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Para determinar un modelo de desarrollo se tiene que contestar a algunas preguntas llave, que
son:

- Que cosa producir, en términos de bienes y servicios para garantizar la acumulacion y la
satisfaccion de las necesidades de la poblacion

- Quienes son los beneficiarios del proceso de produccion, en términos de productores y
consumidores/usuarios para garantizar a todos el acceso en el circuito econdémico.

Ademas un modelo de desarrollo no puede ser concebido en una forma estatica, sino que tiene
que ser incluida la variable tiempo, es decir, las preguntas antecedentes tienen que tener un
horizonte temporal proyectado hacia el mediano y largo plazo.

De la contestacion a semejantes preguntas deriva el modelo de desarrollo y la puesta en marcha
de los instrumentos organizativos, institucionales, técnicos para actualizarlo.

Diferentes modelos de desarrollo para areas subdesarrolladas han sido experimentados en el
curso de las décadas pasadas.

Una primera diferenciacion se refiere a la tipologia de la inversion entre las dos alternativas:
a) Inversion en infraestructuras, o sea en capital social fijo (CFS)
b) Inversion en actividades directamente productivas (ADP)

Las inversiones en CFS corresponden a un modelo que considera las infraestructuras como la
base necesaria para fomentar un desarrollo productivo y estimular en consecuencia las inversiones
en actividades empresariales productivas.

Si es verdad que no puede funcionar una empresa sin las carreteras o las fuentes de energia, sin
embargo se ha demostrado que las infraestructuras no son motivacion suficiente para impulsar en
un area marginal actividades productivas.

Las inversiones en CFS han, entonces, por lo general funcionado como remedio temporal a la
necesidad de empleo, solucionando problemas de emergencia social, pero no determinando, en
ningun caso experimentado, condiciones aceptables para el desarrollo.

Las inversiones en ADP, produciendo valor agregado, ingreso y empleo estable, incrementando
la demanda local de bienes y servicios, si arrastra un proceso de desarrollo econémico.

Ademéas las empresas operantes en el drea formularan demandas de infraestructuras exactamente
correspondientes a sus necesidades de desarrollo, para las que las inversiones en CFS podran
representar un valido ayuda al proceso de crecimiento y no ser desconectado con esto.

El desarrollo promovido por inversiones en ADP tiene tiempos de consolidacion largos, atn
puede ser mds estable.

Una segunda diferenciacion entre modelos de desarrollo se refiere a los recursos movilizados:

a) recursos endogenos



b) recursos exdgenos

Recursos endogenos significa la promocion de las potencialidades existentes en el area desde un
punto de vista del componente humano, natural, econdémico.

Recursos exdgenos son acuelles procedentes desde el externo en términos de capitales, recursos
técnicos etc.

Las ventajas y desventajas de estos recursos son ilustrados en el esquema sucesivo de sintesis

Una tercera diferenciacion se refiere a la naturaleza del capital semilla, es decir, publico o
privado.



COMPONENTES DEL DESARROLLO LOCAL : VENTAJAS Y DESVENTAIJAS

(Esquema sintético)

Componente Ventajas Desventajas
Inversiones en - Accién conjuntural, para - Empleo temporaneo
infraestructuras buscar ocasiones rapidas de - Des conexion con la
empleo temporanea continuidad de la intervencion
- Satisfaccion de necesidades - No induccion de valor
basicas agregado

Inversiones en - Empleo permanente - Empleo no difundido en el

Actividades productivas - Produccion de  valor corto plazo
agregado - Mediano y largo plazo para
- Impulso a la demanda de la consolidacion del
infraestructura desarrollo

Recursos Endogenos - Valorizacion - Carencia  técnica 'y
potencialidades locales profesional
- Estabilidad del desarrollo - Carencia  experiencia
- Salvaguardia de los valores empresarial

locales

Recursos Exogenos

- Experiencia empresarial
- Vinculacion con mercados y
tecnologia externa

- Riesgo para la estabilidad
del desarrollo

- Des conexion con el
contexto socio-cultural y con
el medio ambiente

Capital Publico - Control sobre la - Burocracia y centralizacion
planificacion local de las decisiones
- Coherencia estratégica - Escasez de recursos
- Vinculacién entre
econdmico y social
Capital Privado -Eficiencia de la inversion - Interés particular en la

- Identificacion de actividades
que agregan valor
- Suficiencia de recursos

inversion
- Des conexion con la
estrategia socio-econdmica




A pesar de que el desarrollo se ha venido actualizando a través de un mixto de las caracteristicas
antecedentemente ilustradas, dos procesos han sido dominantes:

En una primera fase domind el modelo basado sobre inversiones publicas en CFS (afios 50-70),
en seguida fue una fase en la que se ha intentado de promover las inversiones de capitales publicos
y privados desde el externo (afios 70-80).

En estos ultimos tiempos (afios 90) la tendencia es hacia la liberalizacion de la economia, que
prioriza el rol del capital privado en la determinacion de inversiones en la produccion sea de bienes
que de servicios.

Sin embargo la historia de los paises y de las areas subdesarrolladas ha ensefiado que la distancia
entre estas zonas y las mas desarrolladas no ha disminuido. A pesar de las inversiones realizadas,
las politicas de promocion del desarrollo, incluyendo las de la cooperacidon internacional, han
fallecido, asi que hay recientes investigaciones sobre nuevos modelos que puedan garantizar un
desarrollo mas estable y auto sostenido.

Estos ultimos modelos son caracterizados por los siguientes elementos basicos:

- Antes de todo no son prescritos, en el sentido que no hay un proceso predefinido, que se puede
replicar de una zona para otra. Cada area tiene su propio proceso para el desarrollo dependiente de
su historia, su cultura, sus caracteristicas socioeconémicas y del medio ambiente.

- El unico elemento comun entre diferentes experiencias se encuentra en el rol protagénico de los
suyetos que la han determinado, o sea en la suyetiva accion de los actores locales en decidir su
propio proceso de desarrollo.

- Priorizan una secuencia de intervencion ADP-CFS-ADP

- Se basan sobre la valoracion de las potencialidades locales, come base de partida para el
desarrollo auto sostenido

- Favorecen la conformacion de un sistema de pequenas y medianas empresas locales

- Prevén una intervencion mixta de capital privado y publico para promover inversiones y
programas de actividad.



Condiciones e instrumentos para el desarrollo economico local: Las Agencias de desarrollo
econémico local

Los actores

El desarrollo de un area no puede separar el componente econdémico del componente social. La
modalidad de organizacion de la estructura social es determinante al fin de lograr un desarrollo
econdmico. A veces esta forma de organizacion es espontanea (como ha pasado en muchas areas
del oriente de Italia o del sur de la Francia), otras veces es inducida por grupos promotores, otras
veces arrastrada por un conjunto de actores locales y no locales.

En todos los casos hay una condivision de los objetivos del desarrollo de parte de los actores
locales, un comportamiento homogéneo hacia estos objetivos, la identificacion del territorio como
elemento coagulante y unificante de la accion de todos.

Quien son estos actores y cual es el papel de cada uno de ellos.

Son todos acuelles que pueden incidir sobre el desarrollo econdémico-social de un area, es decir:
(Ficha 3)

* Instituciones gubernamentales
* Asociaciones productivas

* Asociaciones sociales

* Administraciones locales.

Estas representan instancias nacionales o locales y pueden contribuir a la eficacia y la eficiencia
en la promocién del desarrollo, cuando operan a través de una concertacion y accion comun, segin
el esquema ilustrado en la ficha N. 4.

Las condiciones
Cuatro son la condiciones principales para un desarrollo productivo auto sostenible:

1) La capacidad empresarial, entendiendo como tal no solamente las calidades individuales de los
empresarios, si no también la capacidad del sistema local de generar iniciativas empresariales
exitosas y permanentes.

2) El acceso al sistema financiero para viabilizar inversiones y en particular para posibilitar a los
mas pobres, que estdn excluidos del sistema vigente, a utilizar fuentes financieras para su propia
iniciativas productivas.

3) Las caracteristicas del mercado del trabajo para calificar la oferta al nivel de las nuevas
demandas requeridas por las perspectivas del desarrollo.

4) La creacion y/o el fortalecimiento de las infraestructuras territoriales necesarias para el
funcionamiento del sistema productivo (comunicaciones, distribucion y comercializacion, fuentes
de energia, transporte ecc.)

Una politica de desarrollo tiene ademas que garantizar iguales oportunidades de ingreso y empleo
para el conjunto de los sujetos sociales de manera que todo el potencial humano cuyo dispone el
area pueda ser aprovechado, es decir, tiene que ser equitativa.



No hay duda de que el motor principal para que el desarrollo sea auto sostenido es la generacion
de un tejido productivo a nivel local hecho principalmente por un sistema de empresas locales, que
pueden valorar las potencialidades endogénas del area.

Se ha demostrado que el efecto multiplicadores econémicos y ocupacional en es mucho mas alto
en el caso de inversiones en iniciativas productivas locales: se ha calculado que dependiendo da
situaciones diferenciadas este puede variar de uno a cinco, es decir que para cada puesto de trabajo
generado en una empresa productiva se produce por los menos un otro puesto debido a la demanda
adjunta de bienes y servicios.

Por otro lado un sistema de empresas locales garantiza la autosostenibilidad en el tiempo, debido
al interés que los empresarios locales tienen en el desarrollar su propio territorio en el respecto y
para el mejoramiento de los valores culturales, del medio ambiente, de las relaciones sociales.

