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RESUMEN EJECUTIVO
{QUE ES FUSADES?

FUSADES es una organizacién privada, no sectaria, sin fines de lucro,
establecida en 1983 por mas de 100 empresarios salvadorefios con el propésito
de desarrollar actividades para promover el bienestar fisico, intelectual,
social v econdémico de la poblacidn salvadoreia dentro de un marco de libertad
econémica e individual. FUSADES es la entidad ejecutora para ocho proyectos

de la USAID (o importantes componentes de los mismos).

FUSADES percibe su papel como uno en que desempeiia dos funciones: 1la de un
centro de investigaciones y la de un agente del desarrollo econdmico y social.
El objetivo del centro de investigaciones es el de analizar sistemdtica ¥
periddicamente la situacidén econdémica y social del pais, y ofrecer soluciones
a los principales problemas con que se enfrenta el pais. E1l papel de agente
del desarrollo lo desempeiia proporcionando o facilitando el suministro de los

servicios requeridos a:

a) Productores del sector privado en los sectores blanco; Vv
b) Patiocinadores de actividades de desarrollo social en el sector
privado.

Un panorama general de la organizacién y programas de FUSADES se proporciona
en el Capitulo 2. Una discusién detallada de cada uno de los programas de
FUSADES se incluye en los Capitulos 3-8. Una cronologia de la relaciédn

FUSADES-USAID se presenta en el Anexo B.
CARTERA DE AID CON FUSADES

Un listado de los provectos para los cuales la USAID ha celebrado Convenios
Cooperativos con FUSADES, con su situacién actual, se ofrece en el Cuadro 1.
El monto cumulativo de partidas comprometidas a partir de 1984 suma $73.2
millones; los egresos cumulativoc al 30 de septiembre de 1988 ascienden a

$17.5 millones.
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IMPACTO DEL PROGRAMA

Tal como se indica en el Plan de Accién de 1la USAID, el fomento del
crecimiento a largo plazo constituye una de las tres metas principales del
programa de la AID. Dentro de dicha meta, dos obietivos interrelacionados
tienen particular relevancia con respecto al programa de FUSADES: el
fortalecimiento del sector privado y el fomento de las exportaciones no
tradicionales. Para llevar a cabo estos objetivos, es necesarig mejorar la
relacién entre los sectores privado y piblico, lograr que se efectien algunos
cambios en las politicas econdémicas del gobierno de E1 Salvador, y fomentar

las actividades del sector privado.

Afortunadamente, ha habido una convergencia entre los objetivos de 1a AID y
los de FUSADES, y las dos organizaciones han trabajado juntas para superar
algunos de los serios obstaculos al logro de los objetivos antes mencionados.
Tales programas de FUSADES como la actividad de pequefias y microempresas han
contribuido a un mejoramiento en las relaciones con el gobierno actual. En el
espacio de cinco afios, FUSADES ha podido presentar anteproyvectos de ley al
gobierno que han sido aprobados. Ha presentado al gobierno una estrategia
para la rehabilitacion econémica y ha visto cémo gran parte de la misma se ha

convertido en politica.

FUSADES también ha fomentado una concientizacién social en el sector privado.
Ha facilitado el esfuerzo de rehabilitacién tras el terremoto de 1986. Ha
promovido el establecimiento de tres fundaciones del sector privado con
programas sociales en la educacién (FEPADE), vivienda (HABITAT) y seguridad
industrial (FIPRO). La Cadmara Salvadoreiia de Comercio esti proporcionando
capacitacién técnica a empresarios de bajos ingresos. La Unién de Dirigentes

de Empresas Salvadorefias (UDES) ha emprendido programas de accidn social.
Aunque los resultados aln no son impresionantes en términos de los niveles

generales de las exportaciones, el crecimiento en las exportaciones no

tradicionales generado por FUSADES ya ha alcanzado un nivel substancial y est4
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aumentando rdpidamente.

el Cuadro 2, a continuacién.

CUADRO 1

CARTERA DE FUSADES, 30/7/88

No. TITULO

PROY. PROYECTO

0265 Diversificacién Agricola
{(Apovo al Sector
de Reforma Agraria)

0287 Recuperacién y
Estabilizacidén Industrial

0303 Provecto de Riego

0304 Pequefias Empresas
Urbanas

0316 Actividades de
Fortal. de Asociaciones

0327 Desarrollo de

. Agroindustrias

0336 Iniciativas del
Sector Privado

0323 Desarrollo. de

Zonas Libres

TOTALES

CONVENIO MONTO CUMUL. Al AF 88
INICIAL AUTORIZADO COMPROM. GASTADO
-------- USS MILLONES--~========

1/85 3.8 3.8 3.6
9/84 26.9 26.9 8.3
8/85 13.4 13.4 1.3
8/85 3.0 3.0 2.4
7/85 1.9 1.9 1.4
9/87 20.0 17.9 0.1
8/87 4.7 4.3 0.4
9/88 5.0 2.0 —

78.7 73.2 17.5

Cuadro 2

Los resultados proyectados hasta 1988 se muestran en

RESULTADOS DEL CRECIMIENTO EN LAS EXPORTACIONES NO TRADICIONALES

Divisas Generadas ($ millones)

Nuevas Inversiones ($ millones)

'Empleos Generados (nuevos empleos)

1985 1986 1987 1988 Cumul.
2.2 4.4 7.4 18.5 32.5
0.4 1.2 5.1 13.4 20.1
1.266 1,134 2,634 4,266 9,300
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Las proyecciones informales preparadas por FUSADES del total de exportaciones
no tradicionales de 1988 a 1993 y la proporcién que se espera alcanzar en base
a las actividades patrocinadas por la Fundacidén se muestran en el Cuadro 3, a
continuacién.

Cuadro 3

PROYECCIONES DE EXPORTACIONES NO TRADICIONALES
($ Millones)

1988 1989 1990 1991 1992 1993

Total Exportaciones No Tradicionales 100 136 193 274 389 552
Incremento Anual 20 36 57 81 115 163

Incremento a Raiz de Actividades de
FUSADES 8 14 24 40 59 75

Incremento de FUSADES como Porcentaje
del Incremento Anual Total 40 39 42 49 51 46

SOSTENIBILIDAD DEL PROGRAMA

No se hizo mencidn alguna acerca de la sostenibilidad en ninguno de los planes
para la evaluacién contemplados en los Documentos de Proyecto que se
elaboraron para los proyectos en la cartera de FUSADES. Entonces ipor qué
forma parte de la descripcidén de trabajo para la presente evaluacién? En
parte, sin duda, es porque la AID/W se ha vuelto consciente de la necesidad de
interesarse en la sostenibilidad al momento de iniciarse los provectos. En
parte, algunos funcionarios de la AID podrian estar preocupados de que la
USAID pueda estar poniendo demasiados huevos en una sola canasta -- asignando
demasiados proyectos a una organizacién que no sélo es sumamente nueva sino

también, posiblemente, politicamente vulnerable.

Aunque la AID deberia interesarse, en términos generales, por la
sostenibilidad de los programas a largo plazo, la situacidn en El1 Salvador con
la cual ha estado tratando la USAID ha sido una en que las metas a corto plazo
han tenido que ejercer un dominio. Fue necesario tratar de lograr una
reanudacién del crecimiento a largo plazo para ayudar a enfrentarse con la
situacidén a corto plazo y esto tuvo que iniciarse en una situacién de ecrisis.
En fin, fue la sostenibilidad de la economia salvadoreiia la que tenia la

prioridad mids alta, y fue imperativo avanzar con cualesquier mecanismos



estuvieran disponibles. Fue afortunado para la USAID que un grupo de
empresarios del sector privado llegaran a mds o menos las mismas conclusiones
y pudieran organizarse para hacer lo que se necesitaba hacer -- lo que el
gobierno de E1 Salvador no tenia la capacidad o disposicién de hacer en esa

covuntura.

Hasta la fecha FUSADES ha demostrado una capacidad para ampliar su personal y
modificar su organizacién ségﬁn sea necesario para llevar a cabo actividades
de la AID, y no existe motivo para creer que no pueda asumir algunas
actividades adicionales, siempre y cuando la AID esté dispuesta a asumir
virtualmente todos los costos -- tal como lo hace en la actualidad. Es poco
probable que FUSADES tenga un problema de sostenibilidad bajo las condiciones
actuales a menos que la AID dé la apariencia de estar distdnciandose de 1la

institucidén y por consiguiente plantee dudas acercar de su legitimidad.

Una de las interrogantes mds importantes planteadas por la AID es iqué serd de
los proyectos de la AID en el periodo posterior a 1992 cuando, segin se ha
programado, se finalizard =1 financiamiento existente y actualmente provectado
de la AID? Aunque parecen existir ciertas opciones para sostener las
actividades de la AID aun cuando el financiamiento de la AID para FUSADES ya
no estuviera disponible, la solucidén preferida seria que FUSADES continuara

sus programas sin tener que abandonar actividades.
VIABILIDAD DE FUSADES

En su prefacio al Informe Anuai de 1987, el Presidente de FUSADES declaré que
FUSADES debe alcanzar su autosuficiencia. El1 Director Ejecutivo ha dicho que
la viabilidad financiera de FUSADES serd tratada en el préximo seminario sobre
planificacién estratégica. Mientras tanto, PRIDEX ha elaborado un plan
quinquenal, PROPEMI ha preparado un plan para lograr la autosuficiencia, y el
Plan de Trabajo de FORTAS para 1988 contempla la elaboracién de un plan para

alcanzar la autosuficiencia.

La gerencia de FUSADES ha mencionado las siguientes posibilidades para

disminuir los costos:
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a)

b)
c)

Instalarse en su propio edificio y de esta manera economizar el
costo de alquiler de tres edificios ($120,00C en 1988) ;

Lograr algunas eficiencias en las operaciones internas;

Reemplazar algunos de los funcionarios con sueldos mis altos con
~ficiales de nivel medio que actualmente estdn siendo capacitados
para asumir puestos de alto nivel (presumiblemente en el marco

cronolégico de 1992).

Las posibles fuentes de ingresos adicionales que estdn siendo consideradas

incluyen las siguientes:

a)

b)

c)
d)
e)

£)

g)

h)

i)
i)
k)

1)

Cobrar por el uso del banco de datos/centro de informacién que
est4 estableciendo DEES;

Establecer el préximo afio un centro de capacitacién en FORTAS y 1la
imposicién de un cargo por los servicios;

Aumentar las donaciones de los Miembros Patrocinadores (firmas);
Intereses devengados de los programas de crédito;
Aumentar las donaciones de las fundaciones locales;

Una campaiia especial de recaudacidn de fondos para la adquisicidn
de un edificio propio;

Reclutar mds rdpidamente los Miembros Fundadores;

Establecer una cuota anual de afiliacién para los Miembros
Fundadores;

Venta de publicaciones;

Cobrar por los seminarios;

Cobrar por los servicios de consultoria;

Asumir participaciones patrimoniales, sea a cambio de servicios
prestados o como parte de un proyecto de inversidén promovido por

FUSADES -- los aspectos legales de 1la participacién patrimonial
estdn siendo estudiados actualmente.

Aunque FUSADES deberia procurar aumentar sus ingresos por servicios

proporcionados, parece ser que las posibilidades mds prometedoras para generar

un aumento significativo en los ingresos son: (1) manejar una cartera mucho

mis grande de préstamos en que una mayor proporcién de los préstamos sea de un

plazo mis corto; (2) establecer un fondo de dotacidn por un monto

considerable.
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La AID, al considerar la interrogante de la sostenibilidad de las actividades
de FUSADES, deberia ;econocer que la introduccidén de nuevos cultivos y nuevas
industrias y la modificacién de actitudes con respecto al desarrollo por parte
del sector privado y del gobierno normalmente requieren mas de cinco afios.
Muchos proyectos gubernamentales no se vuelven autosostenibles al término de
10 aflos. Parece ser que se estd aplicando una norma mds estricta que lo
normal en un ambiente ﬁilitar-politico—econémico-social en que normalmente se

esperaria una accidn opuesta.

FUSADES se ha convertido en una organizacién capaz, dedicada al desarrollo
econdémico v social de E1 Salvador, y la AID deberia expresar su interés en
asegurar que tenga la oportunidad de continuar desempefiando un papel
significativo. Parece ser, sin embargo, que la AID estd exigiendo que los
escenarios relacionados con el flujo de efectivo demuestren una viabilidad
total para 1992 como condicidén previa a la aprobacién de donaciones
adicionales. Esto pareceria ser especialmente injusto en esta coyuntura
porque disminuiria las oportunidades de lograr una capacidad de

autofinanciamiento a mediano plazo.

Ademds, ha sido sélo recientamente que se ha planteado la interrogante de la
sostenibilidad, y FUSADES estd procurando responder a la misma. Por
consiguiente, pareceria légico proceder con las nuevas inversiones en la forma
en que se han programado para los préximos dos afios y luego examinar de nuevo
las proyecciones de flujo de efectivo vy los logros alcanzados por FUSADES.
Para ese entonces, FUSADES habrd completado su plan estratégico y habrd tenido
tiempo para preparar una actualizacién anual del mismo; la situacidén politico-
militar en E1 Salvador habrd tenido una mayor evolucidn; las politicas
econdmicas del nuevo gobierno se conocerdn; y deberia haber un cuadro mds
claro del impacto sobre El Salvador de las politicas de asistencia al exterior

de la nueva administracién en Estados Unidos.

Con respecto a los escenarios de flujo de efectivo (véase el Anexo C), el
Escenario III, que probablemente sea el mds realista, muestra un pequeiio
superdvit en 1993. Por lo tanto, un esfuerzo de recaudacién de fondos
moderadamente exitoso por parte de FUSADES, especialmente si se iniciara en
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1989, deberia asegurar la viabilidad de la Fundacidén aun con la virtual

eliminaci6én del financiamiento de la AID m&s alld del que ya estd programado.

RECOMENDACIONES

1.

Que FUSADES y la AID trabajen juntas para mejorar la presentacién de
informes sobre la ejecucién de los provectos y establecer los tipos de

informacidn necesarios para evaluar el impacto de las diferentes
actividades.

Que FUSADES y la AID trabajen juntas para liquidar los adelantos
pendientes y efectuar cualesquier ajustes necesarios para minimizar los

-

problemas en la conciliacién de cuentas.

Que la USAID apove a FUSADES, segin sea apropiado, en el esfuerzo de
éste por desarrollar y ejecutar un plan para alcanzar la
autosostenibilidad.

Que la AID 1é su acuerdo a que los fondos de préstamo bajo el proyecto
0287 sean rrestados para propésitos de capital de trabajo para la
industria, tal como desde antes ha sido el caso para los préstamos
agricolas.

Que la pré::ima evaluacién general de FUSADES se programe para 1990,
fecha para la cual se habrdn aclarado muchas de las variables con que se
enfrenté el presente equipo de evaluacidén. Seria un momento apropiado
para estudiar a fondo la interrogante de la sostenibilidad.
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CAPITULO 1

INTRODUCCION

1.1 PROPOSITO DE LA EVALUACION

El proposito de esta evalvacién fue el de hacer un repaso del impacto general
de los programas de la Fundacién Salvadoreila para el Desarrollo Econémico y
Social (FUSADES) en términos de los objetivos originales establecidos en cada
uno de los programas. Ademds, se revisaron los puntos fuertes y débiles de
FUSADES en las dreas institucional, gerencial, findnciera y técnica.

La evaluacidén analizdé la capacidad de la Fundacidén para ejercer una sana
administracidén y supervisién con respecto a los recursos de la AID, su
capacidad gerencial para ejecutar los programas actuales, y su capacidad para
asumir actividades nuevas. La evaluacidén incluye un examen a fondo de los
proyectos de la USAID/E1 Salvador con FUSADES.

Véase el Anexo A para una copia de las descripciones de trabajo para la
evaluacion.

1.2 {Qué es FUSADES?

FUSADES es una organizacidén privada, no sectaria, sin fines de lucro,
establecida en 1983 por més de 100 empresarios salvadorefios con el propésito
de desarrollar actividades para promover el bienestar fisico, intelectual,
social y econdmico de la poblacién salvadoreiia dentro de un marco de libertad
econdmica e individual. FUSADES es la entidad ejecutora para ocho proyectos
de la USAID (o importantes componentes de los mimos).

En el Capitulo 2 se presenta una vista panordmica de la organizacién y
programas de FUSADES. Una exposicién detallada de cada uno de los programas
de FUSADES se incluye en los Capitulos 3-8. En el Capitulo 8 se proporciona
una cronologia de la relacién FUSADES-USAID.

1.3 Interrogantes de la USAID/E1 Salvador

De suma importancia en la conceptualizacidén actual de la USAID fueron las
interrogantes acerca de la eficacia gerencial en cada programa, su capacidad
para alcanzar la autosostenibilidad utilizando sus propios recursos, y su
duracién y viabilidad. Las intarrogantes de la USAID fueron:

. tHasta qué punto se ha incorporado la conciencia social a los
programas?
° {Qué impacto tiene cada uno de los programas en la interrogante de

la polarizacién politica?
° {Cémo perciben las diversas empresas del sector privado a FUSADES?

' {Cudu eficaz es la asistencia técnica brindada a cada uno de estos
grupos?



° {Cudl es el grado de satisfaccidn del cliente con los servicios de
FUSADES y pagarédn los clientes una proporcién mds grande de los
costos de brindar estos servicios?

En resumen, la USAID queria una evaluacién independiente de las condiciones
actuales y del potencial para obtener un impacto mds grande sobre los
beneficiarios blanco si la AID aumentara el nivel de financiamiento y
actividades programdticas. ¢En qué nivel deberia finalizarse el apoyo de la
AID? (Son adecuadas la actual estructura organizativa y capacidad gerencial
para absorber no sélo el financiamiento actual sino un aumento en el mismo?
¢Cual es el papel de FUSADES en la resolucién de los problemas econémicos y
sociales del pais y cémo puede interaccionar mejor con el gobierno actual v
futuro?

1.4  INTERROGANTES DE LA AID/WASHINGTON

La interrogante clave para la AlD/Washington fue la de determinar 1la capacidad
global de FUSADES para entregar sus servicios a los beneficiarios blanco ‘en
este punto de la historia. Se han hecho numerosas evaluaciones v estudios de
los diferentes programas dentro de FUSADES durante los iltimos afos y se han
formulado muchas recomendaciones con respecto a la estructura v vipo de
actividades.

Antes de aprobarse fondos adicionales para el Proyecto de Desarrollo de Zonas
Libres Industriales y del Provecto de Desarrollo de Agroindustrias, 1la
AID/Washington queria tener una evaluacién independiente de la institucién
general de FUSADES en la medida que se ajuste a la estrategia de la AID de
aumentar las exportaciones, generar empleos, y estimular el sector empresarial
de El1 Salvador. Por consiguiente, existia la necesidad de un andlisis de los
puntos institucionales fuertes v débiles a fin de determinar las
probabilidades de éxito a largo plazo.

1.5 METODOLOGIA

El equipo de Development Associates, integrado por cinco miembros, dio inicio
a la evaluacién en San Salvador el 16 de mayo y presentd su informe en
borrador el 15 de junio de 1988. Fn lo referente a politicas, el equipo
trabajé bajo la direccidén general del Oficial de Sector Privado v de los
oficiales de provecto de la USAID a cargo de los diversos componentes
programiticos de FUSADES. Después de una semana de orientacidén sobre 1la
documentacién y reuniones con el Director Ejecutivo de FUSADES y el Director y
otros funcionarios de la USAID, el equipo presentd su plan de trabajo, el cual
recibié la aprobacién de la Misién.

Los trabajos de campo comenzaron el 23 de mayo de 1988, con entrevistas y
reuniones con el personal de FUSADES, las comisiones y los comités. Los
beneficiarios fueron identificados tanto por el personal de la USAID como el
de FUSADES y se hicieron arreglos para efectuar visitas a fin de celebrar
reuniones con una muestra de estos beneficiarios en sus oficinas o lugares de
trabajo. Los consultores asistieron también a reuniones del Comité de
Préstamos y la comisién de FUSADES asi como una reunidén de la Junta Directiva.
El equipo sostuvo discusiones frecuentes sobre las interrogantes generales y
fij6é reuniones con algunas organizaciones Vv personas no incluidas dentro de 1la



familia de clientes de FUSADES v de los heneficiarios de la USAID. También se
sostuvieron reuniones con el Comité Ejecutivo ¥ miembros de la Junta Directiva
con respecto al ambiente general v las prioridades para el futuro.

La estrategia del equipo fue la de identificar tanto a los usuarios como a los
no usuarios de los servicios de FUSADES v evaluar el grado de satisfaccién o
no satisfaccién, lo mismo que el grado de conocimientos acerca de la misién de
FUSADES. Otra tdctica fue la del observador callado en las reuniones v
programas de capacitacién y promocidn, asi como dentro de los procedimientos
cotidianos en las oficinas. El equipo tenia una oficina formal establecida en
el edificio principal de la Fundacién dentro del Programa FORTAS. Ademas, se
establecidé una oficina informal con el programa PROPEMI. El equipo que
trabajé con DIVAGRO, PRIDEX y FIDEX también pasé considerable tiempo dentro de
sus respectivas oficinas ubicadas en el mismo edificio. La oficina de DEES
estaba ubicada en una residencia v se pasé menos tiempo alli debido a los
aspectos logisticos y la falta de corriente eléctrica durante las horas de la
mafnana.

Se efactuaron viajes de campo fuera de San Salvador para visitar las plantas
procesadoras y empacadoras v las fincas experimentales de DIVAGRO. También se
hicieron visitas fuera de la capital para entrevistar a clientes de PRIDEX en
el negocio de las exportaciones. Algunos de estos viajes se efectuaron en
compafiia de miembros del personal de FUSADES v otros se efectuaron en forma
individual por los consultores.

Después de estudiar el borrador del informe, la AID/Washington planted
interrogantes adicionales que se concentraban en la gerencia general de
FUSADES, su situacién financiera en 1992, y las perspectivas v opciones para
su sostenibilidad. Se hicieron arreglos para una actividad de "Fase II" de
conformidad con la cual el Sr. James Roush efectud una visita a El Salvador
del 6-19 de octubre de 1988 con el propésito de: hacer un repaso de la
documentacidén de FUSADES v de la AID; llevar a cabo entrevistas con el
personal de ambas organizaciones; redactar una revisién del Capitulo 2 del
informe; v obtener los comentarios de la USAID v de FUSADES para ser
incorporados en un informe final.



CAPITULO 2
DIAGNOSTICO GERENCIAL GENERAL DE FUSADES

Este capitulo proporciona una perspectiva general del manejo por parte de
FUSADES de la cartera de actividades financiadas por la AID. También aborda
las interrogantes de la viabilidad de FUSADES y la sostenibilidad de su
programa. Concluye con un diagnéstico general sintetizado de FUSADES.

2.1 t{QUE ES FUSADES?

FUSADES pe;cibe su papel como uno en que desempeila dos funciones: 1la de un
centro de investigaciones y la de un agente del desarrollo econémico y social.

El objetivo del centro de investigaciones es el de analizar sistemdtica y
peridédicamente la situacidn econdémica y social del pais, v ofrecer soluciones

a los principales problemas con que se enfrenta el pais. El papel de
facilitador para el desarrollo lo desempefia proporcionando o facilitando el

suministro de los servicios requeridos a:

a) Productores del sector privado en los sectores blanco; ¥
b) Patrocinadores en el sector privado de actividades de desarrollo
social.

En la actualidad, los principales programas de FUSADES consisten de:

1. Actividades de investigacidén econdmica v social.

2. Un programa de promocidén de intercambio comercial y de inversiones para
facilitar la produccidn de articulos de exportacién no tradicionales,
tanto industriales como agricolas.

3. Un programa de diversificacidén agricola para fomentar la produccidn de
productos agricolas no tradicionales y la creacidén o expansién de las
agroindustrias relacionadas.

4, Un fondo de inversidén para las exportaciones que concede préstamos a
productores o manufactureros de articulos de exportacién potenciales,
complementando de esta manera los servicios proporcionados por el
programa de promocidén comercial v de inversiones y el de diversificaciédn
agricola.

5. Un programa de fortalecimiento de asociaciones el cual ha sido disefiado
para ampliar la capacidad de asociaciones de empresas privadas para
servir a sus afiliados mediante el suministro de informacién v
asistencia técnica, especialmente con respecto a la promocidn de
exportaciones y el establecimiento de actividades de desarrollo social;

v
6. Un programa de promocidn de pcquefias y microempresas.

Aunque FUSADES inicialmente asigné una prioridad programatica a su objetivo de
servir como centro de investigacién, desde el inicio se habia previsto un
papel mds amplio para la Fundacién. Sus estatutos, que fueron aprobados
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mediante el Decreto Oficial No. 71 del 22 de agosto de 1983, contemplaban la
realizacion de las siguientes actividades:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

h)

i)

Apnalizar la situacidn econdmica v social del pais, en forma
periédica v sistemdtica.

Fomentar el desarrollo de un sistema de libre empresa mediante la
promocién de los principios y fundamentos del mismo.

Formular programas especificos y promover su ejecucién como forma
de contribuir a la solucidén de los problemas de desarrollo
econémico y social.

Brindar asesoria a entidades de los sectores piiblico y privado
para la solucién de los problemas econdémicos vy sociales del pais.

Promover la inversién de capital local y extranjero en actividades
agricolas, industriales, comerciales v de servicio.

Concientizar al sector privado con respecto a los problemas
nacionales y sus posibles soluciones.

Organizar campaiias nacionales para incorporar a los diferentes
grupos de la poblacién en el esfuerzo por superar los problemas de
desarrollo econémico y social.

Promover la comunicacién y comprensién entre los diferentes
sectores nacionales a fin de facilitar la solucidén de los
distintos problemas con que se enfrenta el pais.

Apovar el mejoramiento de las relaciones salvadorefias con otros
paises, especialmente entre los paises de Centro América, y
mejorar la imagen del pais a nivel internacional.

Para una cronologia de la evolucién de la relacidén FUSADES-USAID, véase el

Anexo B.

2.2 CARTERA DE LA AID CON FUSADES

Un listado de los provectos para los cuales la USAID ha celebrado Convenios
Cooperativos con FUSADES, v su situacién actual, se presenta en el Cuadro 2.1.
El monto cumulativo de partidas comprcmetidas a partir de 1984 suma $73.2
millones; los egresos cumulativos al 30 de septiembre de 1988 ascienden a
$17.5 millones.

El financiamiento adicional para proyectos que se encuentra bajo consideracidn
para ser comprometido entre esta fecha y 1992 incluye:

1. Un aumento de $3 millones, para el programa de PROPEMI, proveniente del
nuevo proyecto para pequeiias empresas ($1 millén serdn comprometidos en
el Afo Fiscal 1989; $2 millones serdn comprometidos en el Afio Fiscal
1990); v
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Un suplemento de $22 millones para el proyecto de Estabilizacién
Industrial (0287), comprometidndose $13 millones en el Aflo Fiscal 1989 y
el saldo restante el en Aflo Fiscal 1990,

No. TITULO

PROY. PROYECTO

0265 Diversificacién Agricola
(Apoyo al Sector
de Reforma Agraria)

0287 Recuperacién y
Estabilizacién Industrial

0303 Proyecto de Riego

0304 Pequefias Empresas
Urbanas

0316 Actividades de
Fortal. de Asociaciones

0327 Desarrollo de
Agroindustrias

0336 Iniciativas del
Sector Privado

0323 Desarrollo de

2.3

Zonas Libres

CUADRO 2.1
CARTERA DE FUSADES, 30/7/88
CONVENIO  MONTO CUMUL. AL AF 88
INICIAL AUTORIZADO COMPROM.  GASTADO
-------- US$ MILLONES==-====--mm
1/85 (3.8 3.8 3.6 3¢
9/84 26.9 26.9 8.3 O
8/85 13.4 13.4 1.3% &
8/85 3.0 3.0 2.4 <
7/85 1.9 1.9 1.4 1.6
9/87 20.0 17.9 0.1 /-7
8/87 4.7 4.3 0.4
9/88 5.0 2.0 - O
78.7 73.2 17.5  ,9.7

TOTALES

Personal; Gerencia Financiera;

en la cronologia en el Anexo B.
el Diagrama 1 en la siguiente pdgina.
reestructuracidén adicional de FUSADES, sea como resultado del ejercicio de
planificacién estratégica actualmente encaminado o como respuesta a los
cambios que podrian identificarse en el funcionamiento diario de 1a
institucién bajo la organizacién actual. Por ejemplo, puede encontrarse que

ADMINISTRACION DE PROGRAMAS

Bajo esta seccién serdn tratadas las siguientes dreas: Organizaciéon y

y Desarrollo y Ejecucién de Proyectos.

2.3.1 ORGANIZACION Y PERSONAL

Los principales elemeatos de la reorganizacioén de FUSADES de 1987 son tratados
La nueva estructura de FUSADES se refleja en

Podria ocurrir cierta medida de

7/8

9/8

8/9

9/8

5/8

9/9:

1/9:

9/9:



es mds eficiente reubicar en DIVAGRO las actividades de promocién y del
intercambio comercial e inversidén agricola.

