 
filosofía en todas sus dimensiones.  

Con  los  documentos  Estratégicos mencionados  al  inicio  de  este Manual  como  guía,  el 
MCC,  los  tres principales contratistas  (Operadores de  los proyectos agrícola, ganadero y 
forestal)  y  el  personal  de  línea  de  la  CRM‐N  y  del  PNR,  desarrollaron  sesiones  de 
trabajo para discutir y  recoger  los elementos claves y  los aportes de  todos con el  fin de 
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conocer  las  Estrategias  de  salida  y  propuestas  de  planes  de  acciones  que  aseguren  la 
sostenibilidad de  los negocios que el MCC y  la CRM‐N están apoyando. Entre otras cosas 
se revisaron; 

• Que  los contratistas (Operadores) mantengan como objetivo principal el asegurar 
la rentabilidad y el éxito de los negocios apoyados, 

• Que tan eficiente y efectiva ha sido la gerencia de los tres Operadores contratados 
(Ganadero, Agrícola y Forestal), 

• Cómo  se  está  trabajando  en  la  consolidación  de  las  cadenas  de  valor  de  los 
diferentes rubros que se están apoyando, 

• El esfuerzo que se le está dedicando a la consolidación ‐o formación si no existen‐ 
de  los diferentes  tipos de Asociatividad que están organizando  los productores y 
los demás miembros de las cadenas de valor. 

En  base  a  este  trabajo,  cada  uno  de  los  tres Operadores  preparó  y  está  poniendo  en 
marcha su Estrategia y Plan de acción propuestas para las tres principales operaciones del 
PNR (agrícola, pecuaria y forestal) Los documentos preparados están disponibles en forma 
electrónica.  

5.2 Principales conclusiones y próximos pasos para asegurar la Sostenibilidad. 

Como hemos ya mencionado, cada uno de los tres Operadores contratados por el PNR ha 
delineado su estrategia y propuestas de líneas de acción para asegurar la sostenibilidad de 
nuestras intervenciones una vez que se retire la CRM‐Nicaragua. 

Los aspectos comunes de las tres intervenciones nos dejan claro que para ser sostenibles, 
los pequeños y medianos productores que estamos apoyando deben; 

• Lograr obtener negocios rentables y exitosos, 

• Estar asociados en organizaciones que tengan estructuras sólidas y eficientes, por 
medio  de  las  cuales  logren  disminuir  sustancialmente  los  altos  costos  de 
transacción que existen en  los mercados  tanto de  la producción, de  los servicios 
necesarios y de la comercialización, 

• A la vez promover el desarrollo de mercados de servicios eficientes, ya sea para la 
provisión  de  insumos  y  materias  primas,  así  como  deservicios  claves  como 
preparación de  tierras,  fumigaciones,  inseminación  artificial,  la misma  asistencia 
técnica y otros.  
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• En el caso de los productos de los clientes, también es vital promover mecanismos 
sostenibles  de  acceso  a  clientes  que  les  aseguren  los  mejores  precios  a  sus 
productos,  

• Asegurar que los productores líderes o sus hijos/as se capaciten y/o formen en las 
disciplinas técnicas más importantes para que se consolide una red de promotores 
rurales, 

• Estar  adecuadamente  insertados  en  las  cadenas  de  valor  de  los  rubros  en  los 
cuales  trabajan,  especialmente  produciendo  productos  de  calidad  que  tengan 
compradores asegurados y establecidas relaciones mutuamente beneficiosas. 

En el caso del Operador agrícola, el énfasis que le dio a su planteamiento está relacionado 
con el  fomento de  la asociatividad de  los pequeños y medianos productores agrícolas y 
con la disminución de los costos de transacción. 

El  Operador  Ganadero  también  le  dio  prioridad  al  aseguramiento  de  la  asociatividad, 
principalmente vía la creación y consolidación de un centro de gestión Empresarial (CEGE) 
formado  por  todos  los  actores  privados  que  están  trabajando  en  la  mesa  del 
Conglomerado Ganadero. Otra actividad  importante será  la de capacitación y  formación 
de técnicos y el apoyo a la consolidación de los mercados de servicios de asistencia técnica 
y de insumos y productos utilizados por los productores. Por último, también hace énfasis 
en la capitalización de los productores y en el apoyo a su inserción exitosa en las cadenas 
de valor de leche y de carne. 

La  sostenibilidad  desde  el  punto  de  vista  del  Operador  forestal  también  prioriza  la 
asociatividad  por medio  del  apoyo  a  la  formación  de  una  organización  de  empresarios 
forestales de la región, a la consolidación de la capacidad técnica en el tema y al desarrollo 
de la capacidad de prestación de servicios técnicos y la búsqueda de mecanismos y fondos 
financieros para la reforestación comercial en la región. 