En cuanto a los mecanismos financieros en general se encuentran dos tipos de vinculos; uno se
refiere a la disponibilidad de recursos para inversiones que es siempre muy baja en paises
subdesarrollados en procesos de adjuste y el otro al acceso a estos recursos por parte de la mayoria
de la poblacioén que no dispone de garantias para poder utilizar el normal circuito bancario.

Un vinculo demas esta representado por la carencia de profesionalidad en el la oferta de trabajo,
en general poco escolarizada, sin competencias especializadas, en mientras el éxito de proyectos
productivos se basa justamente sobre la calidad de los recursos humanos que se involucran.

Asi como para el acceso a los recursos financieros también en el caso del mercado del trabajo un
desarrollo equitativo se caracteriza por asegurar similares oportunidades de calificacion al conjunto
de la poblacion, a través el conocimiento y la valoracion de la oferta y su encuentro con la
demanda.

Por fin una de las condiciones importantes para el fortalecimiento del tejido productivo estd
representado por la presencia de infraestructuras que facilitan el funcionamiento de las empresas.

Las empresas no pueden sobrevivir si no tienen como transportar su productos hacia los mercados
de destinacion, si no pueden comunicarse facilmente con el externo, si no tienen como aprovecharse
de energia, si no logran informaciones bésicas sobre mercados, competencia, oportunidad
tecnologicas y financieras, si hay condiciones de riesgo ambiental no controladas, etc.

Asi se entiende que el desarrollo productivo auto sostenido y equitativo dificilmente puede
dejarse a mecanismos espontdneos de crecimiento, si no mas bien tiene que ser soportado por
algunos elementos llave de coordinacion.

Estos se refieren béasicamente a las medidas complementarias con las cuales se fomenta un
desarrollo empresarial o sea: que tipo de productos y servicios promover; cuales modalidades de
financiamiento escoger para beneficiar a los mas pobres; cuales programas de formacion y
capacitacion levantar; cuales y donde planificar infraestructuras, todo eso hace parte de un
planteamiento estratégico que tiene que ser hecho por parte de las fuerzas locales para orientar y
soportar el desarrollo.

Si no hay esta accion de referencia el espontaneismo econdomico en lo mejor de los casos orientara
la distribucion de oportunidades de manera desigual, adonde lo mas fuertes las aprovecharan y los
demas seran rechazados. En la mayoria de los casos, de todo modo, un 4rea con escasos recursos no
atraera inversiones externas, no tiene capacidad de difusion del desarrollo, las pocas oportunidades
seran aprovechadas de manera casual y sin posibilidad de efectos multiplicadores.



Si embargo el enfoque sobre lo local no quiere decir que el levantamiento de las condiciones antes
dichas puede ser un papel del solo local.

Mecanismos alternativos de financiamiento de proyectos, facilitaciones de naturaleza fiscal,
arancelaria y comercial, fuentes y modalidades de formacion y capacitacion, posibilidades de
trasferencia tecnologica, planes infraestructurales, la misma descentralizaciéon de decisiones
econdmicas y sociales tienen que hacer parte de una politica nacional, que sepa coordinar
necesidades de desarrollo local y recursos humanos, técnicos, financieros, organizativos disponibles
a nivel nacional.

De otra parte una politica nacional que quiere ser eficaz en término de resultados visibles y de
beneficio para la poblacion tiene que alimentarse de las demandas que proceden de la periferia.

En el encuentro entre demanda periférica y oferta de servicios y oportunidades a nivel central
cuanto descentralizado esta probablemente una de las respuestas al problema del desarrollo.

Las Adel's

Todo esto necesita un esfuerzo organizado, para que el conocimiento de la realidad y de las
necesidades locales se trasforme en valorizacion econémica, en oportunidad de ingreso y empleo,
en mecanismos de desarrollo autosotenido y equilibrado, en respuesta a las necesidades de la
poblacion excluida del circuito econdmico.

Organizado por diferentes razones:
1) para garantizar la contribucion al proceso de todos los sujetos locales
2) para tomar decisiones que se basen sobre el consenso democratico
3) para seleccionar las iniciativas que sean la mas eficaz para el desarrollo
4) para permitir la sostenibilidad técnica y el éxito de las mismas iniciativas
5) Para coordinar el empuje que procede o puede proceder de los diferentes actores.

Este esfuerzo organizado se ha concretizado en el caso de muchos programas apoyados por las
Naciones Unidas en un organismo, que puede cumplir con el objetivo del desarrollo autosostenido y
equitativo y con las condiciones para fomentarlo: las Agencias de desarrollo econdémico local
(ADEL).

Una Adel es entonces una estructura organizada, donde los protagonistas locales en forma
concertada toman decisiones sobre los planes y las iniciativas de desarrollo econéomico
autosotenido y equitativo, aseguran al mismo tiempo las condiciones técnicas para viabilizarles,
con el objetivo de brindar oportunidades de acceso al circuito productivo al conjunto de la
poblacion y en particular a la mas excluida.




Una estructura organizada significa que es un organismo autonomo con propia personeria
juridica, que es independiente por las instituciones ya existentes, aunque estas mismas la
conforman.

Ellas generalmente ayudan en elaborar planes para el desarrollo del territorio,
seleccinando prioridades, y crando un ambiente favorable para los negocios. Las ADEL
provees u organizan (cuando ya existen eficientes servicios) un servicio intfegrado de
apoyo a la produccidn (el servicio Gnico mencionado) para responder a las necesidades de
la poblacion con escasos recursos de establecer su proprio negocio. Ellas organizan las
competencias locales para sacar el mejor uso de los escasos recursos del territorio y
valorizarlo; reforzan las organizaciones asociatovas de trabajadores, empresarios,
cooperatovas, campesinos, etc., para que ellos pueden aprovechar mejor de estos
recursos.

La ADEL son, en el inicio, estructuras pequefias (no mds de siete-ocho personas
trabajando), aungie hay casos (como lo de Morazdn en El Salvador, donde la estructura
tiene mds de 70 personas, después de 10 afios de operacion.

Los objetivos de las Adel's

El objetivo fundamental de la Adel es de promover y sostener el desarrollo econémico de un
territorio, sobre todo valorizando las potencialidades enddgenas, y principalmente a través de
micro, pequeias y mediana empresas locales, en el sector agropecuario, como en el manufacturero
y de servicios a la produccién, en el marco de un desarrollo sistémico de un departamento y de la
integracion econdémico de los grupos de poblacion marginales.

Para cumplir con ese objetivo las ADEL-s generalmente proveen los siguientes servicioa

* Informaciones a la poblacion sobre las oportunidades de negocio, los programas nacionales e
internacionales de apoyo, y las iniciativas mas relevantes en el area.

* asistencia técnica a las Pyme’s y a los campesinos integrada (desde el plan de negocio, hasta el
arranque), de acuerdo a los ejemplos del servicio unico antecedentemente ilustrado.

» Acceso al crédito, sobre todo de parte dela poblacon ma s desventajada. A travésde péelanes de
negocio viables.

* Acceso a los mercados, a través de campafas promocionales, vinculaciones con agencias comerciales,
el comercio justo, y partenariados internacionales.

* Acceso a la capacitacion

* asistencia a la instituciones publicas y a las administraciones para témas relaciondos con el desarrollo
economico local (planificacion, monitoreo, bases de datos, diagndsticos, etc.)

* Agrupamiemto de empresas (clusters y cadena del valor, incluyendo la asistencia para el
asociacinismo de empresas.

* el marketing territorial



La sostenibilidad de la ADEL
Para mantener la sostenibilidad a la ADEL se trata de:
a) garantizar la sostenibilidad econémica de la Agencia.

Es decir lograr ingresos a la Agencia para que mantenga su estructura, a través de los intereses
generados por la actividad de intermediacion financiera, la venta de servicios técnicos a los
beneficiarios u otras instituciones que los solicitan, aportes de fuentes nacionales e
internacionales.

b) canalizar y coordinar otros recursos financieros de caracter nacional e de la cooperacion
internacional.

Desde este punto de vista la Adel, por su caracteristicas de Institucion local, de concertacion,
por su capacidad de identificacion de las oportunidades y necesidades, de ejecucion de
proyectos productivos y de intermediacion financiera puede representar el mas valido
instrumento para operativizar programas de intervencion para el desarrollo econémico.

¢) mantener el cardcter de rotacion al crédito,

Este esta garantizado por la seleccion de los proyectos mas viables, por la asistencia técnica al
arranque de las empresas, para que no fracasen, por la utilizacion de intermediarios financieros
confiables, por una politica financiera de prestamos a corto y a mediano plazo.

d) fomentar la organizacion de una red de Instituciones nacionales y locales que provean la
asistencia técnica y la capacitacion a los beneficiarios,

EL ROL DE LAS ADEL EN DIFERENTES CONTEXTOS

En la Region de los Balcanes (donde 10 ADELs estan operando) las ADEL tuvieron gue
enfrentar problemas como la transicion hacia la economia de mercado, el abandono de
modelos productivos caracterizados por grandes complejos industriales multi-producto, y
concertir este sistema en otro conformado por pequfias y medianas emrpesas. In Bosnia-
Herzegovina, Croatia, Albania, and Serbia las ADEL han representado una oportunidad
para favorecer la descentarlizacion administrativa, para acercarla gente a Jas
instituciones y reforzar las estructiras financieras y la planificacion local.