A plazo mads largo, el Director Ejecutivo contempla la posibilidad de una
organizacién con tres componentes principales: el departamento de Estudios
(DEES), un departamento de Desarrollo Econdémico v un departamento de
Desarrollo Social. Para el futuro mds inmediato, sin embargo, este
funcionario prevé que se dard prioridad a la consolidacién de la organizacién,
al mejoramiento de la eficiancia interna, y al inicio de las actividades de

capacitacidon de personal. El Consultor concuerda con esta andlisis.

No ha sido fdcil encontrar y mantener una estructura organizativa racional,
dada la incorporacidon acelerada de nuevas actividades programdticas de la AID
y el financiamiento de estas actividades a través de un nimero tan grande de
proyectos. No obstante, la gerencia de FUSADES se ha desempefiado bien bajo
las circunstancias. Ha evitado la sensacidén de flujo constante en la
organizacioén vy al mismo tiempo ha demostrado tener la flexibilidad para
reorganizar cuando haya sido necesario.

El personal de FUSADES se ha ampliado rdpidamente para poder adaptarse a la
expansion del programa. Aumentd de 14 empleados a finales de 1984 a 133 a
mediados de 1988. Durante su expansidén, FUSADES ha tenido que depender
fuertemente de personal que proporciona asistencia técnica (AT) por contrato.
Los costos de AT en 1988 son mas del 30 por ciento mds altos que los costos de
salarios directos; disminuirdn en 1989 porque algunos contratos de AT estéan
por finalizarse a finales de 1988.

Debido a que la AID ha permitido que FUSADES pague sueldos competitivos,
FUSADES ha podido contratar personal bien calificado. Esto ha sido de
especial importancia durante este periodo de expansién acelerada del programa.
Los niveles salariales pueden presentar un problema, sin embargo, cuando
FUSADES tenga que asumir la responsabilidad de sus costos de personal, los
cuales practicamente son apoyados en la actualidad en un 100 por ciento por la
AID.

2.3.2 GERENCIA FINANCIERA

Un equipo de la Inspectoria General (IG) de la AID revis6é la organizacidn de
FUSADES y los proyectos de la AID para los cuales FUSADES tiene
responsabilidad durante el periodo del 13 de julio al 15 de octubre de 1987.
El equipo de la IG determind que FUSADES contaba con controles y sistemas
contables adecuados para la administracién de los fondos de la AlD.
Consideraba que algunas de las actividades financiadas por la AID no cumplian
con los reglamentos de la misma o con lus convenios de proyecto, pero que esto
se comprendia dado "el rdpido crecimiento organizativo de FUSADES, la falta
inicial de familiarizacidn de ésta con los requisitos y procedimientos de la
AID, el conflicto civil que existia en el pais, el terremoto devastadonr de
1986, y otros obstdculos que impedian el desarrollo del sector privado."

Algunas de las interrogantes planteadas por el equipo de la IG involucraban
criterios de juicio en base a una situacidén particular. La mayoria de éstas
se han rectificado; sin embargo, dos puntos planteados por el equipo de la IG
alin requieren de atencidn: el manejo de adelantos y la presentacidn de



informes sobre los proyectos (este dltimo punto serd tratado en la siguiente
subseccién).

Al momento de la visita del equipo de la IG, existian saldos por montos
considerables correspondientes a adelantos que no se habian liquidado o
Jjustificado. Estas partidas se compusieron a satisfaccién del equipo de la IG
antes de finalizarse la revisién y no se emitié ninguna recomendacidén en este
sentido. Subsiguientemente, el Jefe del Departamento de Administracién y
Finanzas de FUSADES presenté su renuncia y se produjo una vacante en este
puesto antes de que se contratara un reemplazo. El reemplazo permanecid sélo
cuatro meses y el puesto volvidé a quedar vacante durante un periodo de cuatro
meses. Un nuevo Jefe de Departamento con buenas credenciales fue contratado y
comenzd a trabajar en octubre de 1988; durante el periodo irnterino, se ha
producido una acumulacién de acciones pendientes.

Durante este periodo de falta de continuidad, los adelantos no liquidados se
han acumulado, y los registros de la Oficina del Contralor de la USAID arrojan
saldos por més de $1.17 millones en adelantos que debian haberse
eliminado/justificado para el 30 de septiembre de 1988. Los registros del
Contralor muestran un adelanto de $1.4 millcues efectuado a finales de 1987
que adin no ha sido justificado. Sin embargto, la correspondencia que se ha
cruzado en este sentido indica que este punto serd resuelto para el 31 de
octubre. La liquidacién de estos adelantos ha sido agravada por algunos
errores en los registros del Contralor y algunas inconsecuencias aparentes
entre los sistemas contables de FUSADES y el Contralor. El1 Contralor de la
USAID esta programando contratar asistencia a corto plazo para solventar todos
los puntos pendientes con FUSADES; el Director Ejecutivo de FUSADES contratara
a un ex-anditor de la AID para trabajar durante los meses de noviembre v
diciembre de 1988 con el propésito de sincronizar el sistema de FUSADES con el
de la USAID y resolver cualesquier problemas. El1 asunto de los adelantos y
otros problemas potenciales en materia de gerencia financiera parecen estar
proximos a resolverse.

El departamento de Auditoria Interna se organizé en febrero de 1988 y se
nombré un Auditor Jefe. Manuales de procedimiento fueron preparados por la
firma Price Waterhouse y aceptados por la USAID para las siguientes dreas:
personal, administracién, planificacién, compras y contabilidad.

El departamento de auditoria efectué visitas a cada proyecto en que se
desembolsan fondos a fin de verificar que los “ondos han sido desembolsados
conforme al plan del programa. E1 cajero balancea diariamente todos los pagos
a préstamos recibidos y se mantiene un control estricto.

2.3.3 DESARROLLO Y EJECUCION DE PROYECIOS

El departamento de Estudios de FUSADES ha sido de mucho valor para FUSADES y
para la USAID como vehiculo para desarrollar la informacién requerida para dar
inicio a nuevos proyectos. Ademds, FUSADES ha tenido fondos disponibles bajo
proyectos de la AID que pudieron utilizarse para contratar expertos para el
inicio de nuevas actividades. Por consiguiente, la actuacién histérica de
FUSADES refleja un buen desempefio, especialmente en comparacidén con los
proyectos manejados por el gobierno de El Salvador, con respecto al
cumplimiento de las condiciones previas v el inicio de actividades una vez que
se han celebrado los convenios. Las pocas excepciones han ocurrido cuando
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FUSADES procuraba ayudar a alguna otra entidad a organizar la realizacién de
una actividad de ejecucién (por ejemplo, en la promocidén de exportaciones y en
el riego). Eventualmente, FUSADES asumia por su propia cuenta la actividad de
ejecucidén, con buenos resultados.

FUSADES ha establecido una Comisién integrada por miembros voluntarios, para
cada uno de sus programas. Cada comisidn se reune con frecuencia con el
Director del programa para el cual tiene responsabilidad, a fin de revisar el
progreso y ofrecer consejos sobre la forma de abordar cualesquier problemas
que hayan surgido. La Comisidén también revisa las propuestas para proyectos
nuevos, los planes de trabajo anuales y trimestrales, los informes mensuales
de ejecucidén sometidos a FUSADES y los informes trimestrales sometidos a la
USAID, ademds de otras presentaciones programidticas. Los miembros de la
Comisidén han participado en talleres sobre planificacidn.

El sistema anterior tiene la ventaja de contar con recursos humanos
adicionales fdcilmente disponibles para los directores de los proyectos, ¥
conviene, para efectos de la estabilidad institucional de FUSADES, contar con
la participacién de un nimero considerable de sus miembros. Sin embargo, no
contribuye a la interaccidén entre departamentos; parece existir cierta
segmentacidén de las actividades programdticas. La administracidon por parte de
la USAID de la cartera de FUSADES se divide entre dos departamentos, lo cual
también fomenta la segmentacién.

Una forma para contrarrestar esta tendencia natural hacia la segmentacidn
seria hacer que cade departamento revisara las presentaciones programdticas
anuales de todos los demds departamentos. Quizds alin mejor seria que se
celebraran dos revisiones semestrales con la participacion de todos los
directores de proyectos de FUSADES y todos los oficiales de proyecto de la
AID. En una de las reuniones se podria abordar los planes de trabajo anuales
y en la otra se podria enfocar las interrogantes de ejecucién, los
requerimientos en cuanto a presentacién de informes, los calendarios de
evaluacidn, el exceso de trabajo en lo que a documentacidén se refiere, etc.

El equipo de la IG encontrdé fallas en la presentacidén de informes sobre los
logros efectuados bajo los proyectos y recomendd que la USAID, conjuntamente
con FUSADES, "estableciera criterios uniformes y un sistema para la mediciodn
de los logros efectuados bajo los proyectos y la presentacién de informes
sobre los mismos." El1 Consultor de la Fase II, después de revisar lecs Planes
de Trabajo de 1988, en que predominaba la uniformidad, no estd convencido de
que puedan o deban establecerse criterios uniformes para todas las actividades
llevadas a cabo por FUSADES. Sin embargo, estd de acuerdo con que necesita
mejorarse la presentacién de informes bajo los proyectos.

En general, los informes de FUSADES siguen un formato similar al plan de
trabajo anual. A menudo son bastante largos, pero se concentran mds en los
aportes al proyecto que en los resultados; deberian cubrirse ambos puntos.

Tal vez seria suficiente la presentacién de informes en una base semestral con
respecto a los resultados si dichos informes se sincronizaran con la
preparacién de informes por parte de la USAID para su revisidn semestral de
proyectos. Los datos con respecto a aportes probablemente tendrdn que
proporcionarse trimestralmente a fin de conformarse con las revisiones
presupuestarias.
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El programa de FORTAS es un ejemplo de up programa que puede proporcionar
cantidades considerables de informacién cuantificada, pero el examinador no
tiene idea alguna del impacto del programa. En base al Plan de Trabajo de
1988, uio llegaria a la conclusién de que el programa necesita de cierta
direccién. Pareceria 16gico enfocar las actividades del programa hacia
algunas asociaciones especificas en lugar de esperar, en gran medida, hasta
que alguien solicite ayuda. F1 ejercicio de planificacién estratégica deberia
establecer una mejor direccién para el programa de FORTAS.

2.4 IMPACTO DEL PROGRAMA

El impacto de 1los programas individuales administrados por FUSADES es tratado
en cada uno de los capitulos sobre programas que siguen a continuacién. En
esta subseccidén se presentard una exposicidén del impacto del programa global.

Tal como se indica en el Plan de Accidn de la USAID, el fomento del
.crecimiento a largo Plazo constituye una de las tres metas principales del
programa de la AID. Dentro de dicha meta, dos objetivos interrelacionados
tienen particular relevancia con respecto al programa de FUSADFS: 1la
vivificacién del sector privado v el fomento de las exportaciones no
tradicionales. Para llevar a cabo estos objetivos, es necesario mejorar 1la
relacion entre los sectores privado y piblico, lograr que se efectien algunos
cambios en las politicas econdémicas del gobierno de El Salvador, v fomentar
las actividades del sector privado.

Afortunadamente, ha habido una convergencia entre los objetivos de la AID \Y
los de FUSADES y las dos organizaciones han trabajado juntas para superar
algunos de los serios obstdculos al logro de los objetivos antes mencionados.
La actitud del gobierno de El Salvador en 1983, cuando FUSADES Se cred, era
extremadamente “"anti-sector privado". Existian sospechas de que FUSADES
actuaba como "mampara" para el partido ARENA a pesar de sus objetivos y
estatutos apoliticos.

Tales programas de FUSADES como la actividad de pequeias Vv microempresas han
contribuido a un mejoramiento en las relaciones con el gobierno actual, pero
seria deseable que se produjeran mejoramientos adicionales. Sin embargo, en
el espacio de cinco aflos, FUSADES ha podido presentar anteprovectos de ley al
gobierno que han sido aprobados. Ha presentado al gobierno una estrategia
para la rehabilitacién econémica y ha visto cémo gran parte de 1la misma se ha
convertido en politica. FUSADES ahora considera que su asesoria serd bien
recibida por el nuevo Presidente de E1 Salvador, independientemente del
partido que gane las elecciones el préoximo marzo.

Una manera de mejorar las relaciones entre el gobierno y el sector privado es
inculcar en &ste una conciencia social. Es dificil determinar la percepcién
del gobierno, o del publico, acerca de la actitud del sector privado, pero
claramente existe evidencia de un cambio en la misma. No sélo presté ayuda
FUSADES durante el terremoto de 1986, sino también apové v facilité el
establecimiento de tres fundaciones del sector privado en el mismo afo
(FEPADE, HABITAT, y FIPRO) con programas sociales en la educacién, vivienda \Y
seguridad industrial, respectivamente. La Cdmara de Comercio e Industrias de
El Salvador esta proporcionando capacitacién técnica a empresarios de bajos
ingresos. La Unién de Dirigentes de Empresas Salvadoredas (UDES) ha
emprendido programas de accién social, Las primeras actividades involucran la
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instalacidn de casetas techadas en la paradas de buses y receptéiculos para la
basura.

Aunque los resultados ain no son impresionantes en términos de los niveles
generales de las exportaciones, el crecimiento en las exportaciones no
tradicionales generado por FUSADES ya ha alcanzado un nivel substancial y esté
aumentando rdpidamente. Los resultados proyectados hasta 1988 se muestran en
el Cuadro 2.2, a continuacidn.

Cuadro 2.2

RESULTADOS DEL CRECIMIENTO EN LAS EXPORTACIONES NO TRADICIONALES

1985 1986 1987 1988 Cumul.
Divisas Generadas ($ millones) 2.2 4.4 7.4 18.5 32.5
Nuevas Inversiones ($ millones) 0.4 1.2 5.1 13.4 20.1
Empleos Generados (nuevos empleos) 1.266 1,134 2,634 4,266 9,300

Las proyecciones informales preparadas por FUSADES del total de exportaciones
no tradicionales de 1988 a 1993 y la proporcién que se espera alcanzar en base
a las actividades patrocinadas por la Fundacidén se muestran en el Cuadro 2.3.

Cuadro 2.3

PROYECCIONES DE EXPORTACIONES NO TRADICIONALES
($ Millones)

1988 1989 1990 1991 1992 1993

Total Exportaciones No Tradicionales 100 136 193 274 389 552
Incremento Anual 20 36 57 81 115 163

Incremento a Raiz de Actividades de
FUSADES 8 14 24 40 59 75

Incremento de FUSADES como Porcentaje
del Incremento Anual Total 40 39 42 49 51 46

2.5 SOSTENIBILIDAD DEL PROGRAMA

No ce hizo mencidén alguna acerca de la sostenibilidad en ninguno de los planes
para la evaluacidn contemplados en los Documentos de Proyecto que se
elaboraron para los proyectos en la cartera de FUSADES. Entonces épor qué
forma parte de la descripcidn de trabajo para la presente evaluacién? En
parte, sin duda, es porque la AID/W se ha vuelto consciente de la necesidad de
interesarse en la sostenibilidad al momento de iniciarse los proyectos. En
parte, algunos funcionarios de la AID podrian estar preocupados de que la
USAID pueda estar poniendo demasiados huevos en una sola canasta -- asignando
demasiados proyectos a una organizacidén que no sélo es sumamente nueva sino
también, posiblemente, politicamente vulnerable.
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Aunque el consultor estd de acuerdo con que la AID deberia interesarse, en
términos generales, por la sostenibilidad de los programas a largo plazo, la
situacién en El1 Salvador con la cual ha estado tratando la USAID ha sido una
en que las metas a corto plazo han tenido que ejercer un dominio. Fue
necesario tratar de lograr una reanudacién del crecimiento a largo plazo para
ayudar a enfrentarse con la situacién a corto plazo y esto tuvo que iniciarse
en una situacién de crisis. En fin, fue la sostenibilidad de la economia
salvadoreiia la que tenia la prioridad mds alta, y fue imperativo avanzar con
cualesquier mecanismos estuvieran disponibles. Fue afortunado para la USAID
que un grupo de empresarios del sector privado llegaran a mds o menos las
mismas conclusiones y pudieran organizarse para hacer lo que se necesitaba
hacer -- lo que el gobierno de El Salvador no tenia la capacidad o disposicién
de hacer en esa coyuntura.

Ain cuando se reconoce la sabiduria de la decisién de la USAID de aprovechar
fuertemente la existencia de FUSADES en el periodo entre 1984 y 1987, sigue
siendo vdlido preguntar si es conveniente agregar nuevas actividades a la
cartera de FUSADES en esta oportunidad. Las interrogantes pertinentes parecen
ser: 1) iTiene FUSADES la capacidad de manejar bien un nimero mis grande de
actividades? 2) éExiste un peligro de que FUSADES pudiera cerrar sus
operaciones y dejar en el aire las actividades de la AID? 3) i(Existe alguna
alternativa?

Hasta la fecha FUSADES ha demostrado una capacidad para ampliar su personal y
modificar su organizacién segilin sea necesario para llevar a cabo actividades
de la AID, y no existe motivo para creer que no pueda asumir algunas
actividades adicionales, siempre y cuando la AID esté dispuesta a asumir
virtualmente todos los costos -- tal como lo hace en la actualidad. Si 1la
actividad nueva no se relacionara bien con las actividades existentes, es
probable que su absorcidn por parte de FUSADES resultaria mis costosa, v por

consiguiente seria apropiado explorar otras alternativas.

En vista de que la AID estd absorbiendo virtualmente todos los costos de las
actividades que estd llevando a cabo FUSADES, la probabilidad de que FUSADES
cierre operaciones parece ser remota. Aunque los acontecimientos politicos
podrian obstaculizar las operaciones de FUSADES, esto parece ser mucho menos
probable en la actualidad que en los dias iniciales del programa. Existen
dependencias del gobierno actual que han trabajado con, y han utilizado, los
estudios y propuestas de FUSADES. E1 candidato a Presidente de cada uno de
los principales partidos estd mds favorablemente dispuesto hacia el sector
privado que el incumbente. FUSARES necesitard continuar manteniendo su
postura apolitica, especialmente durante la prdéxima campafia politica. La
direccidon de FUSADES parece estar totalmente consciente de la necesidad de
apartarse del todo de la politica partidista.

Es poco probable que FUSADES tenga un problema de sostenibilidad bajo las
condiciones actuales a menos que la AID dé la apariencia de estar
distdnciandose de la institucién y por consiguiente plantee dudas acercar de
su legitimidad.

La interrogante mds dificil planteada por la AID es iqué serd de los proyectos
de la AID en el periodo posterior a 1992 cuando, segin se ha programado, se
finalizard el financiamiento existente y actualmente proyectado de la AID? La
forma en que se ha planteado la interrogante sugiere que la continuacién de
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las actividades de los proyectos radica exclusivamente en la capacidad de
FUSADES de asumir la responsabilidad total por el financiamiento de todas las
actividades. Pareceria ser que existen algunas otras opciones,

Segin se ha proyectado, la actividad de PROPEMI para pequefias y microempresas
se volverd autosostenible para 1992 -- siempre y cuando se reciba la donacién
adicional por $3 millones que actualmente se vucuentra bajo consideracidn en
la AID. Conforme a lo programado, la actividad de fortalecimiento de
asociaciones de FORTAS finalizard en 1990 y no existe ninguna necesidad
actualmente identificada por esta actividad mds alld de esa fecha. - Sin duda,
FUSADES mantendrd cierto nivel de elaboracién de estudios econdémicos porque
esta actividad constituia la base para la creacidén de la institucién y ain se
considera zomo la funcidén que dirige la estrategia y programas de la
organizacién. Esta Gltima no constituye una operacidn con costos altos;
ademds, es concebible quz se obtenga financiamiento para cubrir los costos de
algunos de los estudios, aun cuando el financiamiento de la AID no estuviera
disponible.

Es poco probable que las actividades de investigacién y extension agricola de
FUSADES alcancen cubrir sus propios costos. Es factible que el nuevo gobierno
muestre su acuerdo con la importancia de estas actividades y bien asumirlas si
FUSADES se siente en la necesidad de descontinuarlas o bien contratar con
FUSADES para la continuacidn de las mismas.

Es improbable que las actividades promocionales de PRIDEX y DIVAGRO para el
fomento de las inversiones en El Salvador y para facilitar las exportaciones
no tradicionales sean absorbidas por dependencias del gobierno. Podria ser
factible que el gobierno accediera a cierto nivel de participacién en los
costos, pero esto en nada podria asegurarse. Es mejor hacer planes para que
estas actividades se lleven a cabo conjuntamente con el programa de préstamos
de FIDEX.

El programa de FIDEX proporciona crédito para las exportaciones no
tradicionales, tanto industriales como agricolas. Debido a que éstos
constituyen préstamos para la inversidén a plazos mds largos, los fondos de
capital rotan a un ritmo mucho mds lento que los préstamos del tipo que
concede PROPEMI. Si las utilidades provenientes del programa de crédito no
son suficientes para cubrir los costos de la administracidén del mismo para
1992, fecha en que se contempla finalizard la asistencia actualmente
programada de la AID, existen diversas opciones potenciales que asegurarian la
continuacidén de las actividades de crédito para las exportaciones no
tradicionales.

Una de las posibilidades que existe es que FUSADES o bien encontrard otras
fuentes de ingresos que compensarian el déficit presupuestario general o bien
obtendrd un préstamo o donacién de continuaciédn que ayudaria a cubrir los
gastos. En el interin, FUSADES podria extender el programa de crédito hacia
dreas nuevas con un nuevo aporte de fondos -- esto podria servir para asegurar
el flujo de efectivo necesario para 1992. Como alternativa, FUSADES podria
decidir traspasar la actividad crediticia a un banco privado de desarrollo
(promovido por FUSADES misma o por otros), a una institucidén crediticia del
gobierno de El1 Salvador, o a una institucidén regional como el BCIE (Banco
Centroamericano de Integracién Econdémica). Si la actividad crediticia se
traspasara a un banco privado de desarrollo, es posible que FUSADES reciba, en
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efectivo o participacidn patrimonial, una proporcidn del valor del flujo de
ingresos realizables de la cartera.

Aunque parecen existir ciertas opciones para sostener las actividades de 1la
AID aun cuando el financiamiento de .la AID para FUSADES ya no estuviera
disponible, la solucién preferida seria que FUSADES continuara sus programas
sin tener que abandonar actividades. Por lo tanto, es conveniente que se
examinen las opciones que FUSADES tiene disponibles acerca de su viabilidad y
los planes que tiene para hacer frente a esta interrogante.

2.6  VIABILIDAD DE FUSADES
2.6.1 INTERROGANTES PLANTEADAS POR LA ATD/WASHINGTON

En la descripcion de trabajo para la Fase II de la presente evaluacién, se
plantearon numerosas preguntas que se relacionan con la interrogante de 1la
sostenibilidad del programa/viabilidad de FUSADES. Estas se plantean a
continuacidén, juntamente con la mejor respuesta disponible actualmente -- la
mayoria serdn abordadas en el futuro seminario sobre planificacién
estratégica, y respuestas mds completas a las mismas deberian hacerse
disponibles poco después. La actual sesidén de planificacién estratégica es
tratada en la siguiente subseccidn.

1. ¢Se ha fijado FUSADES objetivos a mediano v corto plazo? De ser asi,
tcudles son v coémo fueron formulados?

FUSADES tiene un objetivo global y una declaracién de estrategias que se
expusieron al comienzo de la Seccidn 2.1, anterior. Sin embargo, no son
de utilidad para propésitos operativos. Los programas individuales
establecen objetivos y metas en sus planes anuales de trabajo, pero no
existe algo comparable para FUSADES en conjunto. FEl1 Presidente de
FUSADES ha indicado que los objetivos de FUSADES a largo plazo son la
autosuficiencia y la legitimidad. Los objetivos a corto plazo
manifestados por el Director Ejecutivo son la ejecucidn acelerada de la
cartera de proyectos de la USAID y el mejoramiento de la eficiencia
interna de la organizacién. Los objetivos de FUSADES serdn revisados
durante el actual ejercicio de planificacién estratégica.

2. ¢Cémo percibe FUSADES su papel en El Salvador? iCoémo se establecen
(establecieron) este papel y los objetivos correspondientes?

El papel es el que se expuso al comienzo de la Seccidus 2.1: ser un
centro de investigaciones y un "facilitador" para el desarrollo
econdémico y social. Estos se establecieron durante los seminarios de
planificacidén estratégica en 1984. E1 papel y los objetivos estin
siendo revisados como parte del actual ejercicio de planificacién
estratégica.
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{Qué atencidn se ha prestado a la viabilidad institucional mds alld de
la asistencia de la AID? ¢Cudles son las opciones que ha identificado
FUSADES con respecto a la sostenibilidad y c6émo las estd persiguiendo la
institucibn?

En su prefacio al Informe Anual de 1987, el Presidente de FUSADES
declar6é que FUSADES debe alcanzar su autosuficiencia. El Director
Ejecutivo ha dicho que la viabilidad financiera de FUSADES serd tratada
en el prdoximo seminario sobre planificacidon estratégica. Mientras
tanto, PRIDEX ha elaborado un plan quinquenal, PROPEMI ha preparado un
plan para lograr la autosuficiencia, y el Plan de Trabajo de FORTAS para
1988 contempla la elaboracién de un plan para alcanzar la
autosuficiencia.

La gerencia de FUSADES ha mencionado las siguientes posibilidades para
disminuir los costos:

a) Instalarse en su propio edificio y de esta manera economizar el
costo de alquiler de tres edificios ($120,000 en 1988);

b) Lograr algunas eficiencias en las operaciones internas;

c) Reemplazar algunos de los funcionarios con sueldos mds altos con
oficiales de nivel medio que actualmente estdn siendo capacitados
para asumir puestos de alto nivel (presumiblemente en el marco
cronolégico de 1992).

Las posibles fuentes de ingresos adicionales que estaa siendo
consideradas incluyen las siguientes:

a) Cobrar por el uso del banco de datos/centro de informacidén que
estd estableciendo DEES;

b) Establecer el préximo afio un centro de capacitacion en FORTAS y la
imposicidén de un cargo por los servicios;

c) Aumentar las donaciones de los Miembros Patrocinadores (firmas);
d) Intereses devengados de los programas de crédito;

a) Aumentar las donaciones de las fundaciones locales;

f) Una campafia especial de recaudacidén de fondos para la adquisicién

de un edificio propio;
g) Reclutar mds rapidamente los Miembros Fundadores;

h) Establecer una cuota anual de afiliacién para los Miembros
Fundadores;

i) Venta de publicaciones;

i) Cobrar por los seminarios;
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k) Cobrar por los servicios de consultoria;

1) Asumir posiciones patrimoniales, sea a cambio de servicios
prestados o como parte de un proyecto de inversidn promovido por
FUSADES -- los aspectos legales de la participacién patrimonial

estdn siendo estudiados actualmente.

El plan de trabajo de 1988 para el Director de Mercadeo y Comunicacidn
contempla que é&ste desarrolle un plan para la recaudacidén de fondos. Es
posible que FUSADES decida obtener asistencia externa para asistir al
Director en esta tarea.

{Se ha dado consideracién a los posibles cambios en el papel de FUSADES
después de las prdéximas elecciones presidenciales en E1 Salvador? (Qué
seria el impacto sobre FUSADES de un gobierno pro-sector privado o pro-
sector piblico?

FUSADES prevé que el préximo Presidente, independientemente del partido
triunfador, estard mds dispuesto a trabajar con el sector privado que el
incumbente. No prevé ningin impacto especial. FUSADES querr4 mantener
su independencia y postura apolitica independientemente de quién esté al
mando del gobierno.

La direccién de FUSADES estd mds preocupada acerca de los resultados de
las elecciones en Estados Unidos y de su impacto sobre la asistencia
estadounidense para E1 Salvador.

Se han preparado varios posibles escenarios politicos y econdémicos
(tanto internos como externos) para ser sometidos a discusién durante el
seminario en planificacidén estratégica.

(Existen algunas dreas en que FUSADES se perciba como catalizador
solamente a corto v mediano plazo, o continuard adquiriendo en el futuro
nuevas funciones sin eliminar las funciones anteriores?

Esta es la clase de pregunta en que los directores de FUSADES se
concentrardn en el seminario de planificacidén estratégica.

El Director Ejecutivo ha manifestado qu? prevé algunos trabajos
adicionales por parte de FUSADES en el drea del sistema legislativo y
judicial y FUSADES esté promoviendo el establecimiento de una fundacién
en el sector privado para trabajar en el campo de la salud -- que serd
comparable a las otras tres organizaciones que FUSADES ha ayudado a
crear. Puede que se produzca cierta reorientacidén de las actividades de
investigacién agricola de DIVAGRO. FUSADES contratar4d una o dos
personas para llevar a cabo el recién aprobado proyvecto de Zonas Libres.

En esencia, no se han programado funciones nuevas; la presente
constituye una oportunidad para la consolidacidén y la ejecucién.
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{Cuales son los mecanismos internos de FUSADES para responder a las
interrogantes anteriormente planteadas? ¢Ha comenzado a abordarlas vy,
de ser asi, cbémo?

Estas interrogantes pueden surgir en las reuniones de las Comisiones de
los programas, en el Comité Ejecutivo, o en la Junta Directiva. La
inquietud sobre c6mo se esté&n abordando las interrogantes es tratada en
las respuestas a las mismas. Se contempla que la mayvoria de estas
interrogantes serdn tratadas en el proximo semimario sobre planificacidn
estratégica.