Podemos concluir que las tres propuestas están en línea con los Documentos Estratégicos 
del PNR y con los Objetivos del Compacto, son congruentes y complementarias entre sí y 
nos  ayudan  a  tener  una  visión más  sólida  y más  amplia  de  las  líneas  de  acción  que 
ejecutaremos  para  lograr  el mejoramiento  de  los  factores  endógenos  y  exógenos  que 
aseguren el éxito de  los negocios de  los pequeños y medianos productores que estamos 
hoy apoyando,  lo que aumentará  las posibilidades de  lograr  la sostenibilidad de nuestras 
intervenciones una vez que terminemos nuestro tiempo de  intervención y nos retiremos 
del territorio. 
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CAPITULO VI: ACTIVIDADES COMPLEMENTARIAS DEL MANUAL. 

Como complemento de este Manual, el PNR va a preparar un expediente  individual por 
rubro que contenga;  

a)  La Estrategia de  intervención del rubro y  las Políticas específicas utilizadas por año o 
por ciclo si es el caso (especialmente en cultivos estacionales); o sea, su Hipótesis de 
Desarrollo. 

b)  Los Criterios de Elegibilidad específicos del Rubro o del PN de la Cadena de Valor y las 
solicitudes recibidas y sus resultados, 

c)  La Evaluación del proceso ex ante para la aprobación y también durante la ejecución 
de  los  PN,  incluyendo  el  porcentaje  de  apoyo  del  PNR  y  los  aportes  de  los/as 
beneficiarios/as,  el  TIR  planificado  y  los  resultados  financieros  obtenidos  y  la 
estrategia de sostenibilidad del rubro cuando aplique. 

d)  Las  Bases  de  datos  y  los  análisis  de  las mismas,  del  seguimiento  y  los  resultados 
parciales o totales conseguidos durante y después que termina el apoyo de  los PN y 
los servicios complementarios proveídos por el proyecto.  

A continuación presentamos un listado indicativo de los tipos de información que vamos a 
revisar.  

Información durante la preparación, tramitación y aprobación o no de los PN: 

• Solicitudes recibidas en el rubro o PN de la Cadena y su análisis, 

• Cantidad y porcentaje de PN tramitados y aprobados por los Comités Técnico y de 
Inversiones, al igual que la cantidad y porcentaje de los PN No aprobados,  

• Análisis Económicos‐financieros de  los  resultados presupuestados basados en  las 
TIR conseguidas por los flujos presupuestos. 

Información  de  los  Resultados  Alcanzados,  comparando  siempre  las  reales  con  las 
programadas en los PN aprobados: 

• Inversiones reales ejecutadas del PNR y de los beneficiarios/as, 

• Tipos de Inversiones aportadas por el PNR y por los beneficiarios/as 

• Resultados  conseguidos  por  la  gestión  de  los  PN  y  por  el  apoyo  de  la  CRM 
Nicaragua, basados en las Utilidades netas Incrementales (totales y porcentajes de 
deltas  conseguidos)  y  cuando  sea  necesario,  las  TIR  conseguidas  utilizando  la 
información real de dos años de apoyo. 
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En el cuadro 8, a continuación se presenta un esquema de la forma en que trabajaremos 
el análisis de la implementación de lo planificado, el acompañamiento y de los resultados 
alcanzados de cada rubro, utilizando como ejemplo el rubro de Ganado Bovino. 
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Para  poder  hacer  bien  este  trabajo,  será  muy  importante  asegurarse  que  toda  la 
información que se necesita está siendo correctamente conseguida en el campo por  los 
técnicos de  los operadores  y que  la misma está  siendo  introducida en  los  formatos de 
seguimiento  del  SCPNR  y  utilizada  por  ellos  para  soportar  los  reportes  de  avance, 
especialmente  los  de  cada  año  o  fin  de  ciclo,  cuando  tiene  que  presentar  los  éxitos 
conseguidos  en  los  beneficiarios  atendidos  según  lo  establecido  en  sus  respectivos 
contratos. 

La  información  recabada  por  cada  rubro,  también  la  analizaremos  para  conocer  si  las 
inversiones  realizadas por el PNR y por  los beneficiarios y el acompañamiento prestado 
por los Operadores de conglomerados están logrando o no los resultados programados en 
la generación de ingresos y empleos incrementales, en las mejoras tecnológicas a nivel de 
los  PN  y  a  niveles  consolidados  del  rubro,  con  el  fin  de  conocer  que  tan  eficientes  y 
eficaces hemos  sido al ejecutar nuestro  trabajo y  si estamos  consiguiendo  los objetivos 
planteados. 

Los resultados de los análisis también nos ayudarán a valorar la calidad del trabajo hecho 
por los operadores y a confirmar si el rumbo de nuestras intervenciones es el correcto o si 
por  problemas  que  se  han  presentado,  independiente  de  su  origen,  debemos  tomar 
medidas  correctivas  o  cambiar  el  enfoque  en  forma  parcial  o  total  de  las  mismas 
(intervenciones). 

De  todas  estas  experiencias  también  obtendremos  valiosa  información  para  validar  las 
buenas prácticas y para documentar las lecciones aprendidas que puedan servirle a otros 
Programas  y  proyectos  de  la  región  e  inclusive  de  otros  países  si  tiene  condiciones 
parecidas. 

 