In Africa las ADEL de Mozambigue (3), Angola (3), and Africa del Sur (3) se mediron con
el problema de la pobreza extrema, con la dispersion de la poblacion in dreas muchas
veces sin medios de comunicacion, y una cultura muy lejana de la empresarial. A menudo s
etratd de crear una economia de mercado, incluyendo instrumentos novedosos para la
finanza, el transporte, las comunicaciones, el acceso al circdito economico.

In América Central, donde fueron establecidas las primeras ADEL de este tijpo en los
afos 1991-1994, 18 de ella estan todavia en operacion y ni una fracaso. LEDAs are now
operating. Sus desempefio ha sido principalmente lo de incluir a los pobres y en soportar
los actores locales en la valorizacion y uso de los recursos economicos del territorio, a
través de PME.




En el periodo 1995-2000 las ADEL centro-americanas crearon mds de 20,000 puestos de
tranbajo permanente, gestionando alrededor de 8 miliones de US$ en crédito,

La creacion de empresa para sostener el desarrollo local

En las areas desaventajadas, en general la economia esta caracterizada por la prevalencia de
producciones agropecuarias, tradicionales, orientadas a la subsistencia de los productores y por
empresas informales.

No hay servicios a la produccion, y faltan suficientes servicios a la poblacién, a menos de micro
actividades de comercio.

Para promover el arranque del desarrollo es preciso un proceso de acumulacion, que logre
multiplicar los recursos (técnicos, econdomicos) disponibles.

Este se puede obtener cuando la actividad productiva esta organizada bajo forma de empresa.

La empresa es una estructura organizada que trasforma un conjunto de insumos en productos o
servicios vendibles en un mercado, agregando valor, a través de la organizacion de los factores de
la produccion, a los insumos mismos.

El objetivo de la empresa es mantener y posiblemente aumentar su presencia en el mercado, de
manera que la produccion incremental de ingreso y empleo sea continuamente realizada.

Por un lado el incremento del empleo y del ingreso, y por otro lado la satisfaccion de algunas
necesidades de la poblacion lleva a cabo dos efectos multiplicadores conjuntos: por un lado la
disponibilidad de ingreso crea mayor demanda de bienes y servicios, que conlleva la creacion de
nueva oferta y nuevo trabajo, por otro lado es la misma disponibilidad de bienes y servicios que
induje (por imitacion, por difusion) nueva demanda.

Ahora una empresa se caracteriza en primer instancia por su productos y sector de actividad, por
su tecnologia y por su tamario.

Los indicadores que determinan el tamarnio de la empresa industrial en general son los relativos
al numero de empleados, aunque esta diferenciacion es valida solo cuando la tecnologia utilizada
es simple.

En estos casos otro indicador es el valor agregado de la empresa o el activo!.

Otra manera de clasificar una empresa es en funcion de la tipologia organizativa:

1 Segun el Banco Central ed Reserva de El Salvador hay la siguiente clasificacion de acuerdo al activo de la
empreas:

- Microempresa hasta $ 12.000
- Pequefia empresa $ 12.000-90.000
- Mediana empresa $ 90.000-250.000

- Grande empresa  mas de $ 250.000
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- hay empresas familiares, artesanales, industriales.

Otra es funcion de la tipologia de la propiedad:
- empresas individuales, cooperativas, a responsabilidad limitada, sociedad por acciones.

Lo que non interesa en este contexto es el tamario de la empresa, para justificar la importancia de
la pequeria y mediana empresa para el desarrollo local.

En las areas subdesarrollada la presencia de formas empresariales de organizacion de la
produccion es escasa, por lo tanto en la mayoria de los casos se trata o de promover la creacion de
nuevas empresas o trasformar las actividades productivas existentes en actividades empresariales.

Por lo que se ha afirmado antecedentemente un desarrollo auto sostenido se puede lograr
basandolo sobre las potencialidades locales, que incluso son potencialidades empresariales.

Es preciso destacar que la funcion de la micro empresa, asi como se ha experimentado en paises
subdesarrollados, es principalmente la del auto-empleo, del mantenimiento de puestos de trabajo,
pero en forma muy fragil, debido al mercado muy pequeio, a los escasos recursos movilizados para
un posible crecimiento, a la poca atencion a la organizacion y gestion eficiente de la actividad.

De todo modo esta empresa tiene poca capacidad de acumulacién , de produccion de valor
agregado y, por lo tanto, de contribucion al desarrollo local.

Se recomienda entonces de no dar prioridad a la promocidon de micro empresas tradicionales, que
a menudo han estado al contrario favorecidas incluso por la cooperacion internacional.

Las pequefias y medianas empresas son acuellas que mas oportunamente pueden jugar un papel de
promocion del desarrollo.

Aqui se presentan muchas condiciones ventajosas:

a) Cada empresa necesita una limitada inversion para el arranque (aproximadamente de $10.000
hasta 100.000), el que permite de diversificar el portafolio de los inversionistas (en nuestro caso de
una ADEL).

b) Se puede iniciar con una actividad limitada correspondiente a una demanda prudencial del
mercado, levantar el proceso de aprendimiento, y lograr paulatinamente el desarrollo de la empresa

c¢) Con respecto a la grande empresa tiene mas flexibilidad organizativa, debido a su dimension,
para aportar ajustes a la matriz producto/mercado, a la organizacion, a la tecnologia, cuando se
necesita.

d) Con respecto a la micro empresa realiza un proceso de acumulacion y agrega valor a la
produccion, debido a la capacidad de organizacién de los factores productivos.

e) No es dificil encontrar en el area local y formar capacidades empresariales para este tamano
organizativo.

En conclusion hay dos condiciones basicas para una posibilidad de éxito en la promocion del
desarrollo local:
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1) Que arranque una accioén sistemdtica de promocion de actividades productivas en forma
empresarial

2) Que se creen nuevas pequeiias y medianas empresas?

2 La funcion de la creacion de nuevas empresas se tiene que entender sea como una empresa ex-novo, sea
como evolucion en forma empresarial de una actividad econémica ya exixstente.

En ambos casos los procesos de promocion de la forma empresarial son semejantes a los ilustrados en esta
guya.
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Modalidades operativas y procedimientos para los operadores, para definir y seleccionar
proyetos de empresa

Para lograr un correcto proceso de tratamiento de las ideas de proyecto al interior de la ADEL se
considera necesario identificar las diferentes fases de dicho proceso, y las actividades adecuadas
para organizar el seguimiento del proyecto empresarial, de la idea hasta el financiamiento y el
arranque de la actividad.

Una idea de proyecto puede surgir de dos fuentes:

por el mismo empresario potencial, que identifica una oportunidad para empezar una actividad
econdmica nueva o para ampliar o diferenciar su actividad ya existente,

sobre la base de oportunidades identificadas gracias a un estudio o un diagnostico en el area de
interés de la ADEL, realizados por su equipo técnico.

De la identificacion de una idea de proyecto empieza el proceso de tratamiento, organizado en las
siguientes etapas:

1.

La primera etapa es la formalizacion de la idea a través de la compilacion de una Ficha de
Proyecto, que contiene un nimero progresivo de protocolo y los elementos bésicos para
clasificar la idea.

Entonces se procede a la clasificacion de la misma, en base a los criterios de admision. Todas
las Fichas se retinen para ir a constituir un Banco de Ideas de Proyecto, que contiene todas las
ideas, también las que se paran antes de continuar el proceso de formulacion, y que podrian ser
retomados en un segundo momento.

En base a la Ficha se puede entonces profocolar la idea, insercionando los datos esenciales en el
libro del Protocolo, y ademaés proceder a la,

Admision de la idea a las fases sucesivas del proceso de tratamiento. Para decidir si una idea es
admisible se necesita tener criterios de admision establecidos por la Junta Directiva de la ADEL
y aprobados por la Asamblea. Si la idea no se admite, entonces la iniciativa se rechaza y no se
sigue en el proceso de tratamiento; al revés, si la idea cumple con los criterios de admision, se
sigue en el proceso y se pasa a la etapa de

Priorizacion de las ideas, en el caso que no haya recursos humanos y/o financieros suficientes
para que valga la pena seguir en el tratamiento de todas las ideas que han llegado a formalizarse.
En esta fase, entonces, en base a criterios de priorizacion fijados por la Junta Directiva, se
asigna un puntaje a cada idea de proyecto y se dejan en espera en el Banco de Ideas las ideas
con el puntaje mas bajo, mientras las demas (ideas prioritarias) siguen a la fase sucesiva, es
decir la fase de:

Formulacion del Estudio de Proyecto. De los datos contenidos en el Estudio se puede averiguar
si se trata de una iniciativa de grande envergadura: en este caso hay que proceder a la

7. Elaboracion del Plan de Empresa, que es mas profundizado del Estudio. Sobre la base de
estos dos documentos se compila el
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8.

Informe técnico que contiene un resumen de los datos de proyecto y el dictamen del técnico
sobre la oportunidad de admitir el proyecto al financiamiento. En esta etapa puede también
darse el caso de proyectos ya elaborados, que llegan de l'exterior de la ADEL para ser admitidos
al financiamiento sin pedir la asistencia técnica de su equipo. También sobre la base de estos
proyectos los técnicos elaboran el Informe técnico.

Todas las etapas de la 1 a la 8 son realizadas por el Equipo técnico de la ADEL. La 1, 5, 6y 7
requieren la participacion del proponente, empresario potencial. Después de la compilacion del
Informe técnico, y sobre la base de eso se puede proceder a la

0.