{Existen observaciones/recomendaciones especificas, tales como un
esquema para tratar con la interrogante de "y de aqui, "adénde vamos?",
que la evaluacién podria y deberia proponer?

Véanse las subsecciones 2.6.3 y 2.6.4, a continuacion.

4Chmo puede reflejarse todo lo anterior en el ejercicio de planificacidn
estratéyica de FUSADES?

Tal como se ha indicado en las respuestas a las preguntas 1 a 6, se
contempla que las interrogantes planteadas se someterdn a consideracidn
durante el seminario sobre planificacidn estratégica. El proceso de
planificacidén estratégica que actualmente se encuentra encaminado es
abordado en la subseccidén 2.6.2, que sigue a continuacidn.

¢Estdn funcionando estructuras y sistemas adecuados para operaciones
efectivas de toma de decisiones, monitoreo, supervisidén y control, dada
la variedad compleja v exigente de actividades actualmente administradas
por la organizacidén v que serdn incorporadas en el futuro?

En base a su revisidon de los programas individuales, cuyos detalles se
presentan en los capitulos que siguen a continuacidénm, y su examen de la
gerencia general tal como se ha discutido en el preseate capitulo, el
Equipo de Evaluacidén responde afirmativamente. Tal ccmo se sefald en la
Seccidén 2.3, se necesitan de algunas mejoras en las dreas de gerencia
financiera y presentacion de informes sobre proyectos, pero los
problemas no son serios y pueden remediarse facilmente. De hecho, ya se
estdn tomando medidas para resolver las inquietudes en el campo de la
gerencia financiera.

La variedad de actividades parece ser mds compleja y exigente de lo que
realmente es el caso debido a la multiplicidad de proyectos que ha
utilizado la AID para financiar las actividades.

PLANIFICACION ESTRATEGICA

Después de la expansién acelerada de las actividades y las manifestaciones de
preocupacidén por parte de la AID acerca de la sostenibilidad, FUSADES decidio
emprender otro ejercicio en planificacidn estratégica. Se pospuso unos meses
a solicitud de la USAID para que los resultados de la presente evaluacién
pudieran estar disponibles para los participantes en el ejercicio de
planificacién. .La postergacidén de la evaluacién de la AID atrasd ailin mds el
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calendario de planificacidn de FUSADES; sin embargo, el ejercicio de
planificacién actualmente se encuentra encaminado.

El ejercicio de planificacién estratégica estd siendo llevado a cabo con 1la
asistencia, bajo contrato, del Innovation and Entrepreneurship Institute de la
Escuela de Administracién de Empresas de la Universidad de Miami en Coral
Gables, Florida. El1 ejercicio incorpora las siguientes actividades:

1. El sefior Siegfried Marks, bajo contrato con el Instituto, visité
Washington, D.C. y San Salvador para realizar numerosas entrevistas en
base a las cuales preparé posibles escenarios politicos y econémicos
(tanto internos como externos) que podrian producirse a corto y mediano
plazo.

2. El Instituto prepard un cuestionario que debia ser 1lenado por unas 30
personas clave de la gerencia y Junta Directiva de FUSADES y 1levéd a
cabo entrevistas con estas mismas personas durante la semana del 10 de
octubre. Las preguntas se concentraron en las "razones de ser" y éxito
de los diversos programas que ejecutaba FUSADES.

3. El Instituto compilard las respuestas del cuestionario y traerd los
resultados, conjuntamente con los escenarios preparados por el Sr.
Marks, para ser utilizados en un seminario de dos dias que se celebrard
en E1 Salvador los dias 27 y 28 de octubre.

4, Posteriormente, el Instituto preserntard un documento de estrategia a
FUSADES, en base a los resultados del seminario.

5. Después de que se haya aprobado 1la estrategia general, los directores de
los programas se trasladardn a la ciudad de Miami para preparar planes
de trabajo para cada programa.

6. Un documento final serd preparado por el Instituto en que se
incorporardn la estrategia y los planes de trabajo, y el mismo seri
presentado a FUSADES para su aprobacién.

Es la intencién de la gerencia de FUSADES revisar y actualizar anualmente el
plan estratégico.

2.6.3 ALGUNAS OPCIONES PARA MEJORAR LA VIABILIDAD FINANCIERA DE FUSADES

Las opciones que tiene disponibles FUSADES para mejorar su viabilidad
financiera incluyen tanto las reducciones de costos como los aumentos de
ingresos, siendo mds importante esta Gltima.

Algunas eficiencias internas pueden resultar de los esfuerzos programados para
el proximo afio para mejorar y agilizar las operaciones, y también pueden
resultar algunas economias de costos. Si se eliminan o se disminuyen algunos
programas, habrd economias. En un aprieto, se puede despedir empleados aun
cuando las operaciones se volvieran menos eficientes -- hasta un limite. Sin
duda, FUSADES realizard algunas economias presupuestarias en los afios
venideros. Sin embargo, es poco probable que las mismas tengan un verdadero
significado en relacién con las necesidades totales, de manera que sin duda
los esfuerzos por aumentar los ingresos recibirdn una prioridad mis alta.
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Algunas de las posibilidades que se han discutido para mejorar los ingresos
incluyen las de cobrar por los servicios proporcionados (por ejemplo, los
servicios de desarrollo de proyectos proporcionados por DIVAGRO y PRIDEX, y
los servicios de investigacidn y extensidn agricola proporcionados por
DIVAGRO). En su informe', Hughes y Magill examinan la posibilidad de 1la
viabilidad para las operaciones de DIVAGRO, asumiendo que los ingresos sobre
los préstamos agricolas estarin disponibles para el programa. También
contemplan la disponibilidad de algunos ingresos por servicios proporcionados.
Llegan a la conclusidén de que habria un déficit de mds de $800,000 en 1993 y
que el déficit en 1995 seria el doble.

Aunque FUSADES deberia procurar aumentar sus ingresos por servicios
proporcionados, parece ser que existen solamente dos posibilidades para
generar un aumento significativo en los ingresos: (1) manejar una cartera
mucho mds grande de préstamos en que una mayor proporcidon de los préstamos sea
de un plazo mds corto; (2) establecer un fondo de dotacidén por un monto
considerable.

Que la primera opcidn sea factible dependeria de la existencia de un mercado
para operaciones adicionales de crédito, una fuente de fondos para dichas
operaciones, y la posibilidad de que 21 crédito adicional pudiera manejarse
con un aumento minimo en los costos. Se ha sugerido que FIDEX también otorgue
préstamos para capital de trabajo a sus proyectos industriales. Si esto
demostrara ser factible, podria servir para aumentar un poco los intereses.
Que existan posibilidades adicionales tendria que ser estudiado por FIJSADES.
Un estudio de este tipo también podria analizar la factibilidad y conveniencia
de que FUSADES procurara establecer, o promover el establecimiento de, un
kanco privado de desarrollo -- si una evaluacién de los resultados electorales
suciere que un curso de accidén de este tipo fuera politicamente factible.

El término "fondo de dotacidén" se emplea aqui para significar una cuenta
especial de capitales establecida exclusivamente puara generar ingresos para
las operaciones actuales de la Fundacidén. En términos generales, los fondos
de capital no se tocarian. En los Estados Unidos, las fundaciones privadas
con fondos de dotacién normalmente deben emplear todos los intereses generados
anualmente para los propdsitos por los cuales se establecidé la fundacidn o
quedar sujetas al pago de impuestos sobre los ingresos en exceso. Siempre y
cuando estas condiciones se cumplan, los contribuyentes a la fundacién pueden
deducir sus contribucionss del impuesto sobre la renta. FUSADES podria optar
por explorar las posibilidades de establecer un fondo de dotacién -- o
preparar un anteproyecto de ley, si el mismo fuera necesario para lograr que
esta opcién fuera factible.

La disposicién anterior que permitia que FUSADES depositara parte de las
contribuciones de los usuarios de los servicios de FUSADES en una cuenta de
dotacidén ha sido rescindida por la AID. E1l personal de FUSADES ha expresado
que cuando se dirigen a sus colegas en busca de donaciones, manifestando que
necesitan comenzar a prepararse para el momento en que se disminuirian los

i Some Aspects of Equity Financing and Self-Sufficiency in the FUSADES
Program: An Appraisal, Dr. David R. Hughes y Dr. John H. Magill, Development
Alternatives, Inc., Washington, D.C., julio 1988.
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recursos de la AID, sus colegas dicen, "Bien, venga a verme més tarde cuando
necesitan el dinero."” Por lo tanto, el personal de FUSADES bien puede
preguntar de dénde la organizacidén recaudard los fondos para depositar en una
cuenta de dotacidn si la misma llega a establecerse.

Quizds si la cuenta de dotacidn se estableciera en la forma discutida
anteriormente, y especialmente si existiera un incentivo fiscal para los
contribuyentes, seria mds fdcil conseguir contribuciones. Algunas
organizaciones sin fines de lucro en los Estados Unidos también estimulan a
las personas cuyas filosofias son afines con sus metas a que incluyan la
organizacidén en sus testamentos. FUSADES también podria depositar el producto
de las actividades de recaudacién de fondos en esta cuenta. Aun cuando los
fondos recaudados por cada actividad pudieran ser de montos relativamente
bajos, el efecto acumulado podria llegar a ser significativo dentro de unos
pocos afios, especialmente si se estableciera un programa sofisticado de
recaudacién de fondos.

Podria ser de utilidad que FUSADES adoptara algunas de las actividades de
recaudacion de fondos empleadas por las organizaciones norteamericanas sin
fines de lucro. La Asociacién de las Naciones Unidas en Nueva York patrocina
anualmente un concierto en el Centro Kennedy de Washington, D.C., seguido de
una cena y baile de gala en uno de los grandes hoteles. Las empresas que
"compran" una mesa para la cena tienen derecho a solicitar que un Embajador ¥
Su esposa se sienten en su mesa.

La Fundacién para la Paz en la Era Nuclear de Santa Barbara, Califcrnia, entre
otras, patrocina anualmente una reunidén-cena en que confiere una distincién a
una personalidad ilustre -- frecuentemente proveniente de otro pais. Los
galardonados podrian ser contribuyentes, tanto gubernamentales como no
gubernamentales, al mejoramiento en las relaciones entre los sectores piblico
y privado y/o una empresa que haya hecho una contribucién significativa a la
comunidad o que haya llevado a cabo una actividad de desarrollo social.

Ademds de recaudar fondos, una actividad de este tipo podria generar para
FUSADES cierto nivel de publicidad positiva.

En vista de que el mejoramiento de su imagen podria mejorar las pecsibilidades
de recaudacién de fondos para la organizacién, FUSADES podria Jesear
considerar algunas ideas adicionales para el fortalecimiento de su imagen.
Diversas organizaciones podrian patrocinar competencias de ensayo en las
escuelas secundarias. FUSADES podria elegir un tema relacionado a cémo
trabajan conjuntamente el gobierno y el sector privado. Las organizaciones
afiliadas podrian estar dispuestas a aportar los fondos para los premios --
que no necesitarian ser cuantiosos. El impacto en términos de relaciones
piblicas podria acrecentarse si las becas se concedieran a los hijos de los
participantes de PROPEMI o grupos de ingresos mds bajos.

El campo de la administracién de conflictos y resolucién de conflictos se esta
ampliando a un ritmo bastante acelerado en los Estados Unidos. Algunos de 1los
elementos de este campo se relacionan con las actividades y relaciones
empresariales. Este podria ser un campo de actividad que podria incorporarse
en el programa de fortalecimiento de asociaciones de FORTAS al beneficio de
FUSADES, el sector empresarial, y la sociedad.
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2.6.4 ALGUNAS OBSERVACIONES FINALES SOBRE LA VIABILIDAD DE FUSADES

La AID deberia estar interesada en la sostenibilidad de las actividades que ha
iniciado con FUSADES, especialmente el programas de promocién de exportaciones
no tradicionales y el programa de PROPEMI para pequeflas y microempresas. La
AID deberia reconocer, sin embargo, que la introduccidén de nuevos cultivos y
nuevas industrias y la modificacidn de actitudes con respecto al desarrollo
por parte del sector privado y del gobierno normalmente requieren mds de cinco
afios. De plano, muchos proyectos gubernamentales no se vuelven
autosostenibles al término de 10 afos. Parece ser que se estd aplicando una
norma mds estricta que lo normal en un ambiente militar-politico~econdmico-
social en que normalmente se esperaria una accidn opuesta.

Es bueno estar interesado en la viabilidad de FUSADES porque ésta se ha
convertido en una organizacién capaz, dedicada al desarrollo econdmico y
social de E1 Salvador, y la AID deberia expresar su interés en asegurar que ,
tenga la oportunidad de continuar desempefiando un papel significativo. Parece
ser, sin embargo, que la AID estd exigiendo que los escenarios relacionados
con el flujo de efectivo demuestren una viabilidad total para 1992 como
condicidén previa a la aprobacidén de donaciones adicionales. Esto pareceria
ser especialmente injusto en esta covuntura porque disminuiria las
oportunidades de lograr una capacidad de autofinanciamiento a mediano plazo.

Ademds, ha sido sélo recientemente que se ha planteado la interrogante de 1la
sostenibilidad, y FUSADES estd procurando responder a la misma. Por
consiguiente, pareceria ldégico proceder con las nuevas inversiones en la forma
en que se han programado para los préximos dos afios y luego examinar de nuevo
las proyecciones de flujo de efectivo y los logros alcanzados por FUSADES.
Para ese entonces, FUSADES habrd completado su plan estratégico y habra tenido
tiempo para preparar una actualizacidén anual del mismo; la situacidn politico-
militar en El1 Salvador habrd tenido una mayor evolucién; las politicas
econdémicas del nuevo gobierno se conocerdn; y deberia haber un cuadro mas
claro del impacto sobre El Salvador de las politicas de asistencia al exterior
de la nueva administracién en Estados Unidos.

Con respecto a los escenarios de flujo de e¢iectivo (véase el Anexo C), dos de
las tres proyecciones muestran un pequefio superdvit en 1993, un afio después de
que, segin se asume, todo el financiamiento de la AID se habrd desembolsado,
El Escenario III probablemente sea el mds realista en términos de los hechos
conocidos acerca de los costos, y el mismo emplea la mds baja de las dos
proyecciones de ingresos. Por lo tanto, un esfuerzo de recaudacidn de fondos
moderadamente exitosc por parte de FUSADES, especialmente si se iniciara en
1989, deberia asegurar la viabilidad de la Fundacién aun con la virtual
eliminacidén del financiamiento de la AID mds alld del que ya estd programado.

2.7 DIAGNOSTICO GENERAL SINTETIZADO DE FUSADES

En los capitulos que siguen a continuacién, se presentan exposiciones
detalladas de los programas individuales administrados por FUSADES, juntamente
con hallazgos y recomendaciones sintetizadas para cada uno. En la presente
seccidén, se presentan comentarios sobre la organizacidén global y
recomendaciones de tipo general.
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HALLAZGOS

FUSADES se ha desarrollado rdpidamente para convertirse en una
organizacidén respondiente y responsable con una gerencia y un personal
altamente capacitados y dedicados.

FUSADES ha hecho importantes contribuciones al didlogo nacional sobre
politica econémica y ha facilitado la realizacidn de acciones positivas
por parte del gobierno de E1 Salvador.

FUSADES ha fomentado nuevas inversiones en E1 Salvador y ha estimulado
la exportacién de productos no tradicionales, y se contempla que estas
contribuciones aumentardn anualmente como resultado de las actividades
de la Fundacién.

FUSADES ha promovido las actividades de desarrollo social por parte del
sector privado salvadorefio y estd llevando a cabo por su propia cuenta
una actividad de suma importancia a través del programa de PROPEMI para
pequefias y microempresas.

Las actividades fomentadas y ejecutadas por FUSADES han contribuido al
alivio parcial de las relaciones tirantes entre el gobierno y el sector
privado y han preparado el terreno para una relacién mds constructiva
con la préxima administraciédn.

En términos generales, FUSADES ha hecho una buena labor en la
administracién y justificacidén de los fondos de la AID. Es necesario
que se sigan mejorando los procedimientos contables para asegurar la
liquidacidn mds oportuna de adelantos y el mantenimiento de las cuentas
de tal manera que puedan reconciliarse fdcilmente con las del Contralor
de la AID. Podria ser apropiado que la AID efectuara algunos ajustes
tendientes a uniformar algunos de los rubros presupuestarios entre los
proyectos.

Es necesario que se efectien mejoramientos en los lineamientos para la
preparacién de informes sobre las actividades de los proyectos, y en la
presentacién oportuna de los mismos.

Virtualmente todo el presupuesto de FUSADES es financiado por la AID.
Los niveles de financiamiento de la AID pueden disminuir durante los
proximos afos, de manera que FUSADES necesita comenzar desde ahora a
asumir una mayor proporcién de sus costos administrativos --
especialmente en cuanto a los puestos cuya labor parece relacionarse mas
con las necesidades institucionales de FUSADES que con los programas que
estdnu siendo financiados por la AID, por ejemplo, la oficina de Mercadeo
y Comunicaciones. La gerencia do FUSADES esti consciente de 1la
necesidad de disminuir su dependencia de la AID y ya ha comenzado a
explorar opciones para aumentar los ingresos dentro de los diferentes
programas. Se ha proyectado realizar ostudios a principios del préximo
afio tendientes a mejorar la eficiencia interna.

Es concebible que varias de las actividades financiadas por la AID y
administradas por FUSADES se sostendrian aun cuando FUSADES perdiera su
viabilidad. Sin embargo, las proyecciones de flujc de efectivo (Anexo
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C) sugieren que FUSADES, con un esfuerzo de recaudacién de fondos
levemente ampliado, puede convertirse en organizacién viable aun cuando
se diera por terminado el apoyo de la AID al finalizarse los proyectos
actuales y programados.

RECOMENDACIONES

Que tanto FUSADES como la USAID consideren formas de lograr una mayor
integracién de los diversos programas de FUSADES. Una de las
posibilidades seria celebrar dos sesiones conjuntas de revisién de
programas anualmente, concentrdndose una de ellas en la ejecucién y una
en los planes anuales de trabajo, con la participacién de todos los
directores de programas de FUSADES ¥y los oficiales de proyecto de 1la
AID.

Que FUSADES y la AID trabajen juntas para mejorar la presentacidn de
informes sobre la ejecucién de los proyectos y establecer los tipos de
informacién necesarios para evaluar el impacto de las diferentes
actividades.

Que FUSADES y la AID trabajen juntas para liquidar los adelantos
pendientes y efectuar cualesquier ajustes necesarios para minimizar los
problemas en la conciliacién de cuentas. A medida que FUSADES aumente
su contribucidn al presupuesto general, deberia hacerse un esfuerzo por
disminuir el ntmero de rubros presupuestarios financiados por la AID (en
lugar de prorratear todos las categorias presupuestarias), disminuvendo
de esta manera el sobrecargo para ambas partes en el drea de la gerencia
financiera.

Que la USAID apoye a FUSADES, seglin sea apropiado, en el esfuerzo de
éste por desarrollar y ejecutar un plan para alcanzar la
autosostenibilidad.

Que la AID dé su acuerdo a que los fondos de préstamo bajo el proyecto
0287 sean prestados para propésitos de capital de trabajo para la
industria, tal como desde antes ha sido el caso para los préstamos
agricolas. (Este tema es tratado en el capitulo sobre FIDEX.)

Que la proxima evaluacién general de FUSADES se programe para 1990,
fecha para la cual se habrdn aclarado muchas de las variables con que se
enfrenté el presente equipo de evaluacién. Seria un momento apropiado
para estudiar a fondo la interrogante de la sostenibilidad.

0539y/12.88
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CAPITULO 3

PROGRAMA DE FORTAS

3.1 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

FORTAS fue organizado en 1984 como departamento de FUSADES para mejorar la
administracién y capacidad organizativa de las asociaciones del sector
privado. El1 Departamento cuenta con un director, un asistente administrativo,
un oficial del sector privado, un oficial de promocidén de exportaciones y dos
secretarias. E1 Director de FORTAS tiene titulo en Administracién
Internacional de la Universidad de Georgetown, y ha tenido una variada
experiencia empresazial. Sus dos asistentes tienen las cualificaciones
académicas necesarias para sus puestos y proporcionan el apoyo requerido para
alcanzar las metas establecidas del Departamento. La representacidén en la
Comisién de FORTAS es variada, ya que sus integrantes consisten de ocho
dirigentes del sector privado procedentes de pequeiias empresas y profesionales
individuales. Los miembros de la Comisién promueven animadamente la promocién
del bienestar social de las personas y proporcionan un buen apoyo a la
direcciéon de FORTAS. Sus antecedentes son iddneos para el tipo de asistencia
que se requiere para lograr que FORTAS tenga un éxito total, dadas todas las
condiciones circunstantes. El estimulo que proporcionan a FORTAS va en
aumento a medida que se identifican mds deficiencias en la economia y se
desarrollan estrategias programaticas.

3.2 SISTEMA Y CAPACIDAD GERENCIAL

El departamento tiene un plan de trabajo para 1988 en que se establecen las
metas y objetivos a lograrse durante el afio actual. Las metas de FORTAS son:
la promocidén del sistema de libre empresa y las exportaciones no
tradicionales, ofreciendo asistencia técnica a sus asociaciones gremiales
afiliadas. FORTAS funciona como la rama de asistencia técnica de FUSADES y se
ha organizado para entregar eficazmente estos servicios. La capacitacién y la
asistencia técnica figuran entre los componentes mds importantes del programa
para aumentar las capacidades empresariales de las asociaciones gremiales
afiliadas. Sus objetivos estdn bien definidos y estén concentrados en las
dreas de mayor necesidad de la economia de E1 Salvador, que son la promocidn
de las exportaciones no tradicionales y el mejoramiento de las capacidades
gerenciales. Eventualmente, el personal de FORTAS puede concentrarse en la
asistencia técnica y capacitacién, que son areas 2n que se desempeflan biea, y
aumentar la recuperacidén de costos a por lo menos el 75 por ciento. A corto
plazo, FORTAS no logrard ser autosuficiente debido a las abrumadoras
necesidades de servicios que muchos de los miembros no pueden pagar, hasta que
sus capacidades mejoren con el tiempo. A medida que los dueflos de firmas de
libre empresa desarrollen sus habilidades gerenciales, disminuird la necesidad
de asistencia financiera de FORTAS, lo cual disminuird los costos y
probablemente permitird que FORTAS se convierta en proveedor de fondos a
FUSADES en el futuro.

FORTAS ha resuelto muchos de los problemas inherentes en el actual sistema
empresarial en E1 Salvador, proporcionando nuevas formas mediante las cuales
los duefios de empresas del sector privado puedan participar en programas a
través de las asociaciones afiliadas de FORTAS.
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Durante visitas efectuadas a las asociaciones gremiales afiliadas a FORTAS,
quedé claramente evidente que estas asociaciones se beneficiaron y mejoraron
sus capacidades gerenciales. E1 hecho de establecer este enlace con los
pequeiios empresarios ha dado a FORTAS una fuente de profesionalismo en la
capacitacién y administracién de empresas.

La siguiente etapa de desarrollo de FORTAS serd un papel mds fuerte v aun mis
visible para el sector privado en los programas de desarrollo social al
beneficio de los grupos de bajos ingresos.

Una de las principales metas de FUSADES es vincular la porcién acaudalada del
sector privado con el segmento pobre del mismo con el objetivo de transferir
la energia, entusiasmo y motivacién que existen en dicho sector. Es vital que
los empresarios de bajos ingresos se perciban a si mismos como parte del
sector privado tanto er lo referente a motivaeidn como en lo referente a
actitudes. E1 desarrollo de sus habilidades empresariales puede lograrse
mejor por el sector privado mismo y FORTAS constituye un importante vinculo en

esta funcién.

El Director actiia con entusiasmo en el desempefio de sus deberes v proporciona
un buen liderazgo para el Departamento. Ha organizado los trabajos a
efectuarse de manera que puedan realizarse mis eficazmente por las pocas
personas que trabajan en el Departamento. Se estimula al personal del
Departamento para que tome las acciones requeridas para completar las tareas
asignadas. Existe un ambiente en que se crean las condiciones para lograr que
cada persona en el Departamento lleve a cabo sus labores con buena voluntad y
entusiasmo.

En base a una observacidn somera del Departamento, se puede apreciar que el
personal estd plenamente calificado para operar eficazmente y llevar a término
Sus tareas asignadas.

3.3 EFICACIA DEL PROGRAMA

FORTAS ha concentrado sus recursos a fin de ayudar a las asociaciones que
representan a muchos diferentes intereses del sector privado. Sus programas
estdn logrando un efecto positivo en los sectores privado, social y
gubernamental. Se ha brindado ayuda a 33 de las 45 asociaciones afiliadas
actualmente, para ayudarles a mejorar la entrega de sus servicios.

Las siguientes metas se lograron entre 1985 y 1988:
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Promociones Miscelé&neas
- 21,230

- 34

- 18

- 32

- 11

- 12

- 213

- 5

- 8

- 11
Promocidén de Exportaciones

- 63
- 1,142

- 344

Desarrollo Social

- 3
- 1
- 1

Personas y asociaciones
capacitadas

Viajes de observacién y
aprendizaje

Estudios especiales realizados
por consultores

Seminarios, foros y sesiones
legislativas especiales
Seminarios de autoevaluacidn
Planes de trabajo finalizados
y presentados por asociaciones
afiliadas

Estudiantes que asistieron a
un curso sobre las estrategias
y politicas econémicas y
sociales de El1 Salvador
Programas permanentes para
computadoras, boletines, etc.
Programas de fortalecimiento
institucional

Publicacione~ en el &rea de la
organizacidén empresarial

Personas capacitadas en el
exterior

Personas capacitadas
localmente

Companias capacitadas
localmente

Asociaciones nuevas que
recibieron ayuda en la
organizacién de su
administracidn

Seminarics especiales - con
orientac:6n hacia las
exportacivnes

Viajes de observacidn al
extezior

Programas y estudios en la
organizacidn y operacidn de
asociaciones

Viajes de observacién al
exterioc

Establecer un Comité
Permanente de Accidn Social
Consultores especiales para el
programa social de UDES
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- 4 Articulos sobre proyectos
sociales
- 3 Asistencia a Fundaciones:
- FEPADE
- FIPRO
- HABITAT
- 4 Actividades relacionadas en el

drea social

IV. Fortalecimiento del Sector de Libre Empresa

- 634 Cursos para 12,853 estudiantes

- 284 Cursos para 3,811 trabajadores

- 16,910 Personas que aprendieron
acerca del sistema de libre
empresa

K Programas educativos para 200

estudiantes

- 1 Programa de orientacién a

nivel nacional sobre el
sistema de empresa privada

- 400 Personas que participaron en
un foro en la Camara de
Comercio

- 1,142 Personas capacitadas
localmente en la promocidén de
exportaciones

- 63 Personas capacitadas en el
exterior

- 2,047 Personas capacitadas en dreas
especificas del desarrollo.

3.3.1 SERVICIOS A BENEFICIARIOS

FORTAS proporciona asistencia técnica y financiera a sus asociaciones
afiliadas. Las actividades logradas son demasiado numerosas para listarse en
el presente informe, pero se puede mencionar que FORTAS ha proporcionado
fondos para enviar miembros a seminarios y programas de capacitacién. Ha
montado seminarios sobre organizacién gerencial para mejorar las habilidades
gerenciales de las asociaciones afiliadas. FORTAS ha sido muy activo en el
drea social, promoviendo y asistiendo a nuevas empresas sociales a través de
sus miembros.

UDES tiene un programa para instalar techos para peatones en las paradas de
buses de San Salvador. La reforestacién es otro programa que se encuentra en
la etapa de planificacién. FORTAS también tuvo una participacién en 1la
organizacidén de HABITAT, FEPADE y la Fundacién FIPRO. COEXPORT ha podido
crecer con la asistencia técnica y financiera reciente de FORTAS y est4
asistiendo a los pequeflos y medianos exportadores de productos no
tradicionales. FORTAS proporcioné la asistencia financiera para el primer
seminario que COEXPORT celebré para sus miembros. La asociacién comenzd con
40 miembros y ha crecido para alcanzar un nivel de 179 miembros. FORTAS
contintia financiando las actividades de proyecto de estos miembros.
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ANEP es otra asociacidén que continia recibiendo asistencia financiera de
FORTAS para sus proyectos. El Director Ejecutivo de ANEP indicé que no han
tenido problemas financieros como consecuencia de la asistencia recibida de
FORTAS.

UDES es una asociacidn de dirigentes empresariales individuales formada para
desarrollar las habilidades gerenciales de sus miembros. He aqui una
asociacidén que cuenta con 40 miembros mujeres, en representacidén del 11 por
ciento de su total de afiliados. UDES aumentd su base de miembros de 285 a
395 en un periodo de diez meses con la asistencia financiera y técnica de
FORTAS. UDES brinda seminarios continuamente con la avuda de FORTAS. Esta
fue la primera asociacidén en iniciar un programa de servicios piiblicos.

Los servicios que FORTAS brinda a sus miembros han sido bien documentados y
respaldan nuestra opinidn de que la organizacidén estd proporcionando un
servicio necesario a la comunidad.

3.3.2 PRODUCTIVIDAD Y EFICIENCIA DEL PERSONAL

Mas del 50 por ciento del tiempo del personal se dedica a las actividades de
proporcionar servicios a las organizaciones afiliadas. Aproximadamente un 15
por ciento del personal se dedica a tareas administrativas (informes, etc.) v
el tiempo restante se destina a otras actividades. Los miembros del personal
asisten a seminarios v talleres de trabajo a fin de mejorar sus habilidades
profesionales. FEl trabajo que estd siendo realizado por este pequefio grupo de
personal es eficiente v a través de su dedicacidén se alcanzardn o sobrepasardn

las metas establecidas.
3.3.3 MERCADEO DEL PROGRAMA DE FORTAS

Los esfuerzos de mercadeo de FORTAS se ajustan a las sanas prdcticas
gerenciales, v una estrategia de identificar a los principales segmentos del
mercado blanco estd brindando a FORTAS la oportunidad de percibir cierto nivel
de retorno sobre sus servicios. El1 enfoque de actividades se estd cambiando
hacia el de mejorar los ingresos futuros a medida que sus programas se vuelvan
mds conocidos. Se publica un boletin bimensual de las actividades actuales en
proceso de planificacidén v ~e incluven en el mismo articulos sobre la

economia. El1 boletin se veade al piblico a seis colones por ejemplar.

Se ha programado una reunidn con todas las asociaciones afiliadas para el 28
de julio de 1988, con el propdsito de motivar a éstas a que se involucren
directamente en la ejecucidén y desarrollo de proyectos y actividades sociales.
Se celebrard una serie de seminarios: Parte I, Orientacién de Nuevas Ideas,
Parte II, Talleres, Reforestacidén, Higiene y Saneamiento Urbano, etc. Todas
estas actividades estdn orientadas hacia ja meta de lograr que los programas
de FORTAS se conozcan mejor.

3.4  SISTEMA FINANCIERO

Todos los controles son ejercidos por el Departamento de Administracidn y
Finanzas de FUSADES. La solicitud de desembolso de fondos se presenta de
conformidad con las actividades aprobadas del provecto de la USAID. El

Auditor Interno de FUSADES periddicamente efectia inspecciones sorpresivas
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para verificar que los fondos se est&n utilizando en la forma aprobada. Este
sistema parece ser adecuado para el médico presupuesto de FORTAS.

3.5 IMPACTO GENERAL

La economia de E1 Salvador se ha visto acosada por muchos problemas debido al
hecho de que los pequefios y medianos empresarios no tenian acceso a fuentes de
capital de trabajo bajo términos y condiciones razonables como resultado de la
falta de capacitacién y orientacién. Con un acceso adecuado a la capa-itacién
y asistencia financiera, estos empresarios constituyen una fuente
potencialmente importante de generacién de empleo y motivacién econémica para-
empresas comerciales individuales. FORTAS, a través de su programa de
asistencia a sus afiliadas, ha proporcionado los fondos para viajes de
capacitacidn, promocién de exportaciones, estudios sociales y muchas
promociones adicionales. FORTAS ha proporcionado, a través de sus programas,
asistencia técnica directa sobre sistemas y controles gerenciales. Esta
asistencia ha tenido un impacto positivo en la comunidad empresarial que se
hizo evidente a los consultores al efectuarse las visitas a las asociaciones
afiliadas.

Los problemas de mercadeo y conocimientos técnicos estdn estrechamente
relacionados. Tanto los pequefios empresarios como los medianos reconocen su
necesidad de obtener asistencia técnica en produccidén y mercadeo. La
principal preocupacién es la de aumentar la productividad. Podrian lograrse
aumentos significativos en la productividad sin necesidad de una mecanizacidn
adicional, simplemente ajustando tales elementos b&sicos como la
administracién de recursos, asigniciones de personal y la necesidad de tensr
una orientacién hacia las exportaciones.

La calidad del pequefio cuadro de personal de FORTAS y su disponibilidad para
ayudar en el desarrollo/preparacién de asociaciones afiliadas, mediante el
suministro de capacitacién, ha sido excepcional.

Algunos de los funcionarios de las asociaciones afiliadas de FORTAS expresaron
que, sin la asistencia financiera de FORTAS, su asociacidn tendria que
disminuir sus operaciones o bien cerrarse del todo.

3.6 OPCIONES PROGRAMATICAS

FORTAS proporciona un servicio necesario a 1a comunidad empresarial y es una
organizacion idénea para continuar el proyecto de la USAID de fortalecer las
asociaciones afiliadas de FORTAS con el propdsito de educar a los duefios de
las empresas empresariales privadas para que puedan manejar sus negocios més
eficazmente. FORTAS también proporciona asistencia técnica que acrecentari el
valor de las empresas de los miembros de las asociaciones. FORTAS estéd
proporcionando un servicio necesario y deberfa recibir asistencia a corto
plazo. Sin embargo, las perspectivas a largo plazo deben evaluarse en
términos de la autosuficiencia. Recomendamos que FORTAS prepare un:
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ANALISIS Y PLAN DE SEGMENTOS DE MERCADO

- Tamafio del segmento (nimero, volumen)
- Descripcién/perfil de un tipico cliente en perspectiva
- Proporcidon del segmento del mercado blanco:

- Actual
- Deseado

- Necesidades empresariales o sociales
- Estructuracidén de precios en el segmento
- Ambiente actual y futuro:

- Econémico
- Politico
- Legal/reglamentario

- Personal, financiamiento, sistemas, potencial de ingresos,
riesgos, politicas

- Opciones en cuanto a estrategias

- Medidas de acciédn

- Requerimientos en cuanto a recursos -~ realistas, prioritizados:

- Local
- Externo

Este andlisis de mercadco demostrard el tamaiio del mercado para los servicios
a ser proporcionados por FORTAS e indicard si dichos servicios pueden
entregarse en un punto de equilibrio. El programa de la USAID no contempla la
autosuficiencia, ya que el Convenio de Donacién expresa que "la asociacién
beneficiaria debe contribuir un minimo del 25 por ciento del costo total de la
actividad propuesta." En algunos casos, los beneficiarios han contribuido
hasta un 75 por ciento del costo total. La viabilidad futura de FORTAS
depende de su capacidad de recaudar suficientes fondos para cubrir sus costos
de operacidén. Las opciones incluyen aumentos en los cargos cobrados por los
servicios y el desarrollo de servicios nuevos, tales como un centro de
capacitacidén e informacidén. Este centro deberia ser autosostenible.

4867D/7.88
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CAPITULO 4

PROGRAMA DE DEES

DEES comenz6é a finales de 1984 como la rama de FUSADES para la investigacién y
anélisis de politicas. Este centro de investigaciém intensiva fue diseflado a
fin de permitir que la Fundacidén emprendiera estudios tendientes a desarrollar
una base conceptual y analitica para proponer recomendaciones al Gobierno.
Estos estudios promueven las politicas gubernamentales y fomentan las acciones
que apoyan la reactivacién econdémica, el comercio, las inversiones y el
desarrollo de las exportaciones. Los estudios también respaldan a otros
programas de FUSADES.

4.1  ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

La actual organizacidén consiste de cuatro secciones que se reportan al gerente
y al director de programas. Estd funcionando bien a pesar del hecho de que el
puesto de director recientemente quedé vacante. Las cuatro secciones reciben
el apoyo de un grupo administrativo, como sigue:

a) Estudios Sociales 3 profesionales (una vacante)

b) Estudios Especiales 3 profesionales (una vacante)

c) Estudios Macroecondmicos 3 profesionales (una vacante)

d) Sistemas de Informacidn 3 profesionales (ninguna vacante)
e) Administrativo 5 profesionales (dos vacantes)

Los doce miembros del personal profesional estdn trabajando en un ambiente
productivo con el apoyo de sistemas de coémputo IBM-PS Modelo 80. Sin embargo,
el departamento estda sobrecargado de trabajo como resultado de las cinco
vacantes entre el personal. A fin de satisfacer las metas del plan anual,
debe asignarse un esfuerzo mds grande a la tarea de reclutar personal
adicioneal.

4.2 SISTFMA Y CAPACIDAD GERENCIAL

El sistema de gerencia por objetivos estd produciendo estudios y programas
conforme a lo programado. Los resultados son controlados por un sistema de
revisidén del gerente y jefe de seccién. La Comisidén de DEES revisa todos los
planes nuevos, informes y cambios de estrategia. El sistema general tiene un
eficiente sistema de control que ha producido informes de calidad y
comunicaciones con otros grupos.

La capacidad gerencial es alta, y el actual gerente estd dirigiendo ef.caz y
eficientemente a su grupo. Encontramos con que todo el personal profesional
entrevistado era del mds alto calibre y que la motivacidn y entusiasmo estaban
en un nivel elevado. Sin embargo, es esencial que se recluten personas de
maxima capacidad gerencial ya que el actual gerente pronto se retirard y la
falta de un Director durante los lltimos tres meses puede tener un efecto
negativo sobre la direccidn de DEES.
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4.3 EFICACIA DEL PROGRAMA

Los indicadores de impacto son dificiles de medir empiricamente si no se
llevan a cabo trabajos de investigacién en base a encuestas. Una medida
adecuada, sin embargo, es la circulacién de los diferentes resultados de 1la
investigacién y la extensidén programatica. Las publicaciones de DEES son "El
Boletin Econémico y Social," publicado mensualmente, y los estudios econémicos
y sociales que son publicados y distribuidos por separado. E1 Cuadro 4.1
lista el contenido de los diversos niimeros mensuales del Boletin Econémico y
Social publicados durante 1987 y 1988. DEES ha elaborado 34 boletines desde
1985 y vende una suscripcidén anual por 25 colones. Estos boletines alcanzan a
unas 900 personas e instituciones mensualmente segin el gerente de DEES. Los
tipos de articulos y estudios se han evolucionado durante los idltimos afos
para convertirse en estudios sociales mds especificos sobre determinados
problemas as{ como posibles soluciones para los sectores empresarial y
agropecuario.

DEES ha ayudado a generar nueva legislacién, a través de CODEXI, que ha
promovido las exportaciones y facilitado la inversién extranjera en El
Salvador. E1 Comité para Exportaciones e Inversiones (CODEXI) trabajé con
miras a lograr la aprobacién de la Ley de Promocién de Exportaciones de 1986,
la Ley de Inversiones Extranjeras de 1988 y los reglamentos para el desarrollo
de las zonas libres privadas.

Conferencias de prensa y seminarios celebrados en fechas recientes para los
miembros de la prensa tanto nacional como extranjera han subrayado los
estudios de investigacién aplicada sobre el estado de la economia que ha
finalizado DEES recientemente. DEES ha analizado las opciones y esta
diseminando los resultados de sus estudios a la prensa y al piblico.

En el campo social, DEES ha ayudado a ejecutar proyectos piloto como HABITAT
(proyecto de vivienda para personas de bajos ingresos, dirigido a las victimas
del terremoto), FEPADE (Fundacién Empresarial para el Desarrollo Educativo --
para el mejoramiento en la educacién y capacitacién, y FIPRO (Fundacién para
la Prevencidn de Accidentes Industriales). DEES desarrolld el marco
conceptual que ha conducido al establecimiento de estos provectos.

Los estudios econémicos publicados durante el afo pasado se han concentrado en
la tarea de asistir al lector a comprender los problemas econémicos y las
opciones para resolverlos. También se han publicado estrategias de mercado y
nuevos modelos de tributacién. Una lista de estos estudios se presenta en el
Cuadro 4.2.

En 1985, DEES publicé un importante estudio sobre la necesidad de una
reestructuracién de la economia, recalcando los incentivos para una economia
orientada hacia las exportaciones de productos no tradicionales. Desde 1985,
DEES ha ampliado ese modelo y ha desarrollado un programa de estudios en base
a la necesidad de este reajuste estructural de la economia. DEES ha
identificado 18 estudios en que tiene programado trabajar durante el préximo
aflo. Las tres principales &reas son las politicas macroeconémicas, las
politicas de incentivos agropecuarios, y las politicas industriales. E1
Cuadro 4.3 muestra los estudios especificos actualmente emprendidos y
programados que deberdn finalizarse durante 1988 y 1989. Estos 18 ostudios de
investigacidn costarédn unos US$347,000 y requerirdn un total de 63 meses-
persona de asistencia técnica.
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CUADRO 4.1
PUBLICACIONES DE DEES

NUMEROS DEL BOLETIN ECONOMICO Y SOCIAL PUBLICADOS 1987-1988

FEC BOLETIN NO. CONTENIDO
ENERO 1987 19 - Editorial.

- Hacia una renovacién del
crecimiento econdémico en
Latinoamérica.

- Aspectos de la politica
comercial en El1 Salvador.

- Educacidén: La mejor
inversién para el desarrollo.

FEBRERO 1987 20 - Editorial.
- Situacidén actual de las
necesidades bdsicas en El
Salvador: una sintesis.
- Experiencias recientes en el
crecimiento. Lecciones
aprendidas.
- La deuda externa: Un
problema que hemos ignorado.

MARZO 1987 21 - Evolucion de la economia en
El Salvador durante 1986.
- Politica tributaria: Bases
para un nuevo modelo.
- Comentarios sobre el
convenio comercial entre El
Salvador y Guatemala.
- Comentarios sobre las
posibles implicaciones de la
nueva Ley de Reforma y Control
de la Inmigracién de los
Estados Unidos.

ABRIL 1987 22 - Perspectivas econdémicas para
' 1987.

- Politicas sobre tasas de
interds: Un tema de
discusién.
- Comentarios generales sobre
la situacién actual de la
educacién.
{Qué es una economia social de
mercado? ESM.



MAYO 1987

JUNIO 1987

JULIO 1987

AGOSTO 1987

SEPTIEMBRE 1987

23

24

25

26

27
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- Economia social de mercado.
La experiencia alemana.

- E1 sistema monetario y

bancario en la economia social

de mercado. El caso de

Alemania.

- El1 sistema de seguridad
social bajo la economia social

de mercado.

- La politica laboral en la
economia social de mercado.

La factibilidad de la economia

social de mercado en El
Salvador.

- Ajuste macroecondémico: una
necesidad que no puede
postergarse.

- E1 sector agropecuario y la
politica macroecondémica en los
paises no desarrollados.

- Situacién fiscal en 1986.

~ Sobre la necesidad de un
nuevo concepto acerca de la
salud y la seguridad social.

- Editorial.

- Legislacidn propuesta por el
Presidente de la Repiiblica el

1 de junio de 1987.

- Cimientos para una politica

que fomente la produccidn.

- Editorial.

- La recuperacién econdémica de
Centro América: ({Mito o
realidad?

- Politica econdémica bdsica
hacia la promocién de las
exportaciones.

- Desar:ollo educativo en un
pais con una cultura econdmica
orientada hacia las
exportaciones: El caso de
Taiwdn.

- Politicas sobre
exportaciones y su manejo.

- Déficit fiscal e inflacién
en E1 Salvador.

- Desembolsos piblicos en los
sectores sociales.



OCTUBRE 1987

NOVIEMBRE 1987

DICIEMBRE 1987

ENERO 1988

FEBRERO 1988

28

29

30

31

32
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- Politica fiscal, crecimiento
y programas de estabilizacién.
- Los mercados extranjeros
como modelo de desarrollo.

- Algunos aspectos de la
liberalizacién del comercio.

- "La revolucién silenciosa,"
extracto del articulo de Mario
Vargas Llosa.

- La revolucién informal

- Propuesta presupuestaria
para 1988.

- La filosofia para el
desarrollo de la Cdmara de
Comercio de Cali.

- Liberacidén de la economia y
crecimiento.

- E1 éxito del capitalismo
democrdtico en Sri Lanka.

- Privatizacion de la
economia: un caso especifico.
- La funcién social de 1la
empresa.

- Editorial.

- Andlisis de los resultados
de la primera etapa de la
Reforma Agraria.

- La segunda etapa de 1la
Reforma Agraria.

- Experimento en Africa
Oriental: La prosperidad de
Kenya y la caida de Tanzania.

- Bases para un plan especial
de cooperacidén econdmica
dirigida a Centro América.

- Politica econdémica en los
paises de Centro América.

- Resultados de un estudio
sobre la situacién del sector
privado en el Departamento de
San Miguel.

- Algunos comentarios sobre la
aeducacién en El1 Salvador.



MARZO 1988

ABRIL 1988

33

34
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- Sobre la politica cambiaria
(Editorial).

- Alternativas con respecto al
tema de los regimenes
cambiarios.

- Crisis en el sector
extranjero: Opciones
politicas.

- Hacia una politica cambiaria
mas realista.

- Comentarios sobre el
programa econdémico para 1988,
-~ Transporte de la carga de
exportacién.

- Encuesta sobre la situacién
actual de la seguridad
ocupacional y salud de 1a
industria en E1 Salvador.

- orientacidén y calidad del
sistema educativo.
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CUADRO 4.2

ESTUDIOS ECONOMICOS PUBLICADOS EN 1987-88

{COMO ESTA NUESTRA ECONOMIA? MAYO 1987

LAS ESTRATEGIAS SOCIALES DEL MERCADO SEPTIEMBRE 1987

LA BASE PARA UN NUEVO MODELO TRIBUTARIO OCTUBRE 1987

UN PANORAMA DE LAS ACTIVIDADES ECONOMICAS MARZO 1988
CUADRO 4.3

ESTUDIOS PROGRAMADOS DURANTE 1988-89 POR DEES

POLITICAS ECONOMICAS

Andlisis del Sector Financiero

Incentivos a la Inversidn

Politicas Sociales

Politicas sobre Precios y los Indices de Costo de la Vida
Diseflo Bdsico de la Reforma Tributaria

Politicas Cambiarias

Incentivos para la Exportacién

Asistencia Institucional para las Compaiiias Exportadoras
Politicas sobre el Endeudamiento Exterior

O oONOLD £ WD e

ESTRATEGIAS AGRICOLAS

10. Situacidén del Café y Politicas sobre Precios

11. Posibilidades para Otros Productos Agricolas

12. Reforma Agricola

13. Reforma a la Proteccién de Productos Agricolas

14. Reforma Institucional de las Organizaciones Agricolas

ESTRATEGIAS INDUSTRIALES

15. Reglamentos de Zonas Libres para Plantas Ensambladoras
16. Reforma de la Proteccidén de los Productos Industriales
17. Reestructuracién de las Instituciones Industriales

18. Mecanismos para Facilitar la Transformacidén Industrial
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4.3.1 SERVICIOS A BENEFICIARIOS

Cada una de las cuatro secciones de DEES proporciona servicios tanto a los
miembros de FUSADES como al Gobierno y piiblico en general.

El recién formado Grupo de Sistemas de Informacién organiza y mantiene un
banco de datos por computadora vinculado a través de un modem a las demés
oficinas de FUSADES. Ha escrito y publicado, en marzo de 1988, un Informe de
Coyuntura de la Actividad Econdémica: Edicién Especial Enero-Diciembre de
1987. E1 Grupo de Sistemas de Informacién también analiza y distribuye los
resultados de encuestas y cuestionarios, asiste en el andlisis de los estudios
cuantitativos de las demds secciones de DEES y edita las publicaciones
mensuales. También efectla trabajos de diseflo para ensayos de campo y ejecuta
instrumentos de encuesta para las investigaciones de campo de otros grupos.
Durante este afio, estd disefiando instrumentos para encuestas con respecto al
ambiente empresarial, una encuesta semianual de opiniones, y cuestionarios
internos sobre la evaluacién de programas. .

La Seccidén de Estudios Macroecondémicos produce estudios para la publicacién en
los boletines mensuales y estudios especiales sobre la promocién del modelo
econémico de reestructuracidén y promocién de exportaciones. Se redactan
articulos sobre las perspectivas econdémicas, politicas financieras y el sector
extranjero. Se ejecutan estudios sobre estrategias agricolas e industriales,
politicas requeridas para la promocidén de exportaciones, y politicas
estructurales requeridas para promover el modelo econémico. La promocién de
las investigaciones se realiza en gran medida a través de publicaciones en los
boletines y revistas de FUSADES. Sin embargo, también se celebran seminarios
y charlas con la prensa, el piblico y pequefios grupos de afiliados de FUSADES.

La Seccidén de Estudios Especiales planifica y ejecuta estudios sobre problemas
especificos. Su proyecto mis ambicioso es el andlisis del sector cafetalero y
el desarrollo de un modelo para la reactivacién de las fincas de café. Este
proyecto se ha asignado a una firma local bajo un contrato por separado. Su
finalizacién se ha programado para principios de 1989. Nueve estudios
especiales serdn publicados durante este afio. Se hacen estudios sobre 1la
amplia variedad de temas que se enumeran a continuacién:

- Higiene y Seguridad Ocupacional

- Financiamiento de las Industrias Textileras

- Andlisis del Sector Privado en la Regidn Oriental
- Opciones para el Transporte de las Exportaciones
- Demanda Local de Zonas Libres

- Cultivadores y Vendedores de Algodén

- Andlisis del Sector Privado

- Competitividad de los Productos de Exportacién

- Andlisis de la Asistencia Extranjera
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Frecuentemente se celebran seminarios y charlas después de la publicacién de
los estudios a fin de tratar sobre los hallazgos y recomendaciones con los
grupos interesados.

La Seccién de Estudios Sociales programa y ejecuta estudios y proyectos piloto
tanto en las estrategias del desarrollo social como en el andlisis del sector
educativo. Tiene planes para publicar informes sobre ambos temas durante
1988. Se est&n ejecutando proyectos piloto en colaboracidén con asociaciones
empresariales y gremiales de FORTAS, tales como ASI, ANEP y la Cédmara de
Comercio. Uno de ellos es la recoleccién de la basura residencial utilizando
servicios de recoleccidén privados en los vecindarios de mds alto nivel
socioecondémico, para que el servicio de recoleccidén municipal se encargue de
las 4reas de nivel econdémico m&s bajo. El1 segundo proyecto es el proyecto
HABITAT de vivienda para personas de bajos ingresos que fue iniciado por
FUSADES. De acuerdo con el calendario de construccidén, esta singular
comunidad de 1,100 lotes para viviendas tendrd todas las casas construidas
para noviembre de 1988. *

En la segunda fase del estudio sobre el sector educativo, que esté siendo
financiada por el Banco Interamericano de Desarrollo, se estudiardn las
demandas de recursos humanos en los diferentes sectores y los resultados
educativos y de capacitacién de diferentes niveles. Es de particular interés
al Ministro de Educacién quien puede utilizar el estudio como base para una
propuesta de proyecto en la educacidén vocacional y técnica. Se ha programado
que este estudio serd finalizado en octubre, con ocho consultores procedentes
de E1 Salvador y los Estados Unidos.

El Grupo de Estudios Sociales también estard realizando estudios sobre el
sector informal de la economia y los efectos de la poblacidén pobre, tanto
rural como urbana, en los sectores productivos. En base a los estudios y
proyoctos piloto, la Seccién de Estudios Sociales desarrollard 1la estrategia
social que tenga la mayor probabilidad de aumentar el desarrollo econdmico
para todos los miembros de la sociedad.

4.3.2 PRODUCTIVIDAD Y EFICIENCIA DEL PERSONAL

El programa de DEES es un excelente ejemplo de un grupo de profesionales con
una clara visién de direccidén y un plan de cémo llegar a su meta. E1 ciclo de
planificacién de tres afos se logra a través de un consenso del grupo, en que
la Comisién de DEES proporciona orientacién general en cuanto a politicas y
programas. Estd trabajando como grupo interno unido sobre politicas
econdémicas especificas, empleando un modelo macroecondémico global.

Trabajando con un reducido personal profesional de sélo doce personas y
asignando parte del trabajo a consultores contratistas, DEES logra producir
doce nimeros del Boletin Econémico Social, con un promedio de tres estudios,
en cada uno. Ademds, DEES programa, ejecuta y publica estudios econémicos y
analiza temas legislativos que afectan la productividad econémica y el 4rea de
promocién de exportaciones. Para poder continuar con este programa, DEES debe
mantener sus normas elevadas. Por consiguiente, debe ser de su mds alta
prioridad el reclutamiento de las personas mds aptas para las vacantes
existentes.
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" 4.3.3 MERCADEO DEL PROGRAMA DE DEES

DEES vende sus servicios en forma directa y utiliza el Departamento de
Mercadeo y Comunicaciones de FUSADES. Una columna semanal publicada en 1la
prensa local estd difundiendo las noticias de 1o que estdn haciendo FUSADES y
DEES. Se sostienen reuniones con la prensa y los estudiantes, y se celebran
foros abiertos con regularidad. Se realizan seminarios con pequefios grupos de
dirigentes empresariales y miembros de FUSADES a fin de informarles sobre los
hallazgos de las investigaciones. También Se programan seminarios con
clientes de PROPEMI sobre la necesidad de la planificacién y evaluacién.

Se proyecta que los usuarios de los servicios de DEES pagaran las siguientes
cantidades por cada servicio especifico durante 1988:

- Compra de Publicaciones C 45,000
- Compra de Estudios 65,000
- Servicios de Informacién 30,000
- Conferencias y Discursos 25,000
- Seminarios y Foros 17,000
- Compra de Libros 15,000
- Afiliaciones a la Biblioteca 3,000

MONTO TOTAL ........oovvvunnnunn. C 200,000

Los servicios anteriores son vendidos directamente al piblico utilizando
diferentes medios de comunicacién. Los beneficiarios de los estudios de
investigacién y andlisis de DEES abarcan los siguientes grupos: (nimero de
personas)

- Miembros fundadores de FUSADES (215)

- Funcionarios del Gobierno (90)

- Funcionarios Bancarios y Financieros (54)
- Asociaciones Empresariales y Gremiales (60)
- Instituciones Educativas (29)

- Partidos Politicos (19)

- Instituciones Auténomas (30)

- Misiones Diplomiticas (35)

- Compafiias (26)

- Medios de Comunicacién (47)

- Personas Particulares (56)

4.4 SISTEMAS FINANC EROS

Los procedimientos financieros que fueron analizados son adecuados dentro de
DEES. Los presupuestos son preparados, revisados y aprobados anualmente por
la Comisién de DEES. Todas las revisiones presupuestarias son tratadas en el
comité apropiado. Por ejemplo, una propuesta para un ajuste en el presupuesto
de 1988 fue presentada a la Comisién de DEES para su consideracién el 1 de
junio de 1988.

4.5 IMPACTO GENERAL
DEES ha estado diseminando los hallazgos de sus investigaciones a diversos

grupos a través de los aflos. Es dificil cuantificar la medicién del impacto
sobre los sectores econémico, social y gubernamental pero existe evidencia de
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algunos indicadores de progresc. En el sector social, DEES ha ayudado a
promover y desarrollar el pensamiento conceptual y ha establecido el marco
para proyectos piloto. Como ejemplos, se citan los casos de HABITAT, FEPADE y
FIPRO. DEES ejecutdé la primera fase del Estudio sobre el Sector Educativo y
estd trabajando con la Fundacién Empresarial para el Desarrollo Educativo en
la promocién de sus programas. También estd elaborando marcos para la
promocidén de la Fundacidén para la Prevencién de Accidentes Industriales.

En el sector de gobierno, DEES ha promovido un didlogo entre la comunidad
empresarial y algunas instituciones gubernamentales, tales como el Ministerio
de Planificacion. E1 poder ejecutivo del Gobierno ha comenzado a promover las
politicas de FUSADES de orientacidén hacia las exportaciones en sus
pronunciamientos y se estd volviendo mds receptivo a la contribucién del
sector privado al modelo de desarrollo econdmico general. Banqueros y
planificadoraes estdn recibiendo los estudios y boletines de DEES y se estdn
reuniendo con una frecuencia creciente con FUSADES y sus organizaciones
miembros.

La Comisién de Legislacidén y DEES han contribuido estudios que han asistido a
CODEXI (Comité para Exportaciones e Inversiones) a promover la aprobacidn de
nueva legislacién, tal como la Ley de Fomento de Exportaciones de 1986, la Ley
sobre Inversiones Extranjeras de 1988, y los reglamentos para el desarrollo de
las zonas libres privadas.

CODEXI es un comité asesor informal integrado de representantes del Ministerio
de Planificacidén, el Ministerio de Comercio Exterior y el Banco Central, asi
como cuatro empresarios del sector privado. Este comité constituye un foro
para la cooperacién entre el sector privado y el sector piblico con el
objetivo de promover el desarrollo econdmico.

En el sector econdémico, estdn surgiendo algunas tendencias, tales como un
nivel mds alto de exportaciones no tradicionales de productos agricolas y
productos de la industria liviana. También son indicadores positivos el hecho
de que instituciones y gobiernos extranjeros estdn leyendo los estudios y el
hecho de que la prensa ha dado cobertura a FUSADES en fechas recientes con
respecto a la politica econdmica.