Evaluacion del proyecto por parte del Comité de Crédito. Si la evaluacidon es negativa el
proceso se para en ¢€sta etapa. Al revés, si la evaluacion es positiva hay que averiguar si la
ADEL tiene Fondos financieros suficientes para financiar todos los proyectos que ha aprobado.
Si no hay fondos suficientes se pasa a la

10. Priorizacion de los proyectos, segun criterios establecidos por la Junta Directiva y aprobados

por la Asamblea. La priorizacion es realizada por la Junta Directiva junto con el Equipo técnico.
Los proyectos que no son considerados prioritarios van a constituir una Cartera de proyectos en
espera, que seran financiados cuando se canalicen nuevos fondos a través de la ADEL. En
cambio los proyectos prioritarios pasan a la fase del

11. Financiamiento, para el cual se llenan los papeles bancarios y la Solicitud de Crédito.

Al final del proceso el empresario, o el grupo empresarial, va a poner en marcha la empresa, con el
apoyo de la ADEL, que brindaré la asistencia técnica necesaria para el seguimiento de la misma.

Las actividades previstas estan organizadas segun el Flujograma que se agrega a continuacion.

ADEL - IXIL
FLUJOGRAMA DE LOS PROYECTOS AL INTERIOR DE LA ADEL

14



Diagnostico

Idea de Proyecto

(EQUIPO TECNICO ) Ficha de Proyecto
Clasificacion
Protocolo \Bal{ide Ideas
NO
Admision STOP ‘
- ]
Recursos humanos Sr ideas {e p.roy'ecto
y financieros escasos con Priorizacion no prioritarias

relaccion al numero de de las ideas

ideas

ideas de proyecto

NO prioritarias
Formulacién mediana o grande
Estudio de Proyecto empresa

Proyectos
empresariales mlcr?n(z)plii)zzena Plan de Empresa
formulados

fuera de la

ADEL Informe técnico

NEGATIVA
COMITE' DE CREDITO Evaluacién STOP
POSITIVA
JUNTA DIRECTIVA SI'
Fondos financierios
EQUIPO TECNICO escasos

proyectos
non prioritarios

CARTERA PROYECTOS
EN ESPERA

Priorizacion

proyectos
prioritarios

canalizacion otros Fondos

BANCO Financiamento
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Desde la idea hasta el proyecto.definicion de los criterios de admision

Los criterios de admision de las ideas de proyecto deben ser establecidos por la Junta Directiva de
la ADEL sobre las bases de los lineamientos generales de su politica de intervencion, contenidos en
el Estatuto de la misma. Estos criterios deben ser formalizados en un reglamento a aprobar por la
Asamblea, que tiene que ser publico.

Cada convenio puede contener algunos criterios de admision de proyectos, establecidos por las
partes y que vayan a cumplir con los objetivos que las mismas se proponen. En este marco se puede
dar la posibilidad que una idea de proyecto que seria rechazada en base a un determinado Convenio,
pueda ser admitida al financiamiento en base a Fondos prestados por un otra institucién que tiene
criterios y objetivos con los cuales cumple mejor la idea mencionada.

Naturalmente los criterios de admision contenidos en cada Convenio no pueden ser divergentes de
los criterios generales de la ADEL, y de sus objetivos globales.

Una clasificacion de criterios a establecer puede ser hecha en base a los aspectos siguientes:
e Empresanueva Empresa ya existente

e Sector de actividad

e Tamafio minimo y maximo de la inversion

e Localizacion al interior del area de interés de la ADEL

e Sujetos proponentes (caracteristicas individuales y forma de organizacion)

e Valor agregado de la iniciativa

o Experiencia previa en el sector

Definicion de los criterios de priorizacion de los proyectos.

Cuando se dé el caso de que la ADEL evalta positivamente algunos proyectos, pero los fondos
financieros no son suficientes para financiarlos todos en seguida, es necesario proceder a una
priorizacion de los mismos, elejiendo los proyectos que se van a financiar con los fondos
disponibles y dejando en espera los demas, hasta que se pueda conseguir fondos financieros
adjuntivos.

Por lo tanto cabe oportuno que la ADEL tenga también criterios de priorizacion sobre la base de los
cuales se pueda hacer la eleccion.

Tales criterios deben cumplir con los lineamientos generales de la politica de intervencion de la
ADEL, tener en cuenta las vocaciones econdémicas de cada area, y ademds considerar las
condiciones conjunturales.

A cada criterio se asigna un puntaje, dependiendo de su importancia; cada idea de proyecto puede
cumplir o no con los criterios, entonces tendra, a su vez, un puntaje que estd dado por la suma de
los correspondientes a los criterios con los cuales cumple. Las ideas con el puntaje mas alto seran
las ideas priorizadas.
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Se considera ademas muy importante la oportunidad de lograr la diversificacion de las actividades
econdmicas existentes en cada area, favoreciendo la puesta en marcha de actividades de tipo
manufacturero y de servicios a la produccion, promoviendo de tal manera una incipiente politica
industrial en el area.

Algunos criterios que pueden ser tomados en consideracion son los siguientes:
e Generacion de empleo en términos de relacion inversion-empleo
e Aprovechamiento de los recursos locales

e Caracteristicas de los sujetos involucrados (nivel de ingresos, estatus politico de refugiado,
repatriado, etc, fajas debiles de la poblacion, enfoque de genero)

o Confiabilidad del sujeto empresarial

o Confiabilidad del sujeto de crédito

e Localizacién en éareas particularmente pobres

e Grado de complementariedad con otros proyectos o actividades existentes
e (Caracter inovativo del proceso y/o del producto

e Mejoramiento de la productividad o de la calidad

e Produccion destinada a la exportacion

e Produccion sostitutiva de importacion

e (Capacidad de integracion territorial (recursos y/o necesidades)

e Soporte institucional (asistencia, capacitacion)

e Caracter social de la empresa

e Impacto sobre el medio ambiente

e Grado de coherencia con la politica macroecondmica gubernamental
e Reparticion geografica de los proyectos

e Ciclo agricola

e Experiencia acumulada en otros proyectos similares.

Los recursos financieros

17



El aprovechamiento de recursos financieros

En general el acceso al crédito en los paises subdesarrollados estd limitado solo a los grupos
fuertes de la poblacion, es decir, acuelles que ofrecen las garantias en los tramites: titulos de
propiedad, maquinaria, o lo que se denomina en economia capital fijos, pero también garantias
personal sobre la capacidad de pago.

Son las asi dichas "garantias bancables", es decir hipotecas, prendas, warrants, deposito de
valores, documentacion mercantil de cobranza, fianzas personales, fianzas comerciales y otras
fianzas de garantia, por valores variables entre el 120% hasta el 200% del valor del préstamo
solicitado.

En el mercado financiero oficial o en lo que esta regulado por las normas de la leyes del Estado
las mencionadas son la reglas que vigen.

Asi que en general en estos paises se ha conformado un mercado paralelo no oficial, no regulado,
es decir, sin tener el control de las Superintendencias del Sistema Financiero o de los Bancos
Centrales de Reserva.

En este mercado operan Instituciones Financieras que no tienen criterios de otorgamiento
semejantes a los del mercado oficial, en el sentido sobre todo de beneficiar a grupos de poblacion
sin garantias monetarias, con programa de crédito no convencional, en los cuales hay una fuerte
componente de asistencia técnica en el manejo del crédito y en la administracion.

Los fondo son por lo general de origen externo, y en particular, donaciones de organismos
internacionales.

9.2. Algunos ejemplos de funcionamiento de fuentes de financiamiento en Centro América

La ficha ensefia el esquema tipico de un sistema financiero operante en un pais del centro
América.
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(s

anco central

e N Financieras
7 ////// Intermediarios Bancos nacionales
M/ Financieros .
////// % Bancos comerciales
Oficiales . .
Bancos hipotecarios
. 4 .
Instituciones de Seguro
Bolsas de Valores
Instituciones
No Gubernamental
Intermediarios Bancos Comunales
Financieros
No Oficiales Cajas de Ahorro y Crédito
Cooperativas de crédito
\
/
Usureros
Agentes Créditos de empresa
Financieros Montepios
Casas comerciales
Informales
Intermediarios informales

SSIF= Superintendencia del Sistema Financiero

SSM= Superintendencia de Sociedades Mercantiles

Fuente: Elaboracion ISU de  Los Intermediarios Financieros No Oficiales  en El Salvador
Cuadernos de Investigacion N. 15/1993
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Criterios de recopilacion de fuentes posibles de financiamiento

Hay dos canales bésicos, que canalizan los fondos oficiales y no oficiales:
. Financiamientos nacionales

. Financiamientos de la cooperacion internacional

a) Financiamientos nacionales

Instituciones financieras nacionales

Funcionan con formas de garantia restrictivas. Por lo general es dificil aprovechar de estos
recursos para empresas conformadas por grupos econémicamente débiles de poblacion.

Una via de escape es la de establecer Fondos de Garantias (ver ficha), en frente de los cuales un
Banco puede otorgar financiamiento con escasos riesgos.

Programas de apovo a la micro v pequeila empresa

En algunos casos canalizan crédito a través intermediarios financieros no convencionales (Pamic
con bancos comunales, Simme con Cooperativas de créditos, a través de convenios marco)

En estos casos es posible aprovechar de estos recursos, sobre todo cuando existen formas de
garantias "de segundo nivel", por parte de organismos que atenden a las empresas beneficiarias con
asistencia técnica y financiera.

Las Adel's, representan un instrumento viable para el acceso a esto tipo de fondos.