4.6 OPCIONES PROGRAMATICAS

DEES ya estd ejecutando muchas de las recomendaciones del estudio de Louis
Berger International sobre la Estrategia y Organizacidén para el Desarrollo
Institucional de DEES que finalizd en abril de 1987. DEES ha reorientado su
estrategia a fin de incluir un mayor énfasis en la modificacién de las
politicas criticas en dreas microecondémicas especificas. EIl1 programa de DEES
es ambicioso, y el personal es dedicado y produce trabajos de calidad. Por 1lo
tanto, las metas a corto plazo son alcanzables si pueden llenarse
expeditamente las vacantes profesionales. Siempre y cuando la USAID continte
financiando la asistencia técnica y los principales desembolsos operativos,
DEES tendr& pocas dificultades en atraer a personas calificadas y producir los
informes y estudios dentro del plan. Sin embargo, a plazo mds largo, DEES
debe hacerse mds autosuficiente en términos de financiamiento. Podria lograr
esto de dos maneras. Una opcidén es la de perseguir activamente trabajos de
investigacién por contrato tanto para el gobierno de El Salvador como dentro
del sector privado. La otra opcidén es la de depender de una variedad de
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fuentes de financiamiento y aumentar su autonomfa, distanciéndose de un solo
donante. Esto es sumamente improbable para el futuro inmediato y seguramente
se tardar&n muchos afios antes de que DEES pueda sobrevivir como fundacién
independiente de investigacién y politica.

La primera opcién constituye una meta a largo plazo que podria alcanzarse con
el apoyo de un nuevo gobierno y un cambio econdémico positivo. Sin embargo,
actualmente no hay mucho capital disponible para las investigaciones por
contrato ni en el gobierno ni en el sector privado. Por consiguiente, a largo
plazo, la segunda opcidn parece ser més alcanzable. Ademds, es posible
FUSADES pueda apoyar a DEES canalizando ingresos generados por las actividades
de FIDEX y otras fuentes.

Recomendaciones:

1. Continuar con su estrategia de modificar las politicas rriticas en &reas
especificas. Las politicas se concentran en la necesidad de una
reestructuracién de la economia, subrayando los incentivos para una
economia con orientacién hacia las exportaciones.

2. Continuar con los estudios anuales sobre los problemas sociales y
econémicos de el Salvador. Llevar a cabo actividades de seguimiento
referente a estos estudios mediante programas de diseminacién con los
medios de comunicacién, el sector empresarial, el gobierno y los grupos
estudiantiles. .

3. Ejecutar los estudios de investigacién previamente identificados en
orden de prioridad. Estos 18 estudios de investigacién aplicada
deberian financiarse y finalizarse durante 1988 y 1989.

4, Continuar recalcando la investigacién aplicada y su diseminacién en las
dreas econdmica y social. Los estudios de politicas econémicas,
estudios de estrategias agricolas e industriales, y estudios sociales y
educativos en su conjunto forman parte del programa comprensivo.

4867D/7.88
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CAPITULO S

PROGRAMA DE FIDEX

$.1 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

FIDEX inicidé operaciones hace tres meses como el departamento de procesamiento
financiero para PRIDEX y DIVAGRO, con un director y un asistente. El
departamento cuenta con seis empleados: wun director, un oficial de crédito,
dos analistas de crédito y dos secretarias. Este personal es adecuado para
procesar el actual volumen de préstamos. El1 director es bien calificado para
el puesto, habiendo trabajado en la banca desde 1972. No tiene dificultades
con la adrinistracién de la cartera de préstamos actual y tiene la capacidad
para manejar una cartera mis grande. Su experiencia en el campo de la banca
comercial puede contribuir a que sea mias conservador, pero al discutir las
normas crediticias aplicadas a los préstamos generados por DIVAGRO, se observa
su tendencia de concentrar el andlisis en factores cualitativos y no en las
variables cuantificables. Las empresas no operan en un vacio y necesita
efectuarse un repaso y andlisis de todos los elementos individuales del
negocio a la luz de su ambiente. Se estd efectuando el andlisis apropiado y
las conclusiones son légicas. E1 director estd ejerciendo las requeridas
destrezas gerenciales segin lo evidenciado por la forma en que el departamento
ha sido organizado, con todos los aspectos de control necesarios.

El gerente de crédito ha estado trabajando en las operaciones bancarias desde
1964. Sus cualificaciones para el puesto son buenas y él proporciona el apoyo
necesario al director, lo cual es crucial en esta etapa de operacidn.

5.2 SISTEMA Y CAPACIDAD GERENCIAL

E1l Manual de Politicas sobre Préstamos es adecuado para el alcance actual de
FIDEX, que se conforma a los requerimientos de la AID bajo el programa para
Proyectos Agricolas e Industriales. Los procedimientos para préstamos también
estdn bien detallados y se conforman con la Politica sobre Préstamos aprobada
por FUSADES.

En la forma en que estd estructurado FIDEX, solamente puede procesar aquellos
préstamos que sean generados por DIVAGRO y PRIDEX. En el caso de los
prestatarios de DIVAGRO, los préstamos a corto plazo‘pueden concederse
Ginicamente en conjunto con el financiamiento a largo plazo. Sia embargo, en
el caso de los clientes industriales de PRIDEX, solamente estd disponible el
financiamiento a largo plazo, de conformidad con los requerimientos de la AID.
Esto parece correr en via opuesta con el principio bancario de financiar 1la
totalidad de las necesidades del prestatario.

Un préstamo en forma de paquete puede controlarse mejor, especialmente con
estos préstamos de riesgo mds alto. Debe considerarse la posibilidad de
enmendar este requerimiento a fin de permitir el financiamiento de capital de
trabajo para el sector industrial. E1 factor riesgo no deberia ser mayor que
en los préstamos para capital de trabajo concedidos a los prestatarios
agropecuarios de DIVAGRO.
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5.3  SERVICIOS A BENEFICIARIOS

E1l Proyecto de Riego de 1la USAIL, No. 519-0303, proporciona fondos para la
compra e instalacién de sistemas de riego, préstamos Tipo A. Todos tienen una
orientacién hacia las exportaciones, y se han concedido para sistemas de riego
"de precisién,” en otras palabras, de goteo por presién y de escurrimiento.
Pueden agregarse posteriormente los sistemas de charco nivelado y de surcos,
FIDEX esvera generar préstamos por un monto total aproximado de $750,000-
800,000 durante el primer afo de operaciones.

FIDEX NO esté generando préstamos para riego de ninguna clase, pero si est4
procesando propuestas de préstamo elaboradas por DIVAGRO.

El proyecto No. 519-0327 de 1la USAID para el desarrollo de agroindustrias
proporciona fondos para todos los préstamos a agroindustrias con la excepcidn
de los que invelucran sistemas de riego. Estos consisten principalmente de
plantas empacadoras, enlatadoras y congeladoras, asi como algunos préstamos
para exportaciones. FUSADES opera una cuenta de fideicomiso en délares en las
Bahamas a través de CitiTrust. Este fondo puede emplearse para 1la importaci. .
de maquinaria, Gnicamente cuando estdn involucradas transformaciones de
productos, por ejemplo, en las operaciones de congelacién y/o enlatamiento de
vegetales, frutas y camarones. Los préstamos en moneda local para las
operaciones iniciales de clasificacién y empacado en el campo son
administrados a través del Banco Hipotecario.

La garantia en los préstamos de cuatro afios o mds normalmente consiste de una
hipoteca sobre tierras y la pignoracién del equipo. Los prestatarios
normalmente utilizan una primera hipoteca para obtener capital de trabajo en
los bancos comerciales locales. Los préstamos para actividades de exportacidn
llevan la garantia adicional de los cobros efectuados bajo las exportaciones
con una orden de pago irrevocable a favor del Banco Hipotecario o Citibank,
seglin sea apropiado.

FIDEX no concede préstamos para la produccién; estos préstamos, denominados
créditos de avio, son procesados por los bancos comerciales. E1 crédito a
corto plazo para productos agricolas puede incluir los costos de produccién,
émpaque y transporte, asi como comisiones de intermediarios. FIDEX tiene
planes para completar el financiamiento para varias plantas en 1988:

° Ampliar la capacidad actual (en efecto, duplicarla) para congelar
la ocra y el bréculi para la exportacién;

° Ampliar la capacidad para procesar y empacar una variedad de
productos de especializacién para ser exportados a los Estados
Unidos.

La direccién de FIDEX espera tener en cartera $17 millones en préstamos al
final del afio 1988. E1 Banco Hipotecario efectia el monitoreo de todos 1los
préstamos en moneda local, y remite todos los pagos de intereses y capital a
FUSADES. FUSADES tiene a su disposicién el total neto de los intereses
cobrados (después de deducir cargos por manejo y reservas para préstamos
dudosos) para ser utilizados en sus operaciones.
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CitiTrust y su agente local realizan un trabajo similar como corresponsal para
las cuentas en el exterior. DIVAGRO continia haciendo un monitoreo de los
aspectos técnicos de las cuentas despuds de desembolsado un préstamo, y
mantiene acceso por computadora a informes de mercado para PRIDEX y su propia
base de datos.

PRIDEX actiia como intermediario en las operaciones de mercadeo en los Estados
Unidos a solicitud de los productores; sin embargo, puede llevar a cabo
actividades directas de mercadeo si se desea.

5.4 SISTEMA FINANCIERO

Se elaboraron Manuales de Politicas y Procedimientos para regir el
otorgamiento de préstamos promovidos por PRIDEX y DIVAGRO. El propésito de
esta Politica de Préstamos es ol de proporcionar al funcionario de FIDEX una
fuente inmediata de referencia para analizar los créditos a ser otorgados a
los clientes de DIVAGRO y PRIDEX. Esta politica ayuda al oficial de créditos
a comprender exactamente qué tipo de activos DIVAGRO y PRIDEX piensan generar,
con qué tipo de cliente, bajo qué términos y condiciones, y con qué autoridad
delegada y documentacidén requeridi. Este documento ayuda a todos los
participantes a estar conscientes de exactamente qué tipo de negocios se
desean y consecuentemente enfocar estos negocios explicitamente; de igual
importancia, ayuda saber qué tipos de negocios no son elegibles para obtener
crédito. Esta politica se circula a todas las partes involucradas en las
operaciones de crédito a fin de asegurar que los préstamos se ajusten a los
criterios acordados.

En la evaluacidén de la eficacia de la Politica de Préstamos de FIDEX, la base
del andlisis empleado fue la técnica de determinar si la politica de préstamos
cubre efectivamente los puntos fuertecs, puntos débiles, oportunidades y
riesgos del crédito. Algunas de las normas minimas empleadas fueron:

- Tamafio -- por ejemplo, ingresos, patrimonio, volumen de ventas

- Informacidn financiera requerida -- estados financieros,
auditorias

- Caracteristicas -- reputacién, competencia y estabilidad

- Requerimientos en cuanto a amortizacidn

- Estructuracién de precios -~ intervalos en el cobro de intereses

- Colateral aceptable -~ margen mdximo

- Politica en cuanto a consolidacidén de créditos

- Autoridades de aprobacién

- Documentos requeridos -- responsabilidad del control de documentos

- Requerimientos en cuanto a registro de documentos

La cartera de préstamos consiste de 17 préstamos garantizados mediante primera
o segunda hipoteca sobre bienes raices y/o equipo.
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CARTERA DE PRESTAMOS -- FIDEX
31 de mayo de 1988

Préstamos Aprobados

Modelo (A) 2 préstamos por $272,000
Modelo (B) 15 préstamos por $1,973,000

Préstamos Desembolsados

Modelo (A) 2 préstamos por $170,000
Modelo (B) 5 préstamos por $1,676,000

Préstamos Rechazados
Modelo (B) 2 préstamos por $129,587.82
Préstamos Vigentes

Modelo (A) 2 préstamos por $170,000
Modelo (B) 5 préstamos por $1,636,000

Total de financiamiento de la AID $35,000,000
- Financiamiento disponible para préstamos
Modelo A y B (riego) $10,000,000
- Financiamiento disponible para maquila
e industria liviana $15,000,000
- Financiamiento disponible para agroindustria
y acuacultura (DIVAGRO) $10,000,000

Préstamos Rechazados por el Comité de Crédito:

1. El préstamo por $99,148.55 fue rechazado porque un banco local habia
entablado demanda contra el prestatario por incumplimiento en la
amortizacién de préstamos.

2. El préstamo por $30,439.27 fue rechazado porque el proyecto no contaba
con suficiente agua para riego.

Los criterios para la aprobacién de préstamos para financiar principalmente
empresas nuevas se basa en la obtencién de una garantia de hasta un 150 por
ciento en activos reales. Sin embargo, en ciertos casos justificables, el
Comité de Préstamos puede disminuir este requerimiento al 133.33 porciento.
Esta no es una politica irrazonable, pero debe mantenerse un equilibrio entre
normas de aprobacién demasiado estrictas y demasiadc amplias a fin de
establecer las disciplinas crediticias apropiadas. En el dltimo término, la
meta es la de permitir que FIDEX desembolse fondos de préstamo r4pidamente a
fin de crear un flujo de efectivo que ayude a FUSADES a alcanzar la
autosuficiencia.

En el Anexo D se presentan detalles de los préstamos aprobados.
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Los miembros del Comité estdn bien capacitados para servir en el mismo. E1
Manual de Politicas cubre y sobrepasa las anteriores normas minimas para un
crédito aceptable. Se puede argumentar que los requerimientos en cuanto a
colateral son excesivos para el tipo de préstamos de desarrollo que estén
siendo aprobados. Sin embargo, los préstamos que se estdn otorgando
representan riesgos sustanciales, y debido a que FIDEX apenas estd comenzando
sus operaciones, se emplea cautela en la aprobacidn de los créditos. En esta
primera etapa de operacién, esta actitud mds conservadora es normal y debe
perseguirse hasta que todos los funcionarios de FIDEX y miembros del Comité de
Préstamos se sientan cémodos con la operaciédn.

Los préstamos que se estdn procesando son de alto riesgo y raras veces son
aprobados por los bancos comerciales locales. Los tinicos prdstamos que
normalmente son concedidos por los bancos locales pueden descontarse en el
Banco Central de E1 Salvador bajo lineas de crédito especiales a tasas de
interés favorables.

Se debe dar consideracidén al hecho de que FIDEX se encuentra en su etapa
inicial y esté siguiendo una politica crediticia conservadora a fin de
desarrollar una cartera de préstamos que pueda cobrarse en el futuro. En la
etapa inicial de operacién, el camino conservador seria mds apropiado hasta
que el personal y los miembros del Comitd de Crédito adquieran mds experiencia
en este tipo de financiamiento de proyectos de desarrollo.

El Manual de Procedimientos contiene procedimientos bien definidos y los
mismos se adhieren a la politica de préstamos aprobada. E1 memordndum de
crédito que se prepara para cada solicitud de crédito es detallado y satisface
los requerimientos de ambas politicas.

La Junta Directiva de FUSADES ha delegado al Comité de Crédito la autoridad
necesaria para aprobar o desaprobar créditos generados bajo el Convenio No.
519-0287 de la USAID, con total autonomia. E1 Comité debe tener un quérum de
tres miembros para poder decidir sobre un crédito. Se incluye en la autoridad
delegada del comité una cldusula referente al conflicto de interés que reza
como sigue:

De conformidad con la Politica de Conflicto de Interés, en el caso de
que algin miembro del Comité del Fondo de Inversién (CFI) tenga algin
interés financiero en el crédito presentado, sea como persona particular
o como compafiia, el miembro no participard en la votacién.

Los ejecutivos y gerentes estdn conscientes de la disposicidn sobre conflicto
de interés por parte de empleados y funcionarios a la cual deben adherirse
bajo el Convenio de la USAID. No se encontrd evidencia alguna de que se hayan
aprobado préstamos para miembros del Comité de Crédito, miembros asalariados
del personal, ejecutivos de FUSADES, familiares, ni cualquier empresa
controlada por estas personas.

5.5 IMPACTO POTENCIAL GENERAL

La funcidén de este departamento es la de apoyar las actividades de DIVAGRO y
PRIDEX. Proporciona el andlisis de crédito para los préstamos generados, la
aprobacién de préstamos y el procedimiento operativo para el desembolso de los
fondos de préstamo.
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Los controles financieros para los fondos de la USAID son adecuados y estédn
bien definidos. E1 Auditor Interno, ubicado en el Edificio Centroamericano,
visita a los proyectos con el propésito d» determinar si los fondos de
préstamo han sido empleados en la forma estipulada en el convenio de préstamo.
Este método de control, tanto por parte del Auditor Interno como por parte de
FIDEX, es adecuado para las operaciones actuales.

5.6 OPCIONES PROGRAMATICAS

{Cudles son las opciones programiaticas a corto plazo y a largo plazo? E1
actual volumen de préstamos que estd siendo generado puede atenderse
fdcilmente con la estructura actual de FIDEX.

El reducido personal de FIDEX es posible porque existe un personal de apoyo
para las funciones de personal, planilla y auditoria en FUSADES. A corto
plazo, este arreglo puede funcionar de manera aceptable. Sin embargo, las
opciones a largo plazo deberian analizarse desde una perspectiva distinta. El
primer paso es el de identificar el principal segmento del mercado blanco y la
solvencia crediticia del prestatario. Si han de comprometerse activos a
proyectos de promocidn de exportaciones, la politica sobre préstamos deberia
incluir el grado de riesgo que serd aceptable. Para este tipo de proyecto de
exportacién, es apropiado un alto grado de riesgo.

RECOMENDACIONES :

1. Dar consideracién a la posibilidad de bajar los requerimientos en cuanto
a colateral cuando el prestatario tiene una experiencia comprobada de
éxitos, capacidad técnica e historial crediticio satisfactorio, y cuando
existe un mercado para el productn producido o procesado. El Comité de
Préstamos deberia disminuir el colateral cuando, despuds de analizado el
broyecto, se encuentra que el mismo es viable y sb6lido y que tiene un
flujo de efectivo lo suficientemente amplio para cubrir la amortizacién
de capital e intereses durante la vida del préstamo. La aprobacién del
préstamo deberia basarse en el valor del proyecto y no en el valor del
colateral.
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CAPITULO 6

PROGRAMA DE PRIDEX

Metodologia: (a) revisién de documentos pertinentes, (b) reuniones con
ejecutivos informados de la USAID, (c) reuniones con todos los Ejecutivos de
Proyectos y Gerentes (Grupos de Productos) de PRIDEX, sus Gerentes de
Proyecto, y el Director de PRIDEX y miembros seleccionados de la Comisién de
Programas, y (d) entrevistas con representantes de trece compaiiias locales,
tanto beneficiarios actuales de los programas de PRIDEX como compaiiias que
pronto se convertirdn en beneficiarios, mds tres que actualmente no tienen
nexos con PRIDEX.

6.1 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Y PUESTOS ASIGNADOS
6.1.1 HALLAZGOS

La estructura organizativa actual es la que se detalla en el Plan Anual y se
ilustra en la Exhibicién 6.1, con las siguientes excepciones:

o El puesto vacante de Gerente, Productos Agricolas, se llenard
pronto; ya estd encaminado el proceso de las entrevistas finales.

o E1l Gerente de la oficina de Miami, los consultores por contrato,
ITI, en Washington, y Peter Orr, el consultor en asuntos agricolas
en California, coordinan sus actividades con los Ejecutivos de
Proyectos y Gerentes de los Grupos de Productos.

6.1.1.2 La organizacidén de las 85 compafiias clientes en 16 sectores
empresariales y en los grupos de productos de PRIDEX se ilustra en 1la
Exhibicién 6.2.

6.1.1.3 Las descripciones de puesto para los Gerentes de los Grupos de
Productcs, el Gerente de Proyectos y los Ejecutivos de Proyectos se incluyen
en el Plan Anual. Los Gerentes de los Grupos de Productos son responsables
del andlisis continuo de los resultados por parte de sus Ejecutivos de
Proyectos, y de alcanzar los objetivos y metas del Plan Anual. A 1los
Ejecutivos de Proyectos se les responsabiliza ademds del cumplimiento con las
metas del Plan Anual, tanto en forma individual como mediante actividades
conjuntas con clientes.

6.1.2 COMENTARIOS

6.1.2.1 Capacidad para la expansién organizativa: Se puede acomodar a un
nimero mis grande de clientes, juntamente con los servicios que se les
brindaria, bajo la estructura organizativa actual empleando cualquiera o una
combinacién de las cuatro siguientes opciones o una combinacién de las mismas:
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a) Asignar clientes adicionales a los Ejecutivos de Proyectos
actuales.
b) Agregar Ejecutivos de Proyectos adicionales dentro de cada grupo

de productes.
c) Crear nuevos grupos de productos bajo nuevos Gerentes.
d) Usar consultores externos segiin se requiera.

La opcidon (a) no ofrece més que limitadas posibilidades de expansién, por
cuanto los Ejecutivos de Proyectos estdn sumamente sobrecargados actualmente y
no se deberia diluir las atenciones que brindan a sus clientes actuales y a
sus actividades de mercadeo/promocién (véanse las Secciones 6.3.1.3 y 6.3.1.4,
a continuacién).

La opcidén (b) podria servir para agregar dos o tres Ejecutivos adicionales
dentro de cualquiera de los dos Grupos de Productos més grandes (o mds, dentro
del Grupo de Agricultura/Agroindustria, el cual es més pequeiio) sin causar
efectos perjudiciales sobre la capacidad del Gerente de los Grupos de
Productos.

De modo similar, bajo la opcidén (c) el actual alineamiento organizativo
permitiria que se agregara uno o dos grupos de productos adicionales sin
afectar seriamente el alcance del control del Director de PRIDEX. La
expansidén, especialmente bajo esta opcidén, requeriria de un nivel adicional de
personal de apoyo en las funcionss de control y administracién de proyectos, y
en un grado desconocido en el drea de apoyo secretarial.

El uso de consultores externos calificados para suplementar los recursos de
PRIDEX y proporcionar conocimientos técnicos sobre productos/servicios y en
otras dreas técnicas especificas es una prdctica ya utilizada por PRIDEX, y
ofrece flexibilidad en cualquiera de las opciones organizativas mencionadas.

Pueden requerirse funciones adicionales, especialmente en las dreas de
mercadeo y andlisis de inversiones y empresas conjuntas, asi como en cualquier
nuevo proyecto de desarrollo de Zonas Libres. La actual organizacién puede
sostener esto mediante la adicién de un nuevo puesto de Gerente para
cualquiera o ambas funciones.

6.1.2.2 Estructura organizativa alternativa que se considera: Se
considera que el actual tipo de organizacidn relativamente poco profunda, con
orientacién hacia productos especificos, se ajusta mejor al cumplimiento de
los requisitos previos de:

a) Sensibilidad/reaccién rdpida a diversos niveles de necesidades de
los clientes, y el desarrollo subsiguiente de un nivel mdximo de
capacidad de servicio en que PRIDEX se anticipa a esas
necesidades.
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b) E1 mayor grado posible de familiarizacién por parte del personal
de PRIDEX con una combinacién compleja de sectores empresariales y
de servicios.

c) Contacto personalizado y responsable con clientes individuales, y
la minimizacién posterior de niveles jerdrquicos de gerencia
burocrédtica.

Redisedlar la estructura organizativa segin lineas funcionales, por ejemplo,
por grupos responsables de la evaluacién del potencial de los clientes,
desarrollo de programas, y/o actividades de promocidén, disminuiria el factor
del interfase personal entre PRIDEX ¥y los clientes. Esto tiene una
importancia creciente a medida que se disminuyen el tamado, madurez y
cualificaciones del cliente, o cliente potencial, en cuanto a su estado de
preparacidén para las actividades de exportacién. Cualquier reorganizacién
complicaria la capacidad de los Ejecutivos de PRIDEX para comprender los
variados aspectos empresariales de los diferentes clientes y perjudicaria
severamente los tiempos necesarios para responder y reaccionar.

6.1.2.3 Las comunicaciones del Director de PRIDEX con sus contrapartes en
DEES, FORTAS, PROPEMI y DIVAGRO son frecuentes, aunque este funcionario indica
que estas comunicaciones son menos frecuentes con FORTAS y aiin menos con
PROPEMI. Participa mensualmente, o a veces quincenalmente, en reuniones del
Comité de Operaciones. Estos contactos proporcionan la oportunidad para la
"transmisién” de ideas para nuevos negocios/nuevos clientes. En este sentido,
también se celebra la reunién anual de todos los miembros de la direccién de
FUSADES en que se presentan los planes anuales.

Se ha programado un retiro para la direccién con el objeto de coordinar los
trabajos sobre el préximo Plan Quinquenal.

Interfase con otros grupos de FUSADES: el Ejecutivo de Promocién de PRIDEX
para la Agricultura y Agroindustria trabaja estrechamente con DIVAGRO en la
evaluacién del potencial de los productos y en los trabajos posteriores de
promocién. En el tiempo limitado disponible para 1los trabajos de proyecto, se
observé poca interaccién por parte de los demis Ejecutivos y Gerentes de
PRIDEX con sus contrapartes en las divisiones de FUSADES. Sin embargo, el
comienzo del proceso crediticio de FIDEX para los programas y clientes de
PRIDEX exigird un nivel considerable de involucramiento de los Ejecutivos de
Promocién de PRIDEX con ese grupo financiero. Este proceso ya se ha
formalizado, habiéndose delineado claramente el papel del Ejecutivo de
Promocién de PRIDEX como asesor y elemento de interfase con el
cliente/solicitante.

6.2 SISTEMA Y CAPACIDAD GERENCIAL
6.2.1 HALLAZGOS

6.2.1.1 La base para medir el progreso y control es el Plan Anual de
PRIDEX. La direccién de PRIDEX considera al Plan de 1988 como la linea base
para las acciones subsiguientes de planificacién y evaluacién, por cuanto la
administracién programitica de Arthur Young finalizé en agosto de 1987. E1
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Plan Anual para 1988 se ha desarrollado a partir de una "base cero" en lugar
de tratar de continuar con el modelo de Arthur Young o proyectarse a partir

del mismo.

El actual Plan Anual estd organizado de conformidad con un formato uniforme de
planificacién de FUSADES del cual se deriva el indice del Plan.

6.2.1.2 Proceso interno de desarrollo del plan: el proceso de
planificacién de PRIDEX se desarrolla desde abajo hacia arriba; comienza en el
nivel del desarrollo diario de los programas de los clientes. Cada Ejecutivo
de Proyectos hace un repaso de la compafia cliente individual de 1la que es
responsable y pronostica trimestralmente, por cliente actual o potencial, lo
siguiente:

- Nimero de empleos nuevos que se espera serdn creados.
- Monto en dbélares de las divisas a generarse.

- Asistencia técnica a proporcionarse, y su costo.

- Nimero y costo de los viajes a efectuarse.

- Nimero y costo de los estudios programados.

- Cambios previstos en la situacién de las exportaciones.

Estos pronésticos son revisados por los Gerentes de los Grupos de Productos,
por el Gerente de Proyectos y, por Gltimo, por el Director de PRIDEX, y luego
son incorporados al Plan Anual en la forma de un anexo titulado "Resumen de
Metas Principales.”

Tanto estas metas cuantitativas como otras metas cualitativas se incluyen en
la formulacién de la declaracién de misién, objetivos, estrategias y
resultados esperados de PRIDEX, que se detallan en la seccién inicial,
Descripcién del Programa, del Plan Anual.

6.2.1.3 Plan Quinquenal: El1 ciclo de planificacién es anual (aiio
calendario) y quinquenal; el Plan Anual para 1989 deberd incorporarse al Plan
Quinquenal 1989-93, cuya finalizaci6én se ha programado para julio.

Las metas a ser incorporadas al mismo, segin lo declarado por el Director de
PRIDEX, son:

- Promover las inversiones.
- Promover las exportaciones.
- Desarrollar "cambalaches”: Proporcionar a productores

salvadorefios contactos con proveedores extranjeros los que,
subsiguientemente, podrian convertirse en compradores/clientes y,
segin se esperaria en algunos casos, en inversionistas en
compafiias salvadoreilas.

- Desarrollar la infraestructura.
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Una importante consideracién para PRIDEX es la de "incorporar” la
autosuficiencia al Plan Quinquenal, segin lo expresado por el Director de
PRIDEX. Esta opcidn es tratada mds a fondo en la Seccidén 6.2.2.

6.2.1.4 Mecanismos para medir y controlar el progreso: Este proceso
comienza con las reuniones semanales de los Ejecutivos de Proyectos com sus
respectivos Gerentes, durante las cuales cada Ejecutivo prepara un Plan de
Trabajo para la siguiente semana en que se detallan los contactos programados
con clientes existentes o potenciales, con comentarios. Ademds, se completa y
se analiza el Registro de Clientes de cada Ejecutivo para la semana anterior.

El aporte de los clientes se proporciona mensualmente en "Formularios de
Informes sobre Logros,"” que son requeridos conforme a los términos
contractuales. En estos informes, cada cliente de PRIDEX anota lo siguiente:

- Empleos permanentes y temporales generados como resultado de la
asistencia de PRIDEX.

- Nuevas inversiones durante el mes {en USS).

- Ventas de exportacidon generadas, desglosadas por mercados
extranjeros especificados.

- Comentarios.

Estos datos se convierten en la base para informes mensuales y trimestrales
sobre resultados, generados por computadora, que se desglosan entre grupos de
Administracidon de Productos (por ejemplo, industria liviana), y luego por
Ejecutivo de Proyectos y, por Gltimo, por compafiia cliente. Estos informes de
resumen son exclusivamente para el uso interno de PRIDEX y proporcionan los
resultados acumulativos para cada trimestre de los niveles efectivos de
empleos generados a través de las actividades de exportacidén con respecto a lo
pronosticado y la variacidén resultante, asi como comparaciones similares para
las inversiones v los ingresos de divisas. Este informe acumulativo mensual
es similar en formato y contenido al Cuadro 6.3 y proporciona los nombres de
los Ejecutivos de Proyectos responsables, lo mismo que las compaiiias.