Programa sociales

Financian actividades e inversiones en infraestructura social, pero en los ultimos tiempos se va
desarrollando una atencion particular al componente productivo

b) Financiamientos internacionales

Instituciones financieras (BID, BCIE, Banco Mundial, Bancos Europeos, Fundaciones
Financieras (Bancos éticos, Soros, etc.)

Programas de desarrollo multilateral (PNUD, CEE, UNICEF, ACNUR, AID, FIDA,....)

Financian organizaciones intermediaria de crédito no convencionales. Convenios-marco

La modalidad de aprovechamiento de fondos para la creacion y el desarrollo de un empresa
puede ser de diferentes tipologia, asi como las siguientes:

FONDOS PARA LA INVERSION

Financian el capital de inversion y el capital de trabajo

Necesitan formas de garantias, aun siendo financiamientos no convencionales.
La garantia puede ser a través de:

a) Fondos de garantias (ver ficha), que garantizan un Institucidn financiera oficial por un monto
correspondiente a las inversiones financiadas por dicha Institucion. (como en el caso Bid-
Nicaragua)
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b) Seleccion de los proyectos mas viables o rentables por parte de un organismo confiable, cual
es el caso de las Adel's.

En esto caso el financiamiento se da directamente a las Adel's, por un monto establecido en los
convenios con las Instituciones financieras, y la Adel's decide los beneficiarios.

¢) Asistencia técnica y financiera a los beneficiarios, para que utilizan bien el financiamiento.

En esto caso el financiamiento llega directamente a los beneficiarios, con el vinculo que estos
sean asistidos por la Adel en la fase de formulacion del plan empresarial y del arranque del
proyecto.

LOS FONDOS DE GARANTIAS 3

A diferencia de la modalidad de Fondo Rotatorio o del establecimiento de una linea de
Financiamiento Especial, cuyas finalidades son las de canalizar directamente recursos financieros
mediante otorgamiento de créditos a grupos-objetivo de poblacion, el Fondo De Garantia (FDG)
pretende facilitar el acceso a la fuentes de financiamiento oficiales, a través de la superacion de una
de las principales barreras, que es la falta de "garantias bancables".

En este sentido puede plantearse un mecanismo generalmente transitorio que apoye a unidades
econdmicas, hasta que estén en condiciones de generar sus propias garantias bancables.

Los FDG operan a partir de la emision de una carta de fianza en favor de un beneficiario
solicitante de crédito, calificado previamente de acuerdo a los criterios establecidos en conjunto
entre la Entidad Financiera y el Programa que promueve el Fondo.

La cata se dirige a dicha Entidad Financiera, que la acepta en funcién de un convenio con la
Entidad Tenedora del FDG, con la finalidad de garantizar la cobertura del riesgo de una operacion
crediticia especifica.

El incumplimiento de las obligaciones por parte del beneficiario faculta a la Institucion
Financiera otorgante del crédito, la ejecucion automatica de la fianza dentro de los plazos y
condiciones previamente pactados.

El principio del FDG como modalidad de promocion financiera, implica la posibilidad de su
tratamiento como mecanismo de garantias complementaria y subsidiaria.

Garantia complementaria, en el sentido de afianzar el crédito promocionado por un valor
equivalente al remanente no cubierto por la garantias propias del beneficiario.

Garantia subsidiaria, en el sentido de en primer lugar seran afectados las garantias directas del
beneficiario y en forma subsecuente la fianza otorgada por el FDG por el saldo moroso.

El FDG tiene una caracteristica fundamental, es decir, la capacidad de promover operaciones de
crédito por un valor total de cartera activa mayor al de los recursos disponibles en su propio fondo.

Esto se establece a partir de la negociacion con las Entidades Financieras de un margen maximo
de riesgo de la cartera, es decir de la estimacion proyectada del valor de cartera que podria entrar en
mora: si toda la cartera estd a riesgo los créditos movilizados seran exactamente equivalentes al
valor del FDG (se dice que hay una relacion de palanqueamiento de 1:1); si se estima que el 50%
del fondo est4 en riesgo, el monto de crédito movilizado es el doble de lo disponible en el FDG;
ecc.

3 Esta sintesis es traida por un documento OIT-Prodere, elaborado por Alfredo Lazarte
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Es evidente que en el inicio, por falta de experiencia del FDG en las operaciones de crédito con
los beneficiarios especiales, el palanqueamiento podra ser de 1:1; en el tiempo, debido a los
retornos de los créditos otorgados y a la morosidad, la percepcion del riesgo de parte de la
Institucion financiera se baja y el palanqueamiento subira hasta una proporciéon mayor.

FONDOS PARA EL DESARROLLO DE LA EMPRESA

Son fondos que financian la asistencia técnica y la capacitacion (técnica, administrativa,
empresarial) para la empresa.

Hay diferentes modalidades:
a) Asistencia técnica y capacitacion para las empresas beneficiadas por las Adel's.

La Adel pone el financiamiento para la inversion y otras fuentes garantizan para cada particular
empresa la asistencia técnica y la capacitacion en las formas ilustradas en el capitulo 5555.

b) Programas horizontales de asistencia técnica y capacitacion

¢) Asistencia técnica y capacitacion para empresas beneficiadas por otros fondos u organismos.

FONDOS PARA EL FUNCIONAMIENTO DE LA ADEL

Son fondos, por lo general bajo la forma de donaciones, para contribuir al funcionamiento de la
Adel, sea para el capital para el crédito a las empresas, sea para el capital de trabajo de la misma
Adel, que incluye las actividades de asistencia técnica y capacitacion.

Hay diferentes modalidades.
a) Donacion pura
b) Subcontrato del organismo donante a la Adel

¢) Convenio de colaboracion finalizada para un objetivo comtn
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LA CANALIZACION DE FONDOS FINANCIEROS PARA LA CREACION Y EL

DESARROLLO DE EMPRESAS A TRAVES DE LAS ADEL'S

TIPOLOGIA ELEMENTOS OBJETIVOS EJEMPLOS
CRITICOS
- Garantias financieras - Financiamiento a - Bid & Nueva
Adel en frente a Segovia
- Capacidad de un Fondo de (Nicaragua)
FONDOS PARA reembolso de los Garantias de la
LA INVERSION 2 di : -
PARA A créditos otorgados misma 13);2:}})122 &
CREACION DE . .
EMPRESA - Financiamiento a (Guatemala)
proyectos
selecciona-dos y - Simme & Quiché
asistidos por Adel (Guatemala)
- Financiamiento a
empresas
vinculadas a la
asistencia técnica
de la Adel
- Asistencia técnica - AT y CAP para - Granada & UTZ
(AT) y Capacitacion empresas (Nicaragua)
(CAP) beneficiadas por
Adel - Granada y Mede
(Nicaragua)
- Programas de AT
CAP - Morazan y
ECL)NDOS PARA y UMFPA (EI
DESARROLLO - AT y CAP para Salvador)
DE LA empresas
EMPRESA financiadas por - Simme & Quiché
organismos
diferentes de Adel
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FONDOS PARA
EL FUNCIONA-

MIENTO
LAS ADEL's

DE

- Confiabilidad Adel

- Capacidad de
ejecucion

- Donacién

- Subcontrato
donante & Adel

- Convenio sobre
objetivos
comunes

- Granada &
Cooperacion
Italiana

(Nicaragua)

- Prodere Pnud &
Adel's Centro-
Americanas

-Fao &
Chalatenango (El
Salvador)

- Leon & Cee
(Nicaragua)

- S. Marcos O. &
Coop. Italiana
(Honduras)

- Chalatenango &
Coop. Japonesa
(El Salvador)
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CONVENIO ENTRE ADEL CARIBE # Y PROFOPME 5 (PROGRAMA DE FOMENTO
DE PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS).

[ Caso de asistencia técnica por parte de una Adel a empresas financiadas por otros
organismos |

La Agencia de Desarrollo Econémico Local de Pifia (de aqui en adelante AdelPi),
representada por el sefior ....... .......... , €l programa Profopme, representado por el sefior ... ...
considerando que

I) el Profopme tiene como objetivos ....(mencionar los objetivos)

IT) el Profopme ejecuta los programas de financiamiento, capacitacion, y asistencia técnica
directa o indirectamente

IIT) la AdelPi tiene como uno de sus objetivos estratégicos la constitucion y el
fortalecimiento de empresas productivas autosostenibles, capaces de crear fuentes de trabajo
permanente y de colocar productos y servicios en el mercado.

IV) la AdelPi desea participar activamente dentro las actividades nacionales que llevan a
concretar los objetivos del desarrollo econémico y social, brindando la asistencia técnica
necesaria a a poblacion localizadas en el area ..............