Esta comparacidon de datos reales con los datos pronosticados es utilizada por
el Director de PRIDEX para rastrear el desempefio de cada grupo de productos y
de los Ejecutivos de Proyectos individuales, y sirve para detectar variaciones
significativas por las compafiias clientes. Los costos por funcién de servicio
y por cliente son recopilados y transmitidos trimestralmente a la direccidn de
PRIDEX. Esta informacidén es combinada con los resultados de servicios versus
lo pronosticado en un informe resumido que se presenta a la Comisidn de
PRIDEX.

Presentacién de informes a FUSADES y a la AID: PRIDEX envia un informe
mensual por escrito a FUSADES en que se resumen las actividades por grupo de
productos y se incluyen ademds los eventos de interés general. Este informe
es traducido e incorporado a un informe trimestral enviado a la USAID/E1
Salvador que incluye una comparacidén de los resultados reales versus los
pronosticados en cuanto a empleos generados por las actividades de
exportacidén, ingresos de divisas, e inversiones; también se describe el
desempefio durante el periodo en tdrminos del nimero de acciones de asistencia
técnica, viajes, y participacién por parte del personal de PRIDEX en ferias
comerciales, conferencias, seminarios, etc.
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6.2.1.5 Planificacidn programdtica de los clientes: Cada Ejecutivo de
Proyectos mantiene un archivo maestro confidencial para cada cliente que se le
ha asignado. Se emplean diversas herramientas administrativas y de
planificacién para evaluar el potencial de los clientes en perspectiva para
las exportaciones extrarregionales y productos o servicios no tradicionales Y,
posteriormente, para planear el programa de desarrollo de mercados de
exportacién. En su orden aproximado de uso, estas herramientas, en un tipico
archivo maestro de cliente, incluyen lo siguiente:

a) Términos de referencia para la preparacién de estudios de
factibilidad.

b) Formulario de Evaluacién del Proyecto.

c) Perfil de clientes.

d) Un contrato tipico (para asistencia de PRIDEX de tipo general; se

utiliza otro formato para asistencia proporcionada mediante viajes
al exterior).

e) Plan de Trabajo, el que se llena conjuntamente con cada cliente:
este Plan varia considerablemente en formato y contenido con cada
compafiia cliente.

También se incluye en el archivo maestro del cliente copias de los documentos
oficiales de constitucién de la compaiia ademds de cualquier correspondencia
pertinente, mensajes de télex y/o estudios de mercado.

Seminarios: Actualmente estd encaminada una serie de seminarios gerenciales
para clientes sobre “Fijacién de Objetivos y Planificacién" para los
funcionarios gerenciales de alto y mediano nivel de los clientes. Cada
seminario dura dos dias y medio y es impartido por un especialista externo en
capacitacién gerencial. E1 propésito es ayudar a los clientes de PRIDEX a
realizar mejor la funcidén de planificacién y asi volverse mds competitivos en
el drea de las ventas para la exportacién. Los Ejecutivos de Proyectos de
PRIDEX también participan juntamente con sus respectivos clientes; solamente
una compafiia cliente se matricula a la vez para que la capacitacién pueda
concentrarse en esa compania individual y el contenido programdtico pueda
ajustarse a las necesidades particulares de la misma.

6.2.2 COMENTARIOS

6.2.2.1 El proceso interno de planificacidén de PRIDEX es sumamente
profesional y proporciona metas correctamente definidas y cuantificadas.

Estas estdn organizadas por sector empresarial, por Ejecutivos de Proyectos,

y por cliente real/cliente en perspectiva. El1 proceso es relativamente
sencillo, y funciona. Al igual que todas las acciones de planificacién de
este tipo, depende de la capacidad de la primera persona en el proceso para
hacer pronésticos realistas en cada caso. Cuanto mayor la experiencia de esta
persona con clientes individuales, tanto mayor el factor confianza con
respecto a los pronésticos.

6.2.2.2 El Plan Quinquenal no estaba en una forma que permitiera un repaso
del mismo al momento de elaborarse el presente informe. En todo caso, el
formato del Plan Quinquenal deberia incluir las siguientes 4reas segiin lo
estipulado por la AID:



-58-~

a) Declaracién de misién.

b) Metas y objetivos.

c) Estrategia para la ampliacidén de la base de miembros y
movilizacién de recursos (lo cual sugiere un plan para la
autosuficiencia).

d) Exposicidon razonada de los programas actuales y futuros.

e) Fuente y aplicacién de fondos.

f) Estrategia para la eliminacién/finalizacidén/disminucién de

programas selectos de conformidad con las metas y niveles de
financiamiento de FUSADES.

Temas adicionales que se ofrecen para la consideracidén de PRIDEX son los
siguientes:

- Cualesquiera implicaciones para PRIDEX del nuevo edificio de
FUSADES.

- Planes para maximizar la presencia de PRIDEX en los Estados
Unidos.

- Como evitar la burocracia.

- Como desarrollar aumentos en la asistencia para las firmas més
pequefias del sector privado de E1 Salvador.

6.2.2.3 El sistema de PRIDEX para la medicidén y control del progreso
proporciona los aportes bdsicos necesarios para monitorear el impacto del
programa, por cliente, de la creacidén de empleos relacionados con PRIDEX,
ingresos de divisas, e inversiones. Como tal, depende de lo oportuno y lo
preciso de los informes mensuales presentados por los clientes. Se lleva a
cabo un control informal por excepciones a fin de asegurar que cada cliente
envie mensualmente informes completos.

6.2.2.4 Hasta la fecha no se han instalado en PRIDEX incentivos vinculados
con el desempeiio de los miembros individuales del personal en comparacidén con
sus objetivos, aunque esta posibilidad se encuentra bajo consideracién. Si um
plan de este tipo se ejecutara eventualmente, se contaria con los datos
requeridos sobre desempefio.

6.2.2.5 Informes: El informe trimestral de PRIDEX a FUSADES -- y de ahi
a la USAID/E1 Salvador -- transmite considerables detalles textuales sobre
actividades especificas correspondientes a diferentes compaiiias por parte de
PRIDEX 1o mismo que por las compafiias mismas, pero es dificil rastrear estas
actividades individuales en la perspectiva del programa general de promocién
de exportaciones de una compaiiia determinada, y posteriormente establecer un
valor para la asistencia brindada a dicha compaifiia. No es posible llevar a
cabo una evaluacién de costo-beneficio para cada cliente, aun cuando asi se
deseara, ni tampoco es posible determinar en forma general el impacto del
programa en las compafiias individuales durante un periodo determinado.

6.2.2.6 Planificacidén de los programas de los-clientes: este proceso es
informal y no sigue una secuencia fija. Hay un nivel considerable de
flexibilidad, de acuerdo con el potencial y estado de preparacidén de cada
cliente para las exportaciones, asi como el tipo de producto y el
correspondiente volumen pronosticado de las ventas de exportacidén. Para
propésitos de rastrear el progreso del cliente en su avance hacia la
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"capacidad para exportar,"” PRIDEX ha establecido cuatro niveles de
"situacién":

1). "Etapa de idea o anteproyvecto."

2). "El producto va existe."

3). "(La compafia) tiene la capacidad para exportar."

4) . "(La compafiia) ya estd exportando: necesita ampliar su(s)

mercado(s)."

Estos cambios de situacidén se indican en los informes trimestrales y
constituyen un medio para evaluar la eficacia del programa. Se desglosan por
trimestre y por sector empresarial y se comparan con los prondsticos en el
Plan Anual.

El programa de seminarios para clientes ataca de frente uno de los principales
retos con que se enfrenta PRIDEX: 1la preponderante falta local de 1la
actitud/mentalidad necesaria para la exitosa orientacién y organizacién de las
compaiiias hacia las exportaciones, incluvendo la dificil tarea de pasar de una
operacidén de volumen bajo y margen amplio al formato de volumen alto y margen
estrecho, con el ingrediente vital agregado de la constancia en la calidad
necesaria al nivel de los mercados de exportacién.

6.3 EFICACIA DEL PROGRAMA
6.3.1 HALLAZGOS
6.3.1.1 Los servicios a beneficiarios incluyen:

- Asistencia Técnica ("AT") que cubre capacitacién en servicio, AT
dentro de la compafiia beneficiaria o con recursos externos
(incluyendo seminarios celebrados localmente y en el exterior) y
estudios de diversos tipos.

- Viajes para analizar mercados, hacer contactos, y participar en
ferias (con o sin clientes), y también para obtener AT adicional.

- Préstamos (por medio de FIDEX) para equipo de capital a ser
adquirido en los Estados Unidos. El1 Ejecutivo de Provectos es el
principal organizador y proveedor de servicios, con el apoyo y
direccién de su Gerente del Grupo de Productos.

Los Ejecutivos de Proyectos pronostican los servicios a ser proporcionados con
sus costos estimados e incluyen estos datos en el Plan Anual. Las variaciones
en los costos reales versus los costos pronosticados son normales por cuanto
se agregan clientes nuevos y surgen oportunidades imprevisibles.

Identificacién de metas en el sector empresarial: se han identificado 16
sectores empresariales salvadorefios que tienen el potencial mds alto para el
desarrollo de mercados de exportacién, inversiones locales y extranjeras, y
operaciones de ensamblaje, y estos sectores han sido asignados a sus
respectivos grupos de productos dentro de PRIDEX. Se presentan a
continuacién, aunque no en orden de importancia, juntamente con el nimero de
compaiias clientes en cada sector a la fecha de presentacidén del Plan Anual en

enero de 1988:
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Compafiias

- Maquila (ropa) 30
- Manufactura de textiles 4
- Servicios (generales) 6
- Metales/mecé&nica 3
- Maquila (electrdnica) 1
- Productos de artesania 5
- Regalos 1
- Productos farmacéuticos (principalmente

cosméticos) 1
- Calzado 5
- Cuero 0
- Madera 2
- Plisticos 1
- Minerales 2
- Agricultura 24

La Exhibicion 6.2 presenta un diagrama de estos sectores en relacidn con los
grupos de productos individuales y los Ejecutivos de Proyectos. Se han
agregado compafias adicionales a la lista de clientes durante los cuatro
primeros meses de 1988.

El proceso de calificar a los clientes en perspectiva es, en gran medida, una
tarea subjetiva; el Director de PRIDEX considera que esta actividad constituye
la parte mds dificil del programa. La “"Guia de Evaluacién de Proyectos"
asiste en esta tarea, asignando puntos ponderados a diversos aspectos de la
empresa del cliente en perspectiva y analizando lo siguiente:

a) Si la firma ofrece un objetivo claramente establecido referente a
las exportaciones de productos/servicios no tradicionales a
mercados extrarregionales.

Si el proyecto representa una expansidén de las actividades
actuales del cliente o un cambio en su estrategia empresarial;

Si la asistencia econdmica -- si se solicita ~- es considerada
como gasto de operaciénm.

b) La factibilidad, incluyendo capacidad adecuada, infraestructura, y
estabilidad financiera de la compafifa (con indices).

c) Impacto, en términos de la
- Creacién de suficientes empleos nuevos, a un costo por
empleo que sea apropiado en relacidn con el apoyo a ser

proporcionado;

- Generacidén de suficientes divisas para justificar el apeyo
de FUSADES/PRIDEX; y

- Creacidén de nuevas inversiones que afectarian de manmera
positiva a otras empresas salvadoreifias.
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d) La capacidad/habilidad de la compafiia, segin se hace constatar
mediante

- Evidencia documentable de experiencia en sus actividades
actuales y propuestas.

- Referencias crediticias y comerciales.

- Evidencia de la capacidad de aplicar suficientes recursos
para asegurar que el proyecto tenga éxito.

Los clientes en perspectiva son evaluados aiin mids a travds de un "Perfil de
Clientes" que proporciona datos generales de fondo sobre la compaifiia, sus
productos, mercados, produccién, organizacién y operaciones de mercadeo y
ventas, experiencia en mercados extranjeros, etc. En tercer lugar, puede
llevarse a cabo un estudio de factibilidad para diagnosticar el potencial de
un producto/servicio determinado para la exportacidén. Se ha elaborado una
guia externa para la estructuracién de un estudic de este tipo. Estos
estudios Je factibilidad varian en formato y alcance de conformidad con las
caracteristicas del cliente bajo consideracién. No todos los clientes
actuales o potenciales son sujetos de un estudio de factibilidad.

Los ejecutivos de PRIDEX han subrayado en entrevistas que sus prioridades para
fijar niveles de apoyo a sus clientes se asignan primero a las compafiias que
tienen el mayor potencial previamente existente para las exportaciones, por
cuanto ésta es la tGnica forma en que pueden generar resultados concretos en el
menor tiempo posible. Las compafiias que tienen el mayor potencial a corto
plazo para tener ¢xito en el inicio o ampliacién de las exporlaciones son las
compafiias mds grandes y mds maduras. La direccién de PRIDEX considera que el
hecho de servir primero a estas compaifiias mds grandes y mds establecidas
tendrd un efecto de "arco iris" en las compafiias mds pequeiias sobre el tiempo,
tanto desde el punto de vista de la generacién de empleos e ingresos que luego
llegardn "por escurrimiento” a las compafiias menores, como desde 1la
perspectiva del desarrollo de una credibilidad entre los clientes extranjeros
con respecto a la viabilidad de E1 Salvador como proveedor de confianza.

6.3.1.2 Eficacia del programa en el alcance de las metas y objetivos
establecidos: 1los objetivos y metas de PRIDEX se establecen en términos
cuantificados en el Plan Anual para 1988. Los resultados para el primer
trimestre de 1988 indican que se han alcanzado o sobrepasado estas metas en
términos de nuevos empleos relacionados con las actividaces de exportacién,
ingresos de divisas, délares invertidos v cambios en la situacién de

exportacidén de los clientes, tal como se refleja a continuacién.

6.3.1.3 Productividad y eficiencia del personal: 1las Gnicas normas
cuantitativas para evaluar este rubro son los "Informes de Resultados,"”
preparados mensual y trimestralmente (Seccién 6.2.1.4) que permiten una
medicién de la contribucién de cada Ejecutivo de Proyectos asignado para
atender a compafifas clientes especificos en cada uno de los tres grupos de
productos. Esto deja a los Gerentes de Proyecto, el Ejecutivo de Planes y
Controles y el personal secretarial, quienes son evaluados por la direccién.
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Se puede obtener alguna indicacidén de la eficiencia general de PRIDEX en base
a los datos procedentes de los resultados trimestrales en comparacidén con las
metas y presupuestos:

PRIMER TRIMCSTRE 1988
(incluyendo Agricultura)

% en exceso de Costos de PRIDEX como
meta trimestral % de presupuesto trim.
Nuevos empleos creados 114.7
Ingresos de divisas 223.0 74%
Inversiones 246.1

Asi, las metas para las tres normas criticas se sobrepasaron en el primer
trimestre a un costo del 26 por ciento menos de lo presupuestado.

6.3.1.4 Mercadeo del programa de PRIDEX: Aunque PRIDEX es considerado por
la direccion de FUSADES como su "rama de mercadeo”, la funcidén de mercadeo
dentro de PRIDEX es una funcién informal. La idnica referencia al desarrollo
de nuevos negocios se encuentra en una de las definiciones de
responsabilidades asignadas al puesto de Ejecutivo de Proyectos:

1. Promover las inversiones y coinversiones y desarrollar programas.

El presupuesto de PRIDEX para Publicidad, Publicaciones y Promocién es el mds
grande dentro de FUSADES; el total local de US$106,700 representa el 6.3 por
ciento del presupuesto programidtico general de PRIDEX para 1988.

La funcidén de mercadeo de PRIDEX también es en gran medida una funcién
personal. Los Gerentes de los Grupos de Productos y sus Ejecutivos de
Proyectos persiguen activamente a nuevos clientes salvadorefios en perspectiva
que les han sido referidos por la direccidén, integrantes de las diversas
comisiones de FUSADES, contactos comerciales y personales, referencias de
clientes, contactos hechos en seminarios y, ocasionalmente, clientes
potenciales que se presentan en persona. La promocidén de inversivuws de
compafiias salvadoreiias es realizada principalmente por Ejecutivos de Proyectos
y Gerentes de Productos, con la asistencia, segin sea necesaria, de los
Directores de FUSADES, miembros de la Comisién, el Director Ejecutivo y el
Director de PRIDEX mismo.

Esto representa un cambio reciente en el énfasis en la identificacién de
fuentes de inversiones, alejidndose de la estrategia original de concentrarse
en los inversionistas potenciales en Estados Unidos. Debido a la impresién
negativa que muchos de éstos han formado acerca del ambiente empresarial,
econdémico y politico de E1 Salvador, los esfuerzos de FUSADES/PRIDEX por
atraer nuevas inversiones ahora se estdn concentrando en fuentes salvadorefias.

Los Gerentes de los Grupos de Productos y Ejecutivos de Proyectos de PRIDEX
efectian numerosos viajes al exterior para i.vestigar el potencial de mercados
y productos, promover los productos y servicios salvadoreios, identificar
clientes y fuentes potenciales para las operaciones de maquila, obtener
informacién técnica y datos actualizados sobre nuevas tecnologias, y atender
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seminarios y participar en ferias comerciales. Se han programado 91 viajes de
este tipo para 1988, de los cuales 21 debian haberse efectuado en el primer
trimestre. E1 nimero de viajes efectuados en ese periodo fue de 18. Aparte
del nimero de viajes programados por trimestre, no hay requerimientos
prefijados para los ejecutivos de PRIDEX en sus actividades de obtener nuevos
negocios, aparte del de tener que satisfacer las proyecciones para la creacién
de nuevos empleos, ingresos de divisas y délares invertidos, todo 1o cual se
relaciona con la generacién de nuevos negocios procedentes de clientes
existentes y la adicién de clientes nuevos.

El apoyo en las comunicaciones de mercadeo y relaciones piblicas/asuntos
piblicos es proporcionado por el grupo de apoyo administrativo de FUSADES.
Esto toma la forma de folletos para productos especificos (como en el caso de
un folleto "807" en idioma inglés producido para la seccidén de textiles de
PRIDEX), un folleto en idioma inglés que describe a PRIDEX en forma general,
etiquetas/rétulos para seminarios y conferencias, cartapacios para material
descriptivo y boletines de prensa, etc. Se han emprendido los trabajos para
un nuevo folleto en idioma inglés que promueve las operaciones de maquila,
inversiones en El Salvador y ventas de productos salvadorefios en los mercados
de exportacién. Este grupo de apoyo administrativo de FUSADES también
organiza conferencias con los medios, presentaciones a la prensa, etc., y
asiste en general con las relaciones gerenciales de PRIDEX con los numerosos
"piblicos" con que debe tratar:

Membresia de FUSADES -- miembros potenciales

Sector privado de El Salvador en general

Gobierno de E1 Salvador

Asociaciones comerciales y otros grupos de influencia
USAID -- otros "benefactores"

Beneficiarios de los programas de FUSADES

Clientes e inversionistas norteamericanos potenciales
Medios de comunicacién locales y estadounidenses

©C O 0 00 00 o

6.3.2 COMENTARIOS

6.3.2.1 Servicios a clientes: en las entrevistas con clientes de PRIDEX,
seé supo que el dnico servicio que no se estaba proporcionando actualmente era
el de conceder prestamos, bajo términos y condiciones razonables, para capital
de trabajo, que constituye un elemento escaso para numerosas firmas. Esto a
su vez obstaculiza el desarrollo de productos, mejoramiento de la calidad,
capacitacién técnica y gerencial y viajes al exterior en asuntos de negocios.
Se requiere de una linea de crédito rotatorio, segidn varios respondientes,

Por lo general, los servicios de PRIDEX recibieron altas calificaciones;
algunos de los ejecutivos entrevistados no estaban enterados de toda la gama
de servicios ofrecidos. A diez de los ejecutivos contactados se les pidié
llenar un cuestionario informal a fin de indicar cudles servicios estaban
siendo utilizados y cudles eran deseados, el orden de importancia de cada
servicio, y cudn efectivo se consideraba cada uno. Aunque se reconoce que la
muestra era muy pequefia, las respuestas dan una indicacién de la amplia
aplicacién del espectro de los servicios de PRIDEX, su importancia relativa
para los usuarios, y las opiniones acerca de su eficacia.
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Resultados: Caaa uno de los servicios listados en el cuestionario era
utilizado por al menos tres compafiias. Los servicios que recibieron las
calificaciones més altas fueron:

- Asistencia en mercadeo;’

- Presentaciones a clientes extranjeros;*

- Participacidén en ferias comerciales en el exterior;

- Estudios de potencial de mercados, seguido de cerca por

- Asistencia técnica en la capacitacidén en métodos de
produccidn.

Otros servicios deseados pero no usados fueron los siguientes:
- asistencia en control de calidad (mencionadas dos veces);

- capacitacidén en asuntos gerenciales/planificacién mencionada
una vez para este servicio y una vez para cada uno de los
siguientes);

- asistencia técnica en el desarrollo de productos;

- asistencia en mercadeo;

- estudios de potencial de mercados;

- presentaciones a compradores del exterior;

- participacion en ferias comerciales en el exterior; y
- crédito para la expansidn.

Los casos en que se nombraron servicios no listados fueron pocos; algunos de
los servicios mencionados incluyeron "envio de muestras," "trabajo en equipo
entre ejecutivos" y "asistencia técnica en el proceso de elaboracidén."

La decision estratégica de PRIDEX de concentrarse en firmas blanco que tengan
el mayor potencial inmediato para las ventas de exportacidén (o aumentos en las
ventas) se considera como necesaria y pragmdtica. La alternativa seria
concentrarse en firmas mds pequefias y mds jovenes. Elevar éstas a los niveles
de capacidad gerencial y calidad de producto/servicio lo suficientemente altos
para competir exitosamente en los mercados del exterior implicaria una
cantidad consid:rable de tiempo y la asignacidén de cantidades sustanciales de
recursos humanos de PRIDEX, lo cual implicaria a su vez una subvencidn mds
cuantiosa y por mds tiempo por parte de la USAID.

Un ejecutivo se expresd de la siguiente manera: PRIDEX discrimina pero tiene
que hacerlo. Algunos productos simplemente no son exportables. Otro se
expresé: Ayudar a las compaiiias pequefias no es costo-efectivo., El ayudar a
las compafiias grandes y medianas a su vez avuda a la mds pequefias. No se

puede comenzar en el nivel mds bajo.

2 PPN . .
Calificados en el mismo nivel,
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Una resolucién parcial del problema de servir a las compaiiias salvadoreiias mas
pequefias se encuentra en la posibilidad de que PRIDEX funcione como
organizador de compafiias mds pequeflas que sirvieran como subcontratistas a las
compafiias mds -grandes, las que a su vez serian los exportadores. La direccién
de PRIDEX estd enterada de esta posibilidad y tiene planes para emplearla
siempre que sea apropiado hacerlo.

6.3.2.2 La ¢ficacia del sistema gerencial de PRIDEX en el cumplimiento de
sus metas establecidas solamente se ha observado para el primer trimestre del
aflo en curso. En este limitado periodo de tiempo, los resultados han sido
impresionantes. Que este nival de desempeiio pueda mantenerse frente a las
proyecciones crecientes para el resto del afio est4d por verse. (Para las
proyecciones, véanse las Exhibiciones 2.2, 2.3 y 2.4.)

El sistema en si, asi como su aplicacién y controles, son juzgados como
excelentes por cualquier norma.

6.3.2.3 El mismo sistema gerencial permite Jla evaluacién cuantitativa del
desempefio de los Ejecutivos de Proyectos y Gerentes de Grupos de Productos,
segun se ha sefialado. La maycria de éstos son personas recién contratadas que
trabajan con clientes nuevos desde hace poco tiempo. A medida que aumente la
experiencia de los ejecutivos de PRIDEX y 1a relacidn con el cliente alcance
una mayor madurez, este diagnéstico se volverd mas significativo. Este
proceso de maduracién bien podria exigir la aplicacién de un sistema de
remuneracidén por incentivos en que se diera reconocimiento y premiacién al
buen desempedo.

6.3.2.4 El programa de mercadeo de PRIDEX se enfrenta con dos amplios
retos: uno en E1 Salvador y el otro en los mercados del exterior. Los
requerimientos a corto y largo plazo en ambas dreas incluyen lo siguiente:

El Salvador

Corto plazo: Ampliar la base de clientes de PRIDEX a través de
aumentos en los conocimientos acerca de los servicios
y la documentacién de los resultados positivos.

Largo plazo: Ayudar a desarrollar una "mentalidad de exportacién"
positiva en el sector privado local; apoyar siempre
que sea posible la capacitacidn de jdvenes
salvadorefios en las disciplinas de gerencia y mercadeo
para las exportaciones.

Mercados del Exterior

Corto plazo: Identificar y cualificar a compradores extranjeros,
participantes para operaciones de "maquila®,
distribuidores, mayoristas, agentes, etc., y promover
ante los mismos las exportaciones y capacidades para
la produccién local en base a productos individuales.
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Largo plazo: Desarrollar la reputacidén e imagen del pais como
proveedor de confianza, fuente segura de produccidn
bien calificada, y lugar productivo en que se pueden
realizar negocios.

Esta es una tarea considerable dados los recursos limitados y personal
relativamente reducido de PRIDEX. Aunque un poco mids del 6 por ciento para
las actividades de publicidad, publicaciones y promocién podria parecer un
nivel aceptable para estas funciones, en el agregado los fonlos son
insuficientes para la realizacidn de la tarea general. Se desconocen los
planes especificos que existen con respecto al presupuesto de PRIDEX; se
permitié a los consultcres examinar s6lo brevemente el Plan de Mercadeo de
FUSADES.

Cualquier Plan de Mercadeo deberia dar consideracidén a los varios retos
mencionados y fijar prioridades para satisfacerlos, ya que los recursos son
limitados. Por ejemplo, no seria préctico procurar combatir la ampliamente
difundida actitud negativa acerca de El1 Salvador en los Estados Unidos sin
contar con algin tipo de programa de fortalecimiento de la imagen nacional en
aquel pais. Mejor seria concentrar los esfuerzos promocionales de PRIDEX en
la publicacidén de ejemplos positivos de productos salvadoreiios y servicios de
valor agregado por medio de un enfoque de "historias de casos,"” dejando que
los resultados hablen por si solos a fin de establecer una credibilidad vital.

Cualquier programa de mercadeo de PRIDEX debe desarrollarse para el plazo mds
largo, vy es importante establecer una base apropiada para tal programa desde
el inicio. Se considera importante que se comience a pensar en maneras de
suplementar los esfuerzos de mercadeo personales de los Ejecutivos de
Proyectos y Gerentes de los Grupos de Productos:

- Para hacer que sus actividades de desarrollo de programas de
clientes sean ain mds productivas y permitir que asuman la
responsabilidad de clientes adicionales.

- Para proporcionar un nivel profesional constante de apoyo en la
funcion de mercadeo.

- Para usar los limitados fondos para mercadeo/promocién en la forma
mds eficaz posible.

- Para permitir la expansidén de las actividades de mercadeo, por
ejemplo, en los Estados Unidos a través de la oficina de Miami y
en apoyo de la misma.

- Para maximizar la coordinacién en las actividades de
promocién/mercadeo con los clientes.

Existe la necesidad de un programa planificado, ampliado mds alld del nivel de
proporcionar folletos y materiales similares de apoyo. No se debe esperar que
los diez Ejecutivos de Proyectos y Gerentes de Grupos de Productos asuman por
si solos la responsabilidad de mercadeo durante el periodo de expansidén de
actividades de PRIDEX que estd por iniciarse.
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6.4 SISTEMAS FINANCIEROS
6.4.1 HALLAZGOS

6.4.1.1 Una vez que se ha preparado el presupuesto anual, el control
financiero de PRIDEX es ejecutado mediante comparaciones trimestrales de los
costos variables y fijos contra el presupuesto. La gerencia financiera global
la proporciona el personal de FUSADES.

Para el primer trimestre de 1988, los costos de todas las actividades estaban
substancialmente por debajo de lo presupuestado. También se identifican a los
costos variables, tales como asistencia técnica y viajes, trimestralmente por
grupo de productos en los informes internos.

6.4.1.2 PRIDEX ha dado bastante consideracién a la autosuficiencia a largo
plazo. Actualmente, PRIDEX est§ cubriendo sélo un porcentaje muy bajo de sus
costos de operacidn. Los clientes de PRIDEX pagan el 35 por ciento de los
gastos de viaje y viaticos directamente a FUSADES después de finalizado el
viaje. '

En sus entrevistas con clientes, los consultores recibieron la firme impresién
de que existe poca latitud para imponer aumentos adicionales a los cargos por
los servicios de PRIDEX. Si se disminuye el financiamiento de la USAID,
especialmente a la luz de clientes adicionales y servicios ampliados, seré
necesario recurrir a recortes y/o la eliminacién de programas a menos que
puedan identificarse ingresos de sustitucién.

6.4.1.3 La participacién patrimonial, sea como compensacién por los
servicios prestados por PRIDEX o como garantia de préstamos, podria ser una
forma de hacer una contribucién hacia la autosuficiencia. Esto serd estudiado
por un consultor externo en el futuro cercano.

6.4.1.4 Las solicitudes de préstamo deberédn ser analizadas, aprobadas o
rechazadas por FIDEX. E1 Director de PRIDEX indicé que no habia préstamos
pendientes, préstamos en proceso o préstamos rechazados a nombre de clientes
de PRIDEX a la fecha de elaboracién del presente informe.

6.4.2 COMENTARIOS

6.4.2.1 El actual proceso de presupuestacidén y control de costos es
satisfactorio. De preucupacién es el hecho de que PRIDEX no estd gastando a
los niveles presupuestindos. Ya que est&n disponibles solamente los resultados
del primer trimestre de 1988, esto deberia controlarse muy de cerca para que
los programas importantes reciban el nivel programado de apoyo. Tal como se
ha seflalado, los recursos presupuastados son limitados para comenzar,
especialmente e1 vista de los obstdculos y oportunidades con que se enfrenta
PRIDEX.

6.4.2.2 La autosuficiencia de PRIDEX deberia abordarse con cuidado en el
préximo Plan Quinquenal. Serd dificil desarrollar propuestas significativas o
datos de apoyo sin tener una indicacién de los planes de la USAID con respecto
a los niveles futuros de financiamiento.
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Una fuente adicional de fondos podria producirse si PRIDEX modificara su
posicidén como programa de la Fundacién a la posicién de un participante mas
activo en las actividades de exportacién de un cliente, sea mediante la
participacidén patrimonial o posiblemente como compartidor de riesgo,
recibiendo un porcentaje de los ingresos sobre las ventas de exportacién
generados como resultado de los esfuerzos de PRIDEX.

6.4.2.3 La participacidén patrimonial traeria consigo la necesidad de tomar
decisiones con respecto al grado de participacién activa que podria tomar
‘PRIDEX en el manejo de la compafiia cliente, con implicaciones subsiguientes
con respecto a los niveles de personal y la composicidén y papel general del
programa de PRIDEX. Estas consideraciones estdn mds alld del alcance del
presente estudio, y pronto serdn estudiadas por separado en el ejercicio de
Planificacién Estratégica que estd por realizarse.

6.5 IMPACTO GENERAL
6.5.1 HALLAZGOS

6.5.1.1 El impacto cuantitativo general de los programas se ha resumido en
la presentacion correspondiente al primer trimestre de 1988 a la Comisién de
PRIDEX. Desde la perspectiva cualitativa, las reacciones de los clientes
pueden juzgarse en base a los comentarios brindados durante las entrevistas
con los consultores. Estos fueron muy positivos tanto con respecto a los
servicios de PRIDEX como con respecto a FUSADES como organizacidn de servicio.

Los no clientes que fueron entrevistados no pudieron especificar ningin
impacto directo de los programas de PRIDEX pero estaban enterados de los
programas ofrecidos.

6.5.2 COMENTARIOS

6.5.2.1 Tal como se ha indicado en el pdrrafo 6.2.2.5, los procedimientos
actuales de presentacién de informes no dan un panorama tan completo del
impacto del programa de PRIDEX como lo que podria desearse. Con el
entendimiento de que esto estd siendo discutido actualmente entre la USAID/E1l
Salvador y PRIDEX/FUSADES, se elabord un formato recomendado para un informe
trimestral acumulativo modificado. Este enfoque combina informacién
actualmente proporcionada en el "Informe de Resultados", un informe interno
mensual de PRIDEX, con datos de costos actualmente disponibles para las
funciones relacionadas con los servicios para clientes. E1 Gnico aporte
adicional requerido seria un prondstice textual trimestral por cada Ejecutivo
de Proyectos con respecto a las actividades programadas para el siguiente
trimestre.

6.5.2.2 Otras interrogantes tienen que ver con las dreas menos definibles
de la gerencia y personal de PRIDEX. (Cudl es el grado de conciencia social y
el impacto sobre el sector privado salvadorefio y sobre la sociedad local en
conjunto? En la opinidén del consultor que pasd tres semanas hablando con
clientes y con miembros del personal de PRIDEX, existe un sentido altamente
desarrollado de misién a través de la organizacidén de PRIDEX, combinado con
una apreciacién continua del valor de la actitud y actividades profesionales
de cada persona en el futuro de su pais. Esta actitud muy responsable y
constructiva es buscada, y fuertemente aplicada, en el proceso de entrevistar
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a candidatos para los puestos de ejecutivo en PRIDEX y ha servido para ayudar
a combatir las ofertas de empleos mejor remunerados en otras partes. Los
ejecutivos de PRIDEX, debido a su entusiasmo y capacitacién, parecen ser
recursos humanos de primera categoria.

6.6 OPCIONES PROGRAMATICAS

6.6.1 OPCIONES A CORTO PLAZO

Las opciones a corto plazo incluyen:

1.

Una ampliaci6én de la base de clientes: Esto no sélo es deseable
sino necesario si han de cumplirse los objetivos y metas para
1988. Esto debe lograrse sin disminuir los servicios a los
clientes actuales.

Una combinacién diferente de firmas clientes: Esto ha sido
tratado en la seccidén 6.3.2.1. PRIDEX deberia continuar
concentrdndose en las firmas con el mayor potencial existente para
las exportaciones. Esta categoria probablemente nunca se agotaré
del todo, a medida que firmas adicionales avancen a la Situacién 3
o 4. Concurrentemente, PRIDEX cCeberia procurar unir a firmas mis
pequefias con las compadias clientes mas grandes como
subcontratistas, a fin de asistir en la distribucién "descendente"”
de los beneficios del mercadeo de exportaciones.

Identificacidn de fuentes de inversiones: Los inversionistas
salvadorefios deberian continuar siendo de primera prioridad
(naturalmente sin rechazar a los inversionistas extranjeros
calificados) hasta tanto la situacidén politica/econdmica haya
alcanzado un nivel m&s atractivo.

Modificacidén de los servicios brindados: Los tipos actuales de
servicio se consideran satisfactorios si se pueden hacer arreglos
para ofrecer lineas de crédito rotatorias en una base razonable a
los clientes calificados, por medio de FIDEX. FIDEX deberia
examinar cuidadosamente, en base a casos individuales, cualesquier
restricciones que acompafien a los préstamos concedidos para la
adquisicién de equipo de capital en el sentido de que dicho equipo
tenga que ser de fuente y origen estadounidense, y contar con la
autoridad para otorgar dispensas en lus casos en que exista una
ventaja substancial en términos del precio de equipo equivalente
que esté disponible en otra parte.

Mercadeo: Deben tomarse pasos a fin de organizar y fortalecer aiin
mis la funcién de mercadeo dentro de PRIDEX (véanse las
"Recomendaciones”).

Planificacién: E1 prdximo Plan Quinquenal deberia reflejar la
funcién de mercadeo fortalecida y también abordar el tema de 1la
autosuficiencia, adheriendo siempre a los lineamientos
establecidos de la USAID.
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Capacitacién y retencién de personal: Debe continuar ddndose
atencidn cada vez mayor para asegurar que los Gerentes y
Ejecutivos de PRIDEX reciban la capacitacién constante necesaria
para lograr que sean los més eficaces mentores posibles de los
clientes, y que se mantengan actualizados con respecto a las
cambiantes tecnologias pertinentes en los mercados del exterior.
Es vital que se retengan estos recursos humanos, y debe abordarse
la cuesti6én de compensacién por incentivos/reconocimiento por
produccién de resultados sobresalientes, tanto a corto como a
largo plazo.

6.6.2 OPCIONES A LARGO PLAZO

Las opciones a largo plazo incluyen:

8.

10.

Se debe dar consideracién cuidadosa a una modificacién en la
posicién de FUSADES/PRIDEX con respecto a la toma de
participaciones patrimoniales y su actuacién como agentes
comerciales o como compartidores del riesgo con los clientes.

Nuevos programas: Es posible que los programas adicionales, tales
como la promocion de zonas libres, requerirdn de personal
adicional y de una modificacién del formato organizativo.

Expansidn en los Estados Unidos: En sus actividades de
planificacién, PRIDEX deberia tener en cuenta la probable
necesidad de ampliar su base en Estados Unidos, sea en Miami o en
otro lugar. Se ha tocado en otra seccién del presente documento
el tema de las ventajas de patrocinar una instalacién de
almacenamiento en los Estados Unidos para servir a los clientes
salvadoreiios.
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CAPITULO 7

PROGRAMA DE DIVAGRO

7.1 INTRODUCCION
7.1.1 OBJETIVOS

DIVAGRO es un programa cuyo propdsito es el de asistir en la diversificacién
de la produccidén agricola, y agroindustria, con énfasis en las exportaciones
hacia afuera del drea del mercado de Centro América. Pretende asistir a los
productores, procesadores, exportadores e inversionistas, tanto actuales como
potenciales, a entrar en el campo de la produccién agricola no tradicional
para propdsitos de la exportacién. E1 término "no tradicional" se define en
este contexto como cualquier cultivo aparte del café, algoddén, caifia de azicar
y camarones de mar. Especificamente, es el objetivo de DIVAGRO investigar la
produccién potencial de los clientes en perspectiva (fincas, plantas
procesadoras y operaciones de mercadeo), asistir en el establecimiento
mediante la asistencia técnica directa y la transferencia de la tecnologia
necesaria a los productores/procesadores/exportadores, y asistir en las
inversiones requeridas para llevar los proyectos a término.

La estrategia que DIVAGRO espera seguir para lograr sus objetivos es un
enfoque en base a la totalidad de sistemas. Primero, se identifica el
producto potencial que tiene un meicado potencial fuera de Centro América.
Segundo, se comienzan las investigaciones sobre las variedades y condiciones
de cultivo necesarias para cultivar el producto de calidad. Después de los
ensayos y proyectos piloto, se distribuyen a los inversionistas y agricultores
potenciales el estudio de factibilidad y la informacion obtenida en base a las
investigaciones aplicadas. Se celebran dias de campo y seminarios para
promover los nuevos productos no tradicionales potenciales. Tercero, se
suministra al inversionista asistencia técnica para convertir la tecnologia
apropiada en una propuesta de proyecto y eventualmente en una solicitud de
préstamo. Después de la aprobacién técnica dentro de DIVAGRO, la solicitud de
préstamo pasa a FIDEX para la aprobacidén por parte del comité de crédito y su
eventual financiamiento. Si se aprueban las referencias de crédito y el
colateral apropiado, se efectian los desembolsos bajo el préstamo. Después de
la aprobacidén del préstamo, DIVAGRO hace arreglos para actividades de
seguimiento y asistencia técrica en la capacitacidén de los trabajadores de
campo y en trabajos adicionales de investigacidn aplicada, de ser necesario.

7.1.2 HISTORIA

DIVAGRO y RIEGO originalmente eran programas por separado de FUSADES con la
responsabilidad de administrar, respectivamente, los Proyectos de la USAID
Nos. 519-0265 y 519-0303. DIVAGRO se organizd en 1984 y se le responsabilizé
de la tarea de promover la diversificacidén agricola a fin de obtener prodiictos
de exportacién. DIVAGRO emprendid investigaciones sobre la produccién y
mercadeo de una lista de productos.

El programa de RIEGO se organizé en 1985 bajo el Proyecto de la USAID No. 519-
0303 respondiendo a una conviccién de que la irrigacién era esencial para
permitir que los productores salvadorefios respondieran competitivamente a las
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demandas estacionales de los mercados extranjeros. Los disefladores previeron
que se formaria una asociacién independiente externa para manejar el proyecto.
Esto demostré ser poco viable y después de un atraso de dos afios FUSADES se
encargd de la administracién formal del Proyecto de Riego.

Como parte de una reorganizacién general de FUSADES a principios de 1988, el
programa de RIEGO fue integrado al programa de DIVAGRO para efectos de
eficiencia y eficacia de administracién. Al mismo tiempo, se responsabilizd a
FIDEX de todas las operaciones de crédito para los proyectos de DIVAGRO y
PRIDEX. A PRIDEX se le responsabilizé de todas las actividades de mercadeo de
productos agricolas de exportacidén que anteriormente se realizaban bajo los
programas de RIEGO y DIVAGRO. De esta manera, lo que habia comenzado como una
serie de proyectos individuales financiados por la AID se transformdé en un
programa integrado de FUSADES.

7.2 ORGANIZACION
7.2.1 INTERNA

DIVAGRO estd organizado con un Director, un Gerente de Investigacién y
Desarrollo, tres Jefes de Departamento y numerosos Ejecutivos de Proyectos.

La Exhibicién 7.1 ilustra un cuadro de flujo de las responsabilidades. E1
Departamento Administrativo controla los presupuestos, las operaciones de
personal y la compra de suministros, y prepara informes sobre informacidén de
mercados con respecto a las exportaciones actuales (se incluyen datos sobre el
volumen, precio y origen de productos importados a los mercados
norteamericanos). La informacidén de mercado para los productos nuevos es
manejada por PRIDEX.

El Departamento de Investigacién y Desarrollo lleva a cabo investigaciones de
produccién respondiendo a las posibilidades de mercado percibidas. También
coordina las actividades de los consultores externos que trabajan con el
desarrollo de productos nuevos tales como AGRIDEC, que ha desarrollado nuevas
variedades de jilote. Actualmente ejecuta los ensayos de variedades en los
tres sitios de campo. Una nueva seccién para planificacidén, evaluacién y
publicacién, integrada por dos personas, pronto serd incorporada a
Investigacién y Desarrollo con el propdésito de asumir los trabajos que
actualmente realizan los expertos de la Fundacién Chile, cuyo contrato vence
en octubre de 1988.

El Departamento de Proyectos estd organizado en cinco secciones, por materia,
y pronto incorporar4 una Seccién de Evaluacidn de Proyectos. E1 personal
existente casi ha finalizado la capacitacién brindada por la Fundacidn Chile.
La oficina de Proyectos promueve y asiste en el desarrollo de proyectos para
los cuales la produccién se considera factible. También analiza propuestas de
préstamo desde una perspectiva técnica antes de enviar las propuestas a FIDEX
para el andlisis crediticio.
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Actualmente, DIVAGRO tiene en su empleo quince personas profesionales, de las
que cuatro son de supervisién, con dos vacantes adicionales, y recibe
servicios de apoyo de cinco secretarias y dos personas que tienen
responsabilidades de aseo y conserjeria. Ademds de la Fundacién Chile,
OTVAGRO recibe asistencia técnica en la tecnologia de riego de un grupo
procedente de Israel, con financiamiento directo de 1la USAID/Washington.
DIVAGRO obtiene asistencia de consultoria bajo contratos a corto plazo en
dreas especificas cada vez que surge una necesidad. Ademds de la publicacidn
diaria U.S. Market Information, DIVAGRO se suscribe a periddicos e informes
sobre noticias comerciales, se mantiene actualizado con respecto a los
trabajos de investigacién y hallazgos en varias estaciones experimentales
estatales en Estados Unidos, y estd incorporando a su banco de datos toda la
informacién disponible sobre procedimientos de produccidn y procesamiento lo
mismo que informacién técnica relacionada con los cultivos y productos con los
cuales ha trabajado, es decir, diez cultivos mis el camarén y el pescado.

7.2.2 NEXOS CON PRIDEX Y FIDEX

PRIDEX maneja la promocién y mercadeo de la esportacién de los productos
agricolas no tradicionales para los cuales DIVAGRO ha desarrollado proyectos.
PRIDEX mantiene una oficina con un solo empleado en Miami, Florida, y un
consultor en Salinas, California, para el propdésito de mantenerse al dia con
las tendencias en el mercado, mantener y ampliar contactos con
corredores/compradores/mayoristas, y encontrar asistencia técnica experta
cuando se requieren consultores a corto plazo. No se les exige a los clientes
que vendan a través de ninglin corredor determinado, pero se les insta a que
utilicen la oficina de Miami como recurso cuando sea necesario.

FIDEX revisa todas las solicitudes de préstamo generadas para apoyar proyectos
desarrollados en DIVAGRO. Remite las instrucciones sobre los préstamos al
Banco Hipotecario para todas las actividades crediticias en moneda local, y a
través de corresponsales (CitiTrust en las Bahamas y Citibank en Miami) para
los préstamos en délares. Los fondos en délares pueden utilizarse SOLAMENTE
para financiar la importacién de la planta y equipo requerido bajo los
préstamos para agroindustrias. Los préstamos para equipo de riego, etc., con
fondos de RIEGO se efectiian en moneda local.

Aidn cuando DIVAGRO ha traspasado las actividades de mercadeo a PRIDEX, todavia
mantiene algunas operaciones de inteligencia en el 4drea de mercadeo y tiene
enlaces con PRONET.

7.2.3 NEXOS COM EL FINANCIAMIENTO DE PROYECTOS DE LA USAID
La USAID ha canalizado fondos a través de tres proyectos hasta la fecha:
519-0265 DIVAGRO (finalizado)

519-0203 Proyecto de Riego ($10 millones en moneda local para los
préstamos de Modelo A y Modelo B)

519-0327 Desarrollo de Agroindustrias ($10 millones para préstamos a
proyectos de exportaciones agricolas)
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El proyecto de la USAID titulado DIVAGRO, con fondos proporcionados bajo el
proyecto No. 519-0265 ha finalizado. El1 financiamiento actual proviene del
Proyecto de Riego (No. 519-0303) y del recién aprobado Proyecto de Desarrollo
de Agroindustrias (No. 519-0327). Estos dos proyectos actuales también
canalizan fondos para los gastos operativos y asistencia técnica de DIVAGRO.
Estos dos fondos son administrados en la USAID por dos oficiales de proyecto
situados en la Divisidén de Agroindustria de la Oficina de Desarrollo Rural.

7.3  SISTEMA GERENCIAL
7.3.1 ADMINISTRACION

Existen varios niveles de cuentas, comenzando con un conjunto de cuentas
mensuales en que se reporta sobre la situacidon y actividades de los proyectos.
Se recopilan datos de clientes en base a proyectos individuales en que se
incluyen gl monto y propdésito de los préstamos, cantidad desembolsada,
situacidén con respecto a la amortizacién de capital e intereses, divisas
generadas, y empleos generados. Un segundo juego de cuentas trata con los
proyectos cuyas solicitudes se encuentran en proceso. Aqui se muestra el
tiempo de los empleados de DIVAGRO que se ha asignado a cada proyecto, la
situacidn de la solicitud a través de las seis etapas desde la presentacién de
la solicitud hasta el envio de una recomendacidén de crédito a FIDEX, y el
nimero de dias transcurridos en cada etapa del proceso de solicitud. Un
tercer nivel de contabilidad combina los datos generados en un resumen
mensual. Estos datos son transmitidos al Comité de DIVAGRO y a FUSADES.

Cada trimestre se prepara un resumen que trata sobre las metas, logros,
cancelaciones, y objetivos para el siguiente trimestre. Datos similares se
preparan en forma resumida cada trimestre y se envian a los Oficiales de
Proyecto de la USAID.

7.3.2 PROYECTOS

Hasta la fecha, la mayoria de los proyectos de crédito han surgido como
resultado de indagaciones de particulares, sean individuos o grupos, que han
generado un interés en un producto especifico con potencial de exportacién.
Cada propuesta recibe un nlimero de identificacidén y luego es asignada a uno de
los cinco Ejecutivos de Proyectos. El procesamiento de una propuesta es
controlado a través de las etapas sucesivas que finalizan en su presentacién a
FIDEX para el andlisis de crédito y accién correspondiente. Es posible que a
PRIDEX se le soliciten datos sobre mercados y que al Departamento de
Investigacidon y Desarrollo se le soliciten consejos disponibles sobre la
produccidn que sean especificos al caso de E1 Salvador.

Es el trabajo de cada Ejecutivo de Proyecto guiar el desarrollo de un proyecto
a través de las diversas etapas internas de preparacién del proyecto,
incluyendo el disefio de un sistema de riego (si el cliente asi lo solicita),
los aspectos agronémicos de la produccidén, requerimientos de procesamiento,
incluyendo la verificacién del disefio, plan para la ubicacidén fisica del
equipo que serd utilizado en las plantas de procesamiento, y las propuestas
para transporte y mercadeo.

La propuesta de proyecto terminada se envia para propdésitos del andlisis de
crédito juntamente con un plan completo para la produccidén/mercadeo. De esta
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manera, el Ejecutivo de Proyecto lleva al cliente paso por paso por los
procesos de desarrollo y operacién del proyecto.

Una propuesta de proyecto para la cual existen datos insuficientes sobre 1la
produccién/procesamiento/mercadeo requiere de mas tiempo en el sistema. Los
cultivos no tradicionales de exportacién, en que existe alguna experiencia en
la produccién doméstica, pueden requerir una o mds temporadas para que la
oficina de Investigacién y Desarrollo pueda seleccionar las mejores
variedades, dados los requerimientos y preferencias dnl mercado. Una
propuesta de proyecto para un producto totalmente nuevo por lo general
requiere de por lo menos dos afios para los ensayos de variedades y un tercer
afio para la produccién en pequefia escala bajo condiciones comerciales de
campo. Las propuestas de proyecto de este tipo no son tratadas a la ligera.
Son analizadas para el probable volumen de demanda en los mercados
norteamericanos, para los probables costos de produccién y transporte que
entre si indican el grado de ventaja competitiva, y para la factibilidad
agronémica bajo condiciones locales.

Los datos generados en estudios anteriores, tales como el de la Fundacién
Chile, constituyen una guia bisica en este proceso inicial de andlisis. Se
promueve la produccién de un cultivo/producto determinado después de conocer
todos los detalles pertinentes, es decir, dnicamente después de que el
Departamento de Investigacién y Desarrollo ha finalizado sus trabajos con
respecto a dicho cultivo. Ese departamento recopila en forma rutinaria los
datos conocidos en base a los resultados de otros ensayos y actividades de
produccidén realizadas en otras partes, especialmente en los Estados Unidos.
Al llegar el momento de recopilar material para los ensayos de variedades, se
importa material genético de los bancos de plasma, en lugar de importar a
fuentes comerciales material y/o semillas de plantas que pueden traer vectores
de enfermedades nuevas.

7.3.3 INVESTIGACION Y DESARROLLO

Esta segunda divisién operativa de DIVAGRO trata principalmente con la
generacion de recomendaciones sobre variedades que se ajustan mejor a la
produccidén bajo las condiciones existentes en El Salvador. Por ejemplo,
actualmente se estdn realizando ensayos de variedades de tomates en dos de las
parcelas de las estaciones de campo. Se realizan los ensayos con respecto a
30-40 diferentes variedades, las que se replican en pequefias hileras,
manteniénduse lo mds constantes posible las condiciones de produccidu., Se
estdn ensayando los tomates para efectos de calidad bajo los requerimientos de
exportacién en la forma de pasta, salsa, jugo, fruta enlatada y fruta fresca,
cada uno de los cuales puede requerir un conjunto distinto de caracteristicas
fisicas y de produccién. Un ensayo de variedades por parte del Departamento
de Investigacidén y Desarrollo siempre se hace teniendo en mente un uso
especifico del producto, aunque no se descarta la posibilidad de usos no
previstos.

El Departamento de Investigacién y Desarrollo actualmente estd llevando a cabo
ensayos sobre variedades de melén, sandia, jilote, tomate, zanahoria, repollo,
chile verde, chile picante y habichuelas, en dos de las estaciones de campo.
Estas estaciones est&n situadas en Chalchuapa a una altura de 800 metros y en
Zapotitdn a 450 metros de altura. La primera estacién incluye unas 16
manzanas de tierra, y la dltima unas 12. Se encuentra en proceso de
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desarrollo una tercera estacién cerca del aeropuerto internacional, casi al
nivel del mar, la cual contard con unas 20 manzanas de tierra. El
establecimiento de la estacién experimental en San Miguel se ha atrasado
debido a problemas de seguridad. Hasta 20 o 30 variedades de un cultivo
pueden sembrarse en las parcelas de ensayo en la primera temporada de
produccién, incluyéndose actividades de preparacién uniforme del suelo,
siembra de pldntulas, tratamientos de agua y fertilizantes, y control de
insectos. Se mantienen apuntes meticulosos y completos en una base diaria, o
seglin sea necesario, sobre cada hilera durante toda la temporada, y se
incluyen los resultados de la cosecha a medida que alcanza madurez el cultivo.
Se celebran dias de campo varias veces durante cada temporada en que asisten
los productores potenciales, procesadores, otros agricultores del drea y
estudiantes de la Universidad o del Colegio Agricola. Los productos son
evaluados por el personal de Investigacidén y Desarrollo y por los
procesadores, y se anotan las recomendaciones para cada variedad.
Investigacidn y Desarrollo procura lograr que se publiquen los resultados de
cada temporada de ensayo dentro de 30 dias después de finalizada la temporada,
y distribuye estos informes al piblico. Durante la segunda temporada, si se
requiere, se siembran unas pocas variedades selectas en parcelas replicadas,
las que se evalian nuevamente al final de la temporada. En el tercer aflo, ol
Departamento de Investigacién y Desarrollo puede sembrar una o dos variedades
en parcelas de una manzana, bajo condiciones comerciales, a fin de preparar
recomendaciones sobre la produccidén para los cultivadores. Los cultivadores
también pueden participar en esta etapa, con pequeflas parcelas privadas, las
que deben supervisarse de cerca. Se llevan a cabo ensayos de
mercadeo/procesamiento con el producto cosechado después del segundo y
especialmente después del tercer aflo, a fin de familiarizar a los compradores
norteamericanos con las caracteristicas y calidad de los productos.

DIVAGRO tiene un personal profesional sumamente limitado y no puede realizar
muchos trabajos de extensidn, requeriéndose una supervisidén directa, en el
campo, del proceso de produccidén. Su propbésito es el de capacitar a
Supervisores de Campo para las empacadoras/procesadoras clientes, y estar a la
expectativa para ayudar con los problemas especiales que inevitablemente se
presentan. Un sistema similar es usado por las compaiiias
empacadoras/cultivadoras/procesadoras comerciales en los Estados Unidos.
DIVAGRO tiene una lista de expertos en varias disciplinas a quienes pueden
llamar para trabajos de consultoria a corto plazo, normalmente dentro de una
semana.

7.4 EFICACIA
7.4.1 DIVAGRO

Las operaciones crediticias bajo el programa de RIEGO comenzaron hace un aflo y
los trabajos técnicos bajo RIEGO y DIVAGRO se iniciaron hace unos tres aiflos.

Los niveles presupuestarios y de personal para el aidlo actual ofrezen una
indicacidén de las prioridades y de la forma en que se combinan los diversos
recursos en el programa de DIVAGRO. De los 22 empleados de DIVAGRO, 15 estén
situados al nivel profesional (de los cuales cuatro son supervisores y los 11
restantes constituyen personal técnico) y siete son secretarias y otro
personal de apoyo. Existen dos vacantes.



~-78~

CUADRO 7.1

COSTOS OPERATIVOS DE DIVAGRO - ENERO-ABRIL 1988

Costos Operativos Porcentaje
Descripcién (Miles de Délares) del Total
Asistencia Técnica 976 70.4
Sueldos, etc. 122 8.7
Ensayos de Variedades , 44 3.2
Parcelas de Demostracién 93 6.7
Viajes de Usuarios 18 1.3
Viajes de Empleados 12 0.9
Publicidad 8 0.6
Seminarios y Conferencias 7 0.5
Alquiler y Servicios 44 3.2
Vehiculos, etc. 62 4.5
Total del Trimestre $1,386 100.0

El presupuesto operativo para el primer trimestre fue de aproximadamente
$1,386,550, segin se muestra en el Cuadro 7.1.

El setenta por ciento de esta cantidad se gastd en asistencia técnica. Una
proporcidén considerable de este monto corresponde al contrato de la Fundacién
Chile y el resto era para financiar diversos contratos de asistencia técnica a
corto plazo. Solamente un nueve por ciento del presupuesto era para salarios
y costos relacionados. Casi el diez por ciento del presupuesto iba para
apoyar los costos de los ensayos de variedades y parcelas de demostracién.

Los costos del equipo de Israel que estd brindando asistencia en sistemas de
riego de precisién no se incluyen en este presupuesto, por cuanto el
financiamiento viene directamente de la AID/Washington.

En 1985 se enviaron cuatro participantes en viajes al exterior. En 1986, 24
personas salieron en siete viajes. En 1987, se efectuaron 11 viajes
patrocinados por DIVAGRO en que viajaron 44 personas m4s 16 viajes paza 55
clientes a un costo de $49,386. En el primer trimestre de 1988, se realizaron
siete viajes patrocinados por DIVAGRO. Los dias de campo también constituyen
una importante herramienta para ampliar el interés. En 1987, se celebraron
cinco dias de campo con una asistencia de 606 personas. DIVAGRO también
patrociné siete seminarios a los que asistieron 162 personas en 1987, y ha
patrocinado siete seminarios adicionales durante los cuatro primercs meses de
1988 con una asistencia total de 195 personas.

El uso de los recursos fiscales y humanos es programado y reportado en tres
diferentes formatos.

a) Un presupuesto mensual de actividades programadas por tipo y
actividad de proyecto;

b) Tiempo dedicado en cada etapa de desarrollo del proyecto por cada
Ejecutivo de Proyecto, ordenado por actividad de proyecto;
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c) Un informe mensual sobre las inversiones a través de préstamos
nuevos, y los empleos y divisas generados.