CLAUSULA PRIMERA: OBJETO DEL CONVENIO

a) Implementar los programas de financiamiento, Capacitacion, asistencia técnica
impulsados por el Profopme en el area de ...........

b) Aplicar un sistema de seguimiento a los beneficiarios, a fin de garantizar la rentabilidad
de los proyectos productivos apoyados financiariamente con fondos otorgados por Profopme

c) Establecer los mecanismos de difusion de los materiales de caracter promocional y
metodologia empleadas durantelas actividades del Programa

CLAUSULA SEGUNDA: OBLIGACIONES DE LAS PARTES

Se acuerda lo siguiente entre ADELPI y FONALUPO:

De Profopme:

1. Realizar los estudios socio-economicos de soporte al programa

2. Identificar los beneficiarios

3. Seleccionar los beneficiarios

4. Presentar los estudios a la AdelPi

5. Aprobar los proyectos productivos, luego del andlisis técnica realizada por la AdelPi
6. Otorgar el crédito a los beneficiarios seleccionados

7. Proporcionar los recursos técnicos y financieros a la AdelPi, que permiten implementar
el programa

4 titulo ejemplificativo

3 titulo ejemplificativo

25



De AdelPi:

1. Analizar y dictaminar sobre los estudios presentados por Profopme

2. Elaborar los estudios de factibilidad de los proyectos productivos

3. Impartir cursos de administracién empresarial y de crédito a los beneficiarios

4. Brindar asistencia técnica para el eficiente y eficaz funcionamiento de las empresas
financiadas

Actividades conjuntas

Profopme y AdelPi formulardn los informes relativos a la ejecucion del programa y al
impacto territorial de lo mismo.

CLAUSULA TERCERA: DURACION

El presente convenio entrard en vigor a la fecha de su firma y tendra validez hasta

CLAUSULA CUARTA : APORTES
El aporte de Profopme para la ejecucion del presente convenio sera de:

i) $ C,CCC,CCC destinados a otorgar el crédito a las empresas beneficiadas debido a las
clausulas antecedentes, a través del Banco .........ccccceevvvvviiiiieieeeieniiniin,

ii) $§ CCC,CCC (establecer un monto entre 10 y 15% del antecedente), destinado a cubrir
los gastos de asistencia técnica de la AdelPi.

CLAUSULA QUINTA : COORDINACION OPERATIVA

a) Profopme y AdelPi cumpliran con todas las obligaciones establecidas en este convenio,
con la debida diligencia y eficiencia

b) Las partes mantendran un flujo de informacion reciproca y permanente sobre las
politicas, planes y proyectos extendiéndose mutuamente invitaciones para reuniones
ordinarias por lo menos una vez por mes y otras donde se encuentran asuntos de interés
comun

CLAUSULA SEXTA : RESCISION

Si durante el periodo de vigencia del convenio Profopme y/o AdelPi se viesen obligados a
abandonar las obligaciones referidas en este convenio, este debera ser reportado a la otra
parte y se decidird de comun acuerdo qué arreglos seran pertinentes para la implementacion
posterior, o restriccion al convenio

CLAUSULA SEPTIMA: ENMIENDAS

Si durante el periodo de vigencia del convenio, se considera aconsejable modificar o
variar cualquier término del mismo, tales revisiones o variaciones deberan ser hechas
unicamente con le consentimiento escrito de las partes

CLAUSULA OCTAVA : INFORMES

Los equipos técnicos de Profopme y AdelPi mandaran informes trimestrales a las
direcciones reciprocas a los efectos de poder evaluar el impacto y resultados del programa
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CLAUSULA NONA: DOMICILIO _ .
Las partes eligen como domicilio/s de referencia del programa el/los siguientes:
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CONVENIO ENTRE ADEL PINA¢ Y FONALUPO’ (FONDO NACIONAL DE LUCHA
A LA POBREZA).

[Caso de financiamiento a empresas seleccionadas por la Adel

y asistidas por la misma |

La Agencia de Desarrollo Econémico Local de Pifia (de aqui en adelante AdelPi),
representada por el sefior ....... .......... , el programa Fonalupo, representado por el sefior ... ... ,
considerando que

I) el Fonalupo tiene como objetivos ....(mencionar los objetivos)

IT) el Fonalupo ejecuta los programas de financiamiento, capacitacion, y asistencia técnica
directa o indirectamente

IIT) la AdelPi tiene como uno de sus objetivos estratégicos la constitucion y el
fortalecimiento de empresas productivas autosostenibles, capaces de crear fuentes de trabajo
permanente y de colocar productos y servicios en el mercado.

IV) la AdelPi desea participar activamente dentro las actividades nacionales que llevan a
concretar los objetivos del desarrollo econémico y social, brindando la asistencia técnica
necesaria a a poblacion localizadas en el area ..............

CLAUSULA PRIMERA: OBJETO DEL CONVENIO

a) Implementar los programas de financiamiento, capacitacion, asistencia técnica
impulsados por el Fonalupo en el area de ...........

b) Regular la implementacion de los programas de Fonalupo para organizaciones que
ejecutan proyectos productivos en el area de ........... y que hayan gestionados por la AdelPi.

¢) Los proyectos productivos seran dirigidos a grupos de poblacion pobre y comprenderan
las fases de preinversion, inversion, ejecucion, y seguimiento.

d) Establecer los mecanismos de difusion de los materiales de cardcter promocional y
metodologia empleadas durantelas actividades del Programa

CLAUSULA SEGUNDA: OBLIGACIONES DE LAS PARTES

Este programa se llevard a cabo en forma conjunta entre las partes, facilitando el
fortalecimiento de las actividades interinstitucionales.

Se acuerda lo siguiente entre ADELPI y FONALUPO:
De Fonalupo:

1. Realizar el financiamiento para la preinversion y la inversion inicial de los proyectos
prioritarios conforme los criterios de la AdelPi. Los fondos seran asignados atendiendo a la
necesidad para la ejecucion de los proyectos y conforme a sus posibilidades financieras.

2. Supervisar en el desarrollo del programa y en la identificacion de los proyectos a
financiar.

6 titulo ejemplificativo

7 titulo ejemplificativo
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De AdelPi:

1. Ejecutar y tener la responsabilidad directa del programa, es decir, dirigir, coordinar,
supervisar y dar seguimiento para facilitar el disefio e implementacion de los proyectos
productivos.

2. Elaborar los estudios de factibilidad de los proyectos productivos.

3. Seleccionar los proyectos y los beneficiarios.

4. Presentar las solicitud de crédito al intermediario financiero.

5. Gestionar el retorno de los créditos en acuerdo con el intermediario financiero.
6. Impartir cursos de administracion empresarial y de crédito a los beneficiarios.

7. Brindar asistencia técnica para el eficiente y eficaz funcionamiento de las empresas
financiadas.

8. Administrar el fondo del programa.

9. Emitir informes a Fonalupo, en los que se detallardn las inversiones, aplicaciones y
gastos que se realicen, asi como las liquidaciones correspondientes.

CLAUSULA TERCERA: DE LOS PROYECTOS

La formulacion de cada proyecto asi como sus planteamientos deberd incluir:
a) Objetivos.

b) Localizacion.

¢) Focalizacion y priorizacion.

d) Poblacion beneficiaria.

e) Programacion de actividades.

f) Estudio de factibilidad

g) Presupuesto

h) Criterios de seguimiento y evaluacion

1) Componente de capacitacion

CLAUSULA CUARTA: DURACION

El presente convenio entrard en vigor a la fecha de su firma y tendra validez hasta

CLAUSULA QUINTA: APORTES

a) El aporte de Fonalupo para la ejecucion del presente convenio sera de C,CCC,CCC
destinados a constituir un fondo para la preinversion y la inversion, bajo forma de crédito a
las empresas beneficiadas debido a las clausulas antecedentes, a través del Banco
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b) [ opcional | El aporte de AdelPi serda de $ C,CCC,CCC para asistencia técnica y
seguimiento a los proyectos ejecutados.

CLAUSULA SEXTA: COORDINACION OPERATIVA

a) Fonalupo y AdelPi cumplirdn con todas las obligaciones establecidas en este convenio,
con la debida diligencia y eficiencia

b) Las partes mantendran un flujo de informacion reciproca y permanente sobre las
politicas, planes y proyectos extendiéndose mutuamente invitaciones para reuniones
ordinarias por lo menos una vez por mes y otras donde se encuentran asuntos de interés
comun

CLAUSULA SEPTIMA: RESCISION

Si durante el periodo de vigencia del convenio Fonalupo y/o AdelPi se viesen obligados a
abandonar las obligaciones referidas en este convenio, este debera ser reportado a la otra
parte y se decidird de comun acuerdo qué arreglos seran pertinentes para la implementacion
posterior, o restriccion al convenio

CLAUSULA OCTAVA: ENMIENDAS

Si durante el periodo de vigencia del convenio, se considera aconsejable modificar o
variar cualquier término del mismo, tales revisiones o variaciones deberdn ser hechas
unicamente con le consentimiento escrito de las partes

CLAUSULA NONA: INFORMES

El equipo técnico de AdelPi mandara informes trimestrales a Fonalupo a los efectos de
poder evaluar el impacto y resultados del programa.

CLAUSULA DECIMA : DOMICILIO
Las partes eligen como domicilio/s de referencia del programa el/los siguientes:

CONVENIO ENTRE ADEL PINA3 Y PROCIN? (PROGRAMA DE COOPERACION
INTERNACIONAL)

[Caso de financiamiento para la asistencia técnica y capacitacion para empresas
seleccionadas y financiadas por la Adel |

8 titulo ejemplificativo

9 puede ser una cooperacion bilateral o multilateral
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La Agencia de Desarrollo Econémico Local de Pifia (de aqui en adelante AdelPi),
representada por el sefior ....... .......... , €l programa PROCIN, representado por el sefior ... ... ,
considerando que

I) el PROCIN tiene como objetivos ....(mencionar los objetivos)

IT) el PROCIN ejecuta los programas de financiamiento, capacitacion, y asistencia técnica
directa o indirectamente

IIT) la AdelPi tiene como uno de sus objetivos estratégicos la constitucion y el
fortalecimiento de empresas productivas autosostenibles, capaces de crear fuentes de trabajo
permanente y de colocar productos y servicios en el mercado.

IV) la AdelPi desea participar activamente dentro las actividades nacionales que llevan a
concretar los objetivos del desarrollo econémico y social, brindando la asistencia técnica
necesaria a a poblacion localizadas en el area ..............

CLAUSULA PRIMERA: OBJETO DEL CONVENIO

a) Implementar los programas de financiamiento, capacitacion, asistencia técnica a
proyectos productivos de la poblacion del area de ............ , coordinando los recursos de
Adelpi y PROCIN.

b) Los proyectos productivos serdn dirigidos a grupos de poblacion pobre y comprenderan
las fases de preinversion, inversion, ejecucion,y seguimiento.

c) Establecer los mecanismos de difusion de los materiales de caracter promocional y
metodologia empleadas durantelas actividades del Programa

CLAUSULA SEGUNDA: OBLIGACIONES DE LAS PARTES

Este programa se llevard a cabo en forma conjunta entre las partes, facilitando el
fortalecimiento de sus actividades.

Se acuerda lo siguiente entre ADELPI y PROCIN:
De PROCIN:

1. Realizar la asistencia técnica y la capacitacion para los proyectos productivos
seleccionados y financiados por AdelPi.

2. Coordinar la accidén antecedente con las necesidades expresadas por los beneficiarios y
la AdelPi.

3. Emitir informes sobre la actividad realizadas a la AdelPi.

De AdelPi:

1. Elaborar los estudios de factibilidad de los proyectos productivos.
2. Seleccionar los proyectos y los beneficiarios.

4. Financiar los proyectos y presentar las solicitudes de crédito al intermediario
financiero.

5. Gestionar el retorno de los créditos de acuerdo con el intermediario financiero.

31




6. Presentar a PROCIN informe sobre las necesidades de capacitacion y asistencia técnica

para los proyectos productivos y los beneficiarios seleccionados.
De las obligaciones comunes:

1. Elaborar el esquema de orientacion a las intervenciones de PROCIN en los programas
de asistencia técnica y capacitacion

2. Elaborar el esquema de evaluacion de los resultados de las intervenciones

CLAUSULA TERCERA: DE LA ASISTENCIA TECNICA Y CAPACITACION

Los programas de actividad de la asistencia técnica y capacitacion, que seran otorgadas a
los empresarios seleccionados por AdelPi, comprenderan:

a) El detalle de los programas de capacitacion, incluyendo el numero, los dias de
capacitacion por moédulo (no menos de cinco dias por cada uno), el nimero de los
participantes, de acuerdo a las necesidades formuladas por AdelPi.

b) El plan de asistencia técnica, segun dos esquemas:

1) el seguimiento (tutoraje) a las empresas sefialadas por AdelPi por un periodo de XX
meses (entre 3 y 6 aproximadamente) a realizarse a través de la presencia a tiempo mediano
de un consultor en la empresa.

i1) la consultoria especifica - administracion de empresa, comercializacion, organizacion,
produccion - que comprende medianamente 15 dias de asesoria técnica por cada empresa
sefialada por AdelPi.

¢) una ficha-convenio ejecutivo entre AdelPi, PROCIN y Empresa, que especificara las
caracteristicas operativas de la asistencia técnica y de la capacitacion, incluyendo las
tematicas, el perfil del consultor, los tiempos y modalidades de la intervencion.

d) la evaluacion de la intervencion con el fin de medir el impacto con la empresa y las
ventajas obtenidas.

CLAUSULA CUARTA: DURACION

El presente convenio entrard en vigor a la fecha de su firma y tendra validez hasta

CLAUSULA QUINTA: APORTES

a) El aporte de PROCIN para la ejecucion del presente convenio sera de C,CCC,CCC
destinados a cubrir los gastos de los programas de asistencia técnica y capacitacion a los
proyectos productivos seleccionados por AdelPi

b) El aporte de AdelPi sera de $ CC,CCC,CCC para realizar las preinversiones y las
inversiones de los proyectos productivos para los que se requerird la asistencia técnica y la
capacitacion por parte de PROCIN.

CLAUSULA SEXTA: COORDINACION OPERATIVA
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a) PROCIN y AdelPi cumpliran con todas las obligaciones establecidas en este convenio,

con la debida diligencia y eficiencia_ . . . )
Las partes mantendran un flujo de informacion reciproca y permanente sobre las

politicas, planes y proyectos extendiéndose mutuamente invitaciones para reuniones
ordinarias por lo menos una vez por mes y otras donde se encuentran asuntos de interés
comun.

CLAUSULA SEPTIMA: RESCISION

Si durante el periodo de vigencia del convenio PROCIN y/o AdelPi se viesen obligados a
abandonar las obligaciones referidas en este convenio, este debera ser reportado a la otra
parte y se decidird de comun acuerdo qué arreglos seran pertinentes para la implementacion
posterior, o restriccion al convenio

CLAUSULA OCTAVA: ENMIENDAS

Si durante el periodo de vigencia del convenio, se considera aconsejable modificar o
variar cualquier término del mismo, tales revisiones o variaciones deberdn ser hechas
unicamente con le consentimiento escrito de las partes

CLAUSULA NONA: INFORMES

El equipo técnico de PROCIN mandara informes trimestrales a AdelPi a los efectos de
poder evaluar el impacto y resultados del programa.

CLAUSULA DECIMA : DOMICILIO
Las partes eligen como domicilio/s de referencia del programa el/los siguientes:

SUBCONTRATO A ADEL CARIBE ' DE PARTE DE PROFOPME ! (PROGRAMA
DE FOMENTO DE PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS), PARA ASISTENCIA
TECNICA A PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

[ Caso de asistencia técnica por parte de una Adel a empresas incluidas en otros
programas|

Considerando que

I) el Profopme tiene como objetivos ....(mencionar los objetivos)

10" titulo ejemplificativo

I titulo ejemplificativo
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IT) el Profopme ejecuta los programas de financiamiento, capacitacion, y asistencia técnica

directa g indirectamente en el area de ................ o o L
III) la AdelP1 tiene como uno de sus objetivos estratégicos la constitucion y el

fortalecimiento de empresas productivas autosostenibles, capaces de crear fuentes de trabajo
permanente y de colocar productos y servicios en el mercado.

IV) la AdelPi desea participar activamente dentro las actividades nacionales que llevan a
concretar los objetivos del desarrollo econdmico y social, brindando la asistencia técnica
necesaria a a poblacion localizadas en el area ..............

CLAUSULA PRIMERA: OBJETO DEL SUBCONTRATO

a) Profopme confia a AdelPi el papel de brindar asistencia técnica a empresas sefialadas
por Profopme conforme las clausulas sucesivas del presente convenio.

b) Establecer los mecanismos de difusion de los materiales de cardcter promocional y
metodologia empleadas durantelas actividades del Programa

¢) [ opcional JEvaluar conjuntamente los resultados de la accion.

CLAUSULA SEGUNDA: OBLIGACIONES DE LAS PARTES
Se acuerda lo siguiente entre ADELPI y FONALUPO:

De Profopme:

1. Realizar los estudios socio-economicos de soporte al programa
2. Identificar los beneficiarios

3. Seleccionar los beneficiarios

4. Presentar las solicitudes de asistencia técnica a AdelPi.

5. Proporcionar los recursos técnicos y financieros a la AdelPi, que permiten implementar
el programa

De AdelPi:
1. Analizar y dictaminar sobre los estudios presentados por Profopme
2. Evaluar las necesidades especificas de asistencia técnica, segun la ficha anexa

2. Brindar asistencia técnica para el eficiente y eficaz funcionamiento de las empresas
financiadas

Actividades conjuntas

Profopme y AdelPi formulardn los informes relativos a la ejecucion del programa y al
impacto territorial de lo mismo.

Profopme y AdelPi redactaran las fichas operativas mencionadas en el presente convenio.

CLAUSULA TERCERA: TERMINOS DE REFERENCIA

a) AdelPi brindara asistencia técnica a las empresas que le seran sefialadas por Profopme
durante el periodo de vigencia del contrato y por un monto de dias de consultoria menor o
igual a ZZZ.
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b) Para cada intervencion Adelpi enviard a Profopme una ficha de abertura, incluyendo las

acciones a realizarse, y una ficha de salida, para sefalar los resultados (ve anexos).
c¢) Cada accion comprendera:

1) Estudio diagnostico del problema

i1) Realizacion de un informe con las primeras sugerencias

1i1) Discusion de las propuestas con los responsables de la empresa .
iv) Redaccion de la propuesta final

V) [ opcional | Capacitacion sobre las nuevas modalidades operativas en la administracion
de la empresa determinadas por la aplicacion de la propuesta

d) AdelPi redactard un informe mensual sobre la actividad realizada.

CLAUSULA CUARTA: DURACION

El presente convenio entrard en vigor a la fecha de su firma y tendra validez hasta

CLAUSULA QUINTA: APORTES

El aporte de Profopme para la ejecucion del presente convenio sera de § CCC,CCC
destinado a cubrir los gastos de asistencia técnica de la AdelPi.

CLAUSULA SEXTA : COORDINACION OPERATIVA

a) Profopme y AdelPi cumpliran con todas las obligaciones establecidas en este convenio,
con la debida diligencia y eficiencia

b) Las partes mantendran un flujo de informacion reciproca y permanente sobre las
politicas, planes y proyectos extendiéndose mutuamente invitaciones para reuniones
ordinarias por lo menos una vez por mes y otras donde se encuentran asuntos de interés
comun

CLAUSULA SEPTIMA: RESCISION

Si durante el periodo de vigencia del convenio Profopme y/o AdelPi se viesen obligados a
abandonar las obligaciones referidas en este convenio, este debera ser reportado a la otra
parte y se decidird de comun acuerdo qué arreglos seran pertinentes para la implementacion
posterior, o restriccion al convenio

CLAUSULA OCTAVA : ENMIENDAS

Si durante el periodo de vigencia del convenio, se considera aconsejable modificar o
variar cualquier término del mismo, tales revisiones o variaciones deberdn ser hechas
unicamente con le consentimiento escrito de las partes
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FICHA DE INGRESO

Entre la Agencia de desarrollo econdmico local de Pifia (AdelPI), y la empresa EL SOL se
conviene lo siguiente:

1. OBJETIVO : AdelPi brindara a la empresa EL SOL asesoria técnica para llevar a
solucion el problema senalado en la clausula 2.

2. TERMINOS DE REFERENCIA : En base a la ficha anexa al contrato la Empresa EL
SOL tiene que solucionar los siguientes problemas:

a)
b)
c)

3. MODALIDAD OPERATIVAS: A los fines de la clausula 2. AdelPi brindara, a través
de los expertos Alfa Beta y Gamma Delta asesoria que incluye:

a) Estudio diagnoéstico del problema

b) Realizacioén de un informe con las primeras sugerencias dentro del

¢) Discusion de las propuestas con los responsables de la empresa EL SOL

d) Redaccion de la propuesta final dentro del

e) [ opcional ] Capacitacion sobre las nuevas modalidades operativas en la administracion
de la empresa determinadas por la aplicacion de la propuesta.

4. A los efectos de la clausula 3. se brindaran ZZ dias de asesoria y se prevé concluir 1
intervencion dentro del

Asistencia para el arranque y el desarrollo de las empresas

La formulacién de proyectos empresariales es so6lo una entre las fases del proceso de asistencia
técnica que la ADEL tiene que brindar a los empresarios que apoya. Al interior de la actividad de
creacion de empresa hay muchos otros servicios que son necesarios para que una iniciativa
econdmica arranque y se mantenga en el mercado.

En esta tercera parte del manual vamos a ocuparnos de la empresa que ha sido promovida y
apoyada por la Adel, y ya no del proyecto de empresa: de hecho, al final del proceso de formulacion
del plan de empresa, cuando la iniciativa haya sido aprobada, ya tenemos un sujeto auténomo, la
empresa, que tiene que enfrentar el mercado y la competencia por su propia cuenta, sin embargo
con la ayuda de los técnicos de la Adel.

Si el empresario y los técnicos de la Adel que lo han apoyado han seguido con atencion las etapas
que hemos ensefado en la segunda parte del manual y han disefiado con precision las diferentes
partes del plan de empresa, seguramente la implementacioén de la empresa serd mas facil, pero hay
que considerar que construir verdaderamente una empresa es diferente que imaginarla en el papel, y
que siempre surgen problemas que ni se podian imaginar en el momento de la formulacion del plan.
Por lo tanto, en esta etapa, los técnicos de la Adel deben apoyar los nuevos empresarios por medio
de algunos servicios que pueden brindar ellos mismos, o a través de la coordinacion de
intervenciones de otros sujetos.
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Como ya hemos mencionado la mayoria de estos servicios se necesitan después del nacimiento de
la empresa, cuando empiecen a encontrarse los primeros obstadculos en su camino, asi como las
escasas capacidades de gestion, la baja calificacion de los empleados, los problemas de
comercializacion de los productos, el logro de niveles mas altos de calidad de los mismos, etc.

En el cuadro siguiente se presenta un esquema de dichos servicios, y, en general, de las actividades
que forman la tarea de promocidon empresarial de la ADEL. Asimismo se identifican los
destinatarios, los recursos a utilizar, los instrumentos, los resultados esperados.
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Agencia de Desarrollo Economico Local

Actividades a realizar para la CREACION DE EMPRESA

En cursivo las actividades a realizarze a l'interior de la ADEL sin involucramiento de los solicitantes.

CICLO DE LA CREACION DE EMPRESA

38

FUNCION NECESIDAD DESTINATARIO RECURSOS INSTRUMENTOS RESULTADOS
Ventanilla Recibimiento y primera atencion Empresario - Equipo Ficha de Proyecto Formalizacion
potencial técnico Protocolo de la idea
Protocolo
Admision Admision de las ideas de ADEL - Equipo Ficha de Proyecto Insercion en el
pr'oye.cto claszﬁchas, en base a Empresario técnico Criterios de Banco de Ideas
criterios establecidos. . o de proyecto
potencial admision
Seleccion de las
ideas admisibles.
Priorizacion Utilizacion  eficaz de los ADEL - Equipo Ficha de proyecto Constitucion de
de las ideas recursos humanos y financieros E . técnico oo un listado de
] L mpresario Criterios de i
a disposicion de la ADEL. . L ideas de
potencial priorizacion
proyectos,
priorizados  en
base a Su
puntaje




Asistencia a la Elaboracion del plan de Empresario - Equipo Herramientas Documentos de
formulacion empresa. potencial técnico para la proyectos;
de proyectos Estudio de mercado. Técnicos - Consultoria formulacién — de Estqd%os de
L proyectos: factibildad.
. ., institucionales externa
Identificacion de los recursos. .
- Estudio de
Proyecto
- Plan de Empresa
- Informe técnico
Evaluacion de Eleccion de los proyectos de Junta Directiva - Comitée de Informe técnico Aprobacion  de
los proyectos empresa que la ADEL va a crédito Criterios de los pr‘oyectos a
financiar. . financiar
evaluacion
Priorizacion Constitucion de una lista de ADEL - Equipo Estado financiero Definicion  del
de los proyectos en caso de recursos técnico de la ADEL orden de
proyectos financierios escasos.. ) Junia Criterios chlmczamlentto
Directiva financieros € 10§ proyeclos.
Criterios "
politicos"
Capacitacion Conseguimiento de la capacidad Empresario - Universidad Programas de Mejoramiento de
empresarial gestional. Técnicos - Consultoria capacitacion. las capac.lt,adedes
., D de gestion de
Andlisis 'y soluccion  de institucionales externa
problemas ST empresa.
Equipo técnico - Expertos de
sector
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Capacitacion Conseguimiento de instrumentos Empresario - Empresas del Programas de Aprendimento
especifica para el manejo de funciones Empleados de la sector capacitacion. del manejo de
especificas , actividades
empresa - Consultoria .
especificas
externa
-Profesionales
- Universidad
- Expertos de
sector
Concesion de Financiamiento de las Empresa - Fondo de Solicitud de Otorgamiento
créditos inversiones. fideicomiso crédito del monto
- Capital fijo Financiamiento de los gastos - Fondo .... Papeles bancarios ﬁngnpwro
operativos solicitado en
- Capital de p : - Fondo ... Reglamentos  de base al plan de
trabajo crédito inversion.
Asistencia  al Apoyo a la puesta en marcha de Empresa - Equipo Cequeo de las Fortalecimiento
arranque la empresa. técnico empresas de las
Organizaciéon y fortalecimiento - Técnicos Capacidades capacidades ~ de
e . o la empresa para
de los recursos. institucionales técnicas y .
. asesoriales encaminar su
Solucion de problemas. actividad.
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Consultoria Solucion de dificultades Empresa - Empresas del Cequeo de 1la Fortalecimiento
sobre especificas: organizativas, sector empresa de las
roblemas comerciales administrativas . . . capacidades de
P ) .. i ’ - Universidad Capacidades p
especificos técnicas. o la empresa en el
Expert d tecnicas y
- Expertos de . enfrentamento
asesoriales
sector con problemas
} Equipo especificos.
técnico
- Técnicos
institucionales
Monitoreo de Control de las etapas de la Empresa - Equipo Estudio de Informaciones
las empresas inversion. ADEL técnico proyecto sobre la
. o coherencia de las
Control de la actividad de cada - Técnicos Plan de empresa .
T realizaciones con
empresa institucionales

respecto a las
previsiones.
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SOLUCION PARA PROBLEMATICAS COMUNES

Muchas veces existen problemas, entre los mencionados antecedentemente, que son comunes a
mas que un solo empresario, y que pueden encontrar soluciones eficaces a través de una
colaboracion reciproca.

Por ejemplo en el caso de la comercializacion de los productos la accidon coordinada de un
conjunto de empresarios puede llevar a cabo diferentes ttiles iniciativas, asi como:

* Promocidn publicitaria con brochures, representantes comerciales o promotores, oficinas
promocionales en algunos territorios significativos desde el punto de vista del mercado
(cabeceras regionales o nacionales), etc.

* Ferias de productos locales
* Conexion con organizaciones de import-export

* Conexion con otras organizaciones de apoyo o de promocion de empresas a nivel nacional e
internacional, asi como las red de ADEL's centro-americanas y europeas.

*
En el caso de la calidad de los productos se puede:

* realizar una oficina de control a nivel sectorial, para garantizar los consumidores sobre la
calidad de los productos

* Dar una marca de calidad a todos los productos realizados por empresas que respetan
especificas caracteristicas de salvaguardia para el consumidor

*

Aun en este caso el papel de la Adel se vuelve importante para:
a) promover y organizar la red de relaciones entre empresas locales
b) ser el promotor de las iniciativas

c) ser el intermediario entre el sistema productivo local y el externo

Roma, 1995
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