Existen dos tipos de actividades presupuestadas de proyectos de préstamo en
DIVAGRO. Las del Modelo A constituyen proyectos de préstamo en proceso de
desarrollo que utilizan fondos bajo la antigua fuente de RIEGO, por ejemplo,
los proyectos relacionados con el disefio, compra e instalacién de equipo de
riego de precisidn por parte de agricultcres. Actualmente hay cinco de estos
proyectos en el proceso de desarrollo. Las actividades del Modelo B se
relacionan con el desarrollo de proyectos de préstamo en que se proporciona
financiamiento para plantas procesadoras que pueden llevar a cabo actividades
de produccidon/procesamiento/exportacidn en una base integrada, aunque siempre
queda la estipulacidén que los cultivos deben producirse bajo condiciones de
riego. Actualmente hay cuatro proyectos de préstamo del Modelo B en el
proceso de desarrollo en DIVAGRO. La asistencia técnica puede extenderse a
las operaciones con orientacidén hacia las exportaciones aun cuando no hay
fondos de préstamo de FIDEX involucrados, por cuanto las actividades de este
tipo apoyan el compromiso de ampliar este sector.

Cada beneficiario, el que se define aqui como una entidad receptora de fondos
de préstamo y/o asistencia técnica, se reporta cada mes sobre las inversiones
nuevas (préstamos desembolsados, y no el total invertido), dias-hombre de
empleo permanente y temporal generados, y el valor de las ventas en délares
generadas durante el mes anterior. Estos datos se reportan en el Cuadro 7.2
para el primer trimestre de 1988 y en el Cuadro 7.3 para los afios anteriores.
Cuando comiencen las actividades bajo el recién firmado Proyecto de Desarrollo
de Agroindustrias de la AID (No. 519-0327), DIVAGRO agregard un cuarto tipo de
actividad para dichos informes.
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CUADRO 7.2

NUEVAS INVERSIONES COMO RESULTADO DE PRESTAMOS
MODELO A Y B ASISTENCIA TECNICA DURANTE
EL PRIMER TRIMESTRE, 1988
(Equivalent US DOLARES)

Rubro Modelo A Modelo B Asistencia
Técnica Total

Sistema de Riego 19,200 - 600 19,800
Maquinaria 24,899 - 24,600 49,499
Establecimiento 55,524 144,000 2,000 201,524
Otros - 50,600 68,000 118,600

TOTAL (D6llars) 99,623 194,600 95,200 389,423
Dfas/Hombre de Mano de Obra
Permanente 1,088 2,390 6,214 9,692
Temporal 7,005 12,769 6,255 26,029
Ventas en DSlares
Generadas - 32,434 1,255,771 1,338,266

Los datos disponibles para aflos anteriores se presentan aquf para indicar el

incremento en los niveles de actividad por DIVAGRO.
resultados de los affos 1985 a 1987 en términos del ewpleo y divisas que se

El Cuadro 7.3 presenta los

agregaron.
CUADRO 7.3
IMPACTO DE 11 PROYECTOS DE DIVAGRO: 1985-1987
Area Divisas Empleo Nimero
en Generadas Generado de

Perfodo Manzanas (US D6lares) (dfas/hombre) Proyectos
1985 - 1986
Exportaciones 458 649,270 44,412 2
Sustitucién de Import. 91 165,000 15,200 2

TOTALES: 549 814,270 59,612 4

1987
Exportaciones
Frutas y Vegetales - 1,890,055 119,436 2
Agroindustrias - - - -
Acuacultura - 128,062 28,071 5
Flores, etc. - 40,800 4,320 4
Sugstitucién de Import.
Frutas y Vegetales - 149,634 9,456 -
Agroindustrias - 193,188 23,296 -

TOTALES: 397 2,401,739 184,579 11

0781/1.89
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Seria tentador calcular algunos indicadores de eficiencia en base a estos
datos, tales como el volumen de nuevas inversiones generadas, por empleado de
DIVAGRO. Aun mas tentador seria un indice de divisas (hasta la fecha,
solamente U.S. délares) generadas por compafiia. Debe resistirse a la
tentacién hasta tanto estén disponibles datos de serie crondlogica. Las
inversiones efectuadas en enero no habrdn creado muchos empleos o ddlares en
abril. También debe recordarse que FIDEX y PRIDEX tenian una participacion
presupuestaria en estos resultados, y deben incluirse sus costos juntamente
con los de DIVAGRO.

Se puede organizar las cuentas alrededor de “centros de utilidad," como en el
caso de DIVAGRO, pero seria demasiado prematuro procurar realizar un andlisis
estadistico en este sentido. Solamente puede observarse que las asignaciones
presupuestarias, tanto de fondos como de personas, parecen ser razonables en
comparacién con las metas de DIVAGRO y el volumen de acciones en que tienen
participacién. Con el pasar del tiempo y con los datos adicionales que serdn
generados, puede ser que se sugieran algunos cambios.

7.4.2 RELACIONES CON FIDEX Y PRIDEX

DIVAGRO es responsable de las actividades de procesamiento y produccién
téenica de los clientes dedicados a la produccién, procesamiento y exportacién
de productos agricolas no tradicionales a los mercados no centroamericanos.
Disefia sistemas de riego, lleva a cabo ensayos de variedades en el
procesamiento de productos tanto agronémicos como agroindustriales, desarrolla
proyectos para el financiamiento bajo préstamos, y supervisa proyectos cuando
4stos se encuentran en operacién. FIDEX lleva a cabo andlisis de préstamos y
recomienda proyectos al Comité de Crédito. PRIDEX 1le  a a cabo actividades de
promocién de productos (tales como exhibiciones, ferias comerciales) y ayuda a
10s clientes con el mercadeo, a solicitud de éstos. Aunque DIVAGRO esta
involucrado tnicamente en actividades agricolas y agroindustriales, tanto
PRIDEX como FIDEX incluyen el mercadeo y el financiamiento de actividades
ag;icolas y agroindustriales con sus responsabilidades mas amplias.

Los tres departamentos comparten espacio en el mismo piso de un edificio de
oficinas, que tiene pasillos que conectan las oficinas abiertas. Hay una
comunicacién constante e informal entre los miembros del personal en todas las
etapas de desarrollo de proyectos. E1 nimero total del personal es tan bajo
que este sistend parece funcionar bien. En ocasiones, se le solicita a
DIVAGRO examinar las actividades de produccién/procesamiento de un producto
para el cual se ha identificado un mercado. A veces se le solicita a DIVAGRO
efectuar una investigacién preliminar de mercado para un producto que DIVAGRO
considera tener un promisorio potencial para la produccidén en E1 Salvador.
FIDEX se mantiene informado sobre el avance de los proyectos, para que las
propuestas que les llegan para su respectivo andlisis de crédito no les
sorprendan desprevenidos. En este tipo de sistema abierto, las ideas para
proyectos pueden provenir de cualquier parte, pueden entrar en cualquier punto
del sistema, y pueden recibir atenciones apropiadas de las tres divisiones
individuales.
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7.5 PLANES PARA EL FUTURO

7.5.1 ORGANIZACION

DIVAGRO no tieme planes para modificar su organizacién. Se prevé crecimiento
pero no en direcciones que requeririan de cambios organizativos.

7.5.2 PROYECTOS

Los ensayos de variedades fueron seleccionados como la forma mids fructifera de
desglosar répidamente los datos técnicos de produccién para los cultivos de
exportacion. E1 personal de Investigacidn y Desarrollo actualmente tiene las
manos llenas con esta actividad. Estdn conscientes de que existen otras
variables relacionadas que afectan tanto la productividad agrondémica como la
calidad para la exportacién. Estas incluyen la fertilizacién; las poblaciones
de las plantas; las cantidades, sistemas y espaciamiento de las aplicaciones
de agua; el control de enfermedades/insectos, etc. En las parcelas
experimentales replicadas, tales como las que se establecieron para los
ensayos de variedades, cada variable que se agrega aumenta el espacio,
recursos humanos y otros costos en forma factorial. El1 pasar de la variable
inicial de una variedad, manteniéndose constantes todos los demis factores, a
las siete variables adicionales listadas anteriormente, multiplicaria quizds
ciento cuarenta veces los requerimientos actuales. Estas circunstancias
serian iguales, entonces, a las de una importante estacién de investigacién y
experimentacidén en el campo de la horticultura. DIVAGRO no tiene planes de
esta envergadura para el futuro previsible.

El personal de Investigacién y Desarrollo desearia ampliar sus actividades
marginalmente, lo cual permitiria que se exploraran algunas ideas sobre
niveles de fertilizacidn, etc., para cada una de entre una y tres variedades
de los diez vegetales bajo investigacién. Cuando los ensayos de variedades se
hayan finalizado esencialmente (1989), algunos de los recursos seran
desplazados hacia las interrogantes de fertilizantes, poblaciones de plantas,
etc. Serd necesario desarrollar ensayos sobre la acuacultura que sean
equivalentes a los ensayos de variedades para los cultivos. DIVAGRO estard
renuente a introducir trabajos de investigacidén para los cultivos nuevos
aunque promoverd actividades de produccién/procesamiento/mercadeo mds amplias
de los cultivos para los cuales se han generado datos. Se estdn contemplando
tres actividades que requerirdn de trabajos adicionales de investigaciém y
desarrollo. Se tiene una buena comprensién de la produccién de la pifia en E1
Salvador -- es un cultivo nativo en este pais. Pero hay varios
productores/procesadores muy poderosos que ya estdn en el mercado a quienes
DIVAGRO probablemente no podria aventajar en una invasién de ventas. No se
requiere ninguna investigacidn extensa sobre técnicas de produccién para la
pifda, sino sencillamente un contacto firme con una o mds de las compaiiias
dominantes que ya cuentan con los conocimientos técnicos en la produccién y
una presencia en el mercado. También se estdn contemplando las posibilidades
del espdrrago para llenar la ventana de mercadeo de diciembre a enero en los
Estados Unidos y Europa. Esto requeriria de un estudio de investigacién y
desarrollo a corto plazo, probablemente sobre dos temporadas de produccién, a
fin de generar datos finales para las actividades de promocién con los
productores. Existe interés en la produccién de la frambuesa, pero no se sabe
nada acerca de este cultivo en E1 Salvador. Requeriria de investigaciones a
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largo plazo, de tres aflos o mds, para generar suficientes datos en que podrian
basarse las actividades futuras de produccidn, procesamiento y mercadeo.

DIVAGRO estd limitado actualmente a llevar a cabo estudios préacticos sobre
productos agricolas no tradicionales para ser exportados fuera del Me.cado
Comin Centroamericano. Existe cierta duda en el sentido de que esta politica
podria ser demasiado restrictiva. DIVAGRO desearia poder extender algunes de
sus esfuerzos de investigacién a manera de incluir variedadcs adaptadas de
cultivos domésticos, tales como maiz, frijol y arroz, que sean complementarios
a la produccién intensiva de vegetales para la exportacién. Las relaciones
complementarias son el resultado de la estacionalidad de la demanda, el
control de plagas e insectos y el mantenimiento de la labrar:za del suelo,
entre otras cosas. El propésito de esta investigacidén seria desarrollar
sistemas de cultivos alrededor de la produccidén de vegetales, cuyos
componentes serian lo mis econdmicamente eficientes posibles. Como cuestidn
de politica, esta investigacidn podria asignarse al Gobierno, para ser
efectuada en el Instituto Nacional de Agricultura (INA) o en otra parte.

Hasta la fecha, los resultados se han logrado a un paso de tortuga en los
lugares tradicionales de este tipo. El personal de Investigacidén y Desarrollo
de DIVAGRO veria con agrado un aumento en los esfuerzos colaborativos de
investigacidén con sus colegas en el INA y CENTA.

7.5.3 AUTOSUFICIENCIA

DIVAGRO considera que el financiamiento de la USAID no puede continuar
indefinidamente en el futuro a los niveles que se disfrutan actualmente. Las
opciones son las de entrar en declive juntamente con el financiamiento de la
AID, encontrar fondos de donacidén externos a la AID, o comenzar a aumentar los
ingresos creados internamente, lo cual permitiria que las operacionas
continuaran, o incluso se ampliaran, en el futuro. DIVAGRO pretende continuar
las investigaciones y servicios de naturaleza pragmitica, lo cual ayudard en
la creacidn y expansién de mercados con orientacién hacia la exportacién de
los productos agricolas no tradicionales. Hay varias maneras de abordar la
condicién de la autosuficiencia, de las que eventualmente algunas o todas
pueden ensayarse.

a) Si un procesador actual o potencial solicita asistencia de
desarrollo a DIVAGRO -- digamos, ensayos de variedades y
produccidén -- y desea retener el tipo de derechos exclusivos a los
resultados de la investigacion que acompailarian a una
patente/deruocho de propiedad, DIVAGRO bien podria acomodar a este
cliente. DNIVAGRO elaboraria una estimacidn de sus costos ¥
negociaria con el procesador para recibir pagos que cubririan la
mayor proporcion posible de 1los costos.

b) DIVAGRO ha realizado algunos trabajos para compafiias
norteamericanas de semillas que descan obtener resultados de
ensayos de variedades sobre nuevos productos. Si resultan ser
factibles, estas semillas luego pueden promoverse con los
agricultores de E1 Salvador. También podria negociarse el cobro
de un cargo por estos trabajos de investigacidn y desarrollo.

c) Existen algunos productores/procesadores particulares que han
identificado un mercado, tales como las compafiias que ya estén
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operando en los mercados norteamericanos para frutas y verduras
frescas, que necesitan que se hagan ensayos de variedades y de
produccién, generando el tipo de datos de produccién que les
permitirian tomar una decisién sobre la conveniencia o no de
establecerse en E1 Salvador. DIVAGRO se responsabilizaria de
proporcionar los datos requeridos "gratuitamente® y recibiria una
regalia en base a un porcentaje de los nuevos negocios generados
como resultado de este trabajo, o bien asumiria una participacién
patrimonial en la subsidiaria formada para las operaciones de
produccién/transporte/mercadeo. ’

Un acuerdo de este tipo podria hacerse por un periodo de unos diez
afios, fecha en que DIVAGRO tendria la opcién de renovar el acuerdo
o vender su participacién patrimonial en el mercado corriente.
Esta técnica seria especialmentn idtil en aquellos casos en que las
operaciones pueden iniciarse en una base piloto, para los cuales
las actividades requeridas de investigacién y desarrollo son
demasiado costosas para ser econdémicas por si solas. Una vez que
se ha madurado la industria, estos costos originales de
investigacidén y desarrollo son relativamente bajos por unidad de
capacidad. Los trabajos llevados a cabo con el pescado rojo
constituyen un ejemplo.

DIVAGRO podria generar proyectos que surjan de sus propios
trabajos en que inicialmente no habria intereses externos.

Después del estudio y aprobacién por la Comisién de DIVAGRO,
DIVAGRO buscarfa inversionistas interesados y procuraria organizar
con ellos un esfuerzo de produccién y mercadeo. DIVAGRO asumiria
un interés en la compafifa que llegara a formarse, disminuyendo de
esta manera el total de los requerimientos de capital para el
establecimiento de la compafiia.

Las frutas y verduras frescas enviadas al mercado norteamericano
se enfrentan con un arduo y engorroso procedimiento de
desaduanaje, principalmente debido a los requerimientos
fitosanitarios del Departamento de Agricultura de los Estados
Unidos (y algunos requerimientos de los estados individuales). A
medida que se acentiia un compromiso a largo plazo con respecto a
un mercado determinado, seria posible establecer un laboratorio en
El Salvador para someter estos productos frescos a pruebas para
determinar si cumplen con las normas de clasificacién y si estén
libres de contaminacidn de la lista proscrita de insectos y
residuos de productos quimicos de control. Los productos que
pasan estos controles estrictos podrian sellarse con un "Sello de
Aprobacidn" similar al que se emite actualmente por los
inspectores de mercado en los rastros y operaciones de
clasificacién y empacado en los Estados Unidos. Una acumulacién
gradual de conocimientos técnicos en la produccién y un estrecho
control interno de los aspectos fitosanitarios y de calidad
deberia permitir un crecimiento en la reputacién de los productos.
Esto se convierte en un elemento de valor que puede venderse a los
usuarios/compradores de los productos y es, ademds, un "pasaporte”
para facilitar el paso por las inspecciones aduanales y del
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Departamento de Agricultura al otro extremo de la cadena de
transpc-te.

Los varios corredores/mayoristas a través de los cuales PRIDEX funciona
actualmente, por ejemplo, en el caso del melén, cobran aproximadamente US$1
por caja. DIVAGRO deberia poder economizar hasta unos US$0.40 por caja por
los servicios que llevan el "Sello de Aprobacion de FUSADES." Este sistema
seria rentable Ginicamerite con un alto volumen de exportacidén de frutas o
verduras, en que los costos por caja se minimizan.

Bajo los convenios actuales de la AID, ain no se ha permitido que los
procedimientos anteriores ocurran. Es inevitable que se entablen platicas
sobre este tema en un futuro no muy distante.

DIVAGRO estd enfocando el periodo de 1991-1993 como su meta para un arranque
significativo hacia la autosuficiencia, periodo similar al requerido para que
la Fundacién Chile alcanzara el mismo punto en su existencia.

7.5.4 SERVICIOS DE UN BANCO DE DESARROLLO

DIVAGRO considera que su papel en un banco de desarrollo seria bastante
similar al que tiene actualmente. Esperaria continuar desarrollando sistemas
de produccién agricola y procesamiento para la exportacidén, algunos de los
cuales se transmitirian para el respectivo andlisis crediticio y procesamiento
de préstamos. En la medida que DIVAGRO funcionara independientemente de un
banco de desarrollo, pero que proporcionara este servicio a dicho banco (que
de necesidad tendria que ser una corporacidén autdénoma con fines de lucro),
esperaria recibir una remuneracién. También esperaria recibir remuneracidn
por la supervisién de los proyectos en produccidn, probablemente en base a una
comisién. Esto encaja bien con uno de los caminos hacia la autosuficiencia

fiscal, que se ha tratado anteriormente.
7.6 HALLAZGOS Y RECOMENDACIONES
7.6.1 HALLAZGOS

1. La estrategia de diversificar la agricultura ern El1 Salvador para los
productos de exportacidén parece ser tanto viable como apropiada. Los
proyectos de meldn, sandia, pepino y jilote han logrado un significado
econdmico. Los vegetales tales como chile verde, chile picante, ocra,
habichuela, zanahoria y cebolla se estdn produciendo exitosamente en una
base piloto. Dos cultivos para la sustitucién de importaciones, el
tomate y el repollo, también han tenido éxito en la etapa piloto. Se
estdn avanzando los trabajos de desarrollo en la produccidén de camarones
y pescado. Una vez que se finalice la dltima etapa de la produccidn
piloto bajo condiciones de campo, comenzardn a acelerarse la produccidn
comercial y los resultados de la exportacién.

2. La integracidén de los trabajos técnicos de RIEGO a los programas de
DIVAGRO ha sido un éxito rotundo.

3. Las estrategias, procedimientos operativos y objetivos de DIVAGRO no
requieren modificarse, con la excepcidn de una posible expansién a fin
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de permitir una evaluacién técnica de las variedades mejoradas y
sistemas de produccién con riego de los cultivos que no son de
exportacidén y que se cultivan en forma alterna con los vegetales de
exportacién.

Una porcién menor del presupuesto de DIVAGRO se dedica a la promocién de
inversiones, tales como dias de campo, seminarios, boletines de premsa
semanales, viajes de campo de clientes, y otros contactos con clientes
potenciales. El presupuesto no refleja el considerable tiempo de los
técnicos de DIVAGRO que se ha dedicado a estas actividades, sino mds
bien dnicamente sus costos directos en efectivo. Los recursos dedicados
a la promocidén de inversiones transmiten el reconocimiento de
posibilidades a los clientes potenciales y esta actividad parece tener
méritos.

Existe un nivel. alto y creciente de interés en la produccién/
procesamiento para la exportacién como resultado de los programas de
DIVAGRO. La mayoria de los clientes alcanzados son
productores/procesadores situadcs arriba del nivel de minifundio, una
practica necesaria en esta etapa de desarrollo. Estos son los grupos
que tienen mayores probabilidades de aprender a producir con éxito
productos de exportanién bajo normas estrictas de calidad. Lstos son
los Gnicos productvs que pueden competir en los mercados de exportacién.

Varios estudios de mercado, incluyendo los realizados por la Fundacién
Chile, han explorado a fondo las perspectivas de mercado paia los
cultives no tradicionales de exportacién. Los técnicos de DIVAGRO han
hecho una labor excelente en seleccionar productos de estas listas y
llevar a cabo ensayos de variedades y de irrigacién. Se han preparado
informes técnicos sobre los resultados de campo y los mismos se han
distribuido a los usuarios académicos y otros usuarios profesionales de
material de este tipo. Se han preparado folletos que son guias, a nivel
bdsico, a la produccidén comercial y éstos se estdn distribuyendo
principalmente a los agricultores.

Un importante obstdculo ha sido la extrema polarizacién entre las alas
de izquierda y derecha del espectro politico/social local. Al
principio, esto minimizaba el acceso al Gobierno por parte de FUSADES
para los propdésitos de modificar reglamentos, etc., vy ha mantenido las
investigaciones en la horticultura a un nivel bajo. El sistema bancario
es conservador y de poca ayuda en la clase de créditos de alto riesgo
requeridos para los proyectos de desarrollo como los de DIVAGRO.

Ademds, las compafifas que ya esté&n operando en las actividades de
produccion, procesamiento y mercadeo para los mercados de exportacién no
estdn ansiosas de establecer operaciones subsidiarias en E1 Salvador.
Estos factores condujeron a la estrategia original de buscar
productores/procesadores locales y de incluir componentes de crédito en
los proyectos de la AID. '

Las actitudes y la polarizacién se estdn ablandando poco a poco en El1
Salvador. Las actividades de DIVAGRO se consideran exitosas. Han sido
reconocidas en los circulos gubernamentales, aunque todavia no son
apoyadas con entusiasmo. El1 desarrollo durante los @ltimos afios de
actividades exitosas de produccién, procesamiento y mercadeo para la
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exportacién ha constituido una pequefia revolucién local de perspectivas
para el crecimiento. Se ha tomado debida nota.

La estructura gerencial y los procedimientos financieros de DIVAGRO
parecen ser s6lidos y son apropiados al papel de esta Divisién. Son
iguales a las normas internacionales.

DIVAGRO se est& proyectando unos afios hacia el futuro, cuando habrd
logrado cierto grado de autosuficiencia. Sus estrategias para alcanzar
esta meta incluyen las de cobrar a los clientes por los servicios
técnicos proporcionados y, posiblemente, canjear trabajos de desarrollo
técnico por la participacidén patrimonial en algunas de las empresas que
ayudan a crear.

DIVAGRO, FIDEX y PRIDEX son organizaciones distintas dentro de FUSADES.
FIDEX maneja las propuestas de crédito generadas por algunas de las
actividades de DIVAGRO. PRIDEX se encarga de la mayor parte de la
promocidén y mercadeo de productos llevados a la realidad por los
trabajos de DIVAGRO y FIDEX. Las tres divisiones comparten espacio de
oficina y mantienen un acostumbrado y constante enlace. Esta relacién
es de creacidén reciente, por cuanto las tres organizaciones se
reconstituyeron "quirdrgicamente™ a principios de 1988. El sistema
actual parece ser fructifero y se le debe dejar tranquilo al menos por
un tiempo mds.

DIVAGRO ha utilizado una cantidad significativa de asistencia técnica en
el pasado. Este rubro constituye un 70 por ciento del presupuesto
actual. El1 contrato a largo plazo con la Fundacién Chile se vence en
octubre de 1988. DIVAGRO estd absorbiendo el personal técnico de la
Fundacién Chile, tal como se habia programado. Por consiguiente, la
carga presupuestaria correspondiente a la asistencia técnica se
disminuird y sera reemplazada parcialmente por un aumento en los
salarios de personal, etc.

DIVAGRO estd dedicado a actividades relacionadas con productos y
procesos de produccién en los campos de la agricultura y acuacultura que
son marcadamente no tradicionales en E1 Salvador. DIVAGRO habitualmente
utiliza asistencia técnica a corto plazo en cualquier situacidén en que
sus propios expertos consid-ran que necesitan ayuda. Esta parece ser
una actitud muy saludable y se espera que la misma continie
indefinidamente.

Existe una buena razén por tener expertos en el campo de las operaciones
crediticias en la misma organizacién que desarrolla los proyectos. Los
proyectos agricolas y agroindustriales siempre constituyen ejercicios en
probabilidades y no en cosas seguras. La conceptualizacién, asi como
las politicas crediticias especificas, son diferentes de las que existen
en la banca comercial.

También existe una buena razén por separar el desarrollo de los
proyectos técnicos de las decisiones crediticias. Los técnicos
agricolas tienden a volverse sumamente entusiasmados acerca de proyectos
que son técnicamente factibles pero que no son comercializables.
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La reestructuracién reciente sirvid para separar el desarrollo técnico
de las decisiones de crédito. Seria razonable analizar esta estructura
a la luz de un nivel m&s alto de experiencia de la que aestd disponible
actualmente.

RECOMENDACIONES

Se debe continuar con los niveles actuales de financiamiento de la USAID
para DIVAGRO.

Cualquier financiamiento adicional de la AID para proyectos dirigido a
la expansidén de la capacidad en E1 Salvador para promover los
conocimientos técnicos en las operaciones de produccién, procesamiento o
mercadeo, sea para las exportaciones o para la sustitucidn de
importaciones, deberia canalizarse a través de DIVAGRO/FIDEX/PRIDEX.

Las pldticas v los cambios en los acuerdos existentes deberian dejar
libre el camino para las actividades futuras de DIVAGRO que conducirian
a esta organizacidén hacia la autosuficiencia fiscal. Esto incluiria el
permiso para comenzar a cobrar a los clientes por los servicios técnicos
proporcionados y asumir una participacién pa“rimonial en las nuevas
empresas, a cambio de trabajos de desarrollo a ser realizados por

BIVAGRO.

Permitir una moderad: expansidn en los trabajos técnicos, tales como los
ensavos de campo y de variedades, a fin de incluir cultivos que sean
crmplementarios a los productos no tradicionales de exportacidn em
términos de las sanas practicas agrondmicas en las fincas.

4862D/7.88
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CAPITULO 8
PROGRAMA DE PROPEMI

INTRODUCCION

Una importante interrogante que la AID/Washington pidié abordar al equipo de
evaluacién de Chaij-Williams-Esteve fue si los programas de FUSADES estaban
alcanzando las poblaciones desaventajadas v de bajos ingresos de El Salvador.
En cualquier pais como El Salvador donde la pobreza claramente forma parte de
una larga tradicidon cultural, los datos concretos son dificiles de obtener.

La generacidén de empleos v divisas ha sido el criterio tradicional utilizado
para determinar el impacto de los programas de desarrollo en la poblacidn
pobre. Sin embargo, es bien conocido que ninguno de los dos por si solo es

un pardmetro infalible. Constituyen criterios vdlidos en algunos contextos
pero no en otros. La historia v la tradicidén siempre son elementos clave. Un
recién finalizado estudio sobre el empleo realizado para la USAID/E1 Salvador
por Peter Gregory (abril 1988) expresa que El Salvador tiene un nivel de
desempleo relativamente bajo -- aproximadamente el 8 por ciento. Sin embargo,
tambidn sugiere que un niimero significativo de empleos en El Salvador no pagan
lo suficiente para satisfacer las necesidades bdsicas de subsistencja. Muchas
unidades familiares requieren tenei varias fuentes de ingresos para poder
hacer frente a estos gastos. Este es un problema bien conocido entre las
familias de los trabajadores de plantacidén del Tercer Mundo.

En lo que se refiere a las divisas, el problema es similar. El1 significado de
las divisas para el desarrollo de las poblaciones desaventajadas v de bajos
ingresos depende totalmente de su uso. Pero es generalmente aceptado que gran
parte de las divisas en El1 Salvador, como es el caso en muchos otros paises
menos desarrollados, es utilizada para compras que hacen poca o ninguna
contribucién al desarrollo de los sectores pobres. No se ha determinado qué
tan serio es este problema del uso de las divisas para propdsitos no
relacionados con el desarrollo, pero deberia investigarse.

Ostensiblemente, el programa de PROPEMI para proporcionar capacitacion,
asistencia técnica v crédito a pequefios y microempresarios fue el esfuerzo mas
visible v directo de FUSADES en apoyo a estas poblaciones. En abril de 1986,
con un atraso de siete meses con respecto a lo programado de conformidad con
portavoces de PROPEMI), el programa se inicid con una donacién de tres
millones de délares v un fondo de operaciones de levemente menos de un millén
de délares para la duracidén de lo que se consideraba ser la fase inicial del
proyecto. Los primeros desembolsos de préstamo se efectuaron en junio de ese

aio.

8.1. PROPEMI EN CONTEXTO

PROPEMI es una de muchas instituciones crediticias para pequefios ¥
microempresarios en El Salvador. Otras incluyen las listadas en el Cuadro
8.1. Es importante notar que con la excepcidén de las organizaciones privadas
v voluntarias (opvs) en la lista, todas forman parte del sistema bancario
comercial nacionalizado. Al igual que todos los programas crediticios para
microempresarios que operan en el &rea metropolitana de San Salvador, PROPEMI
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no concede créditos a los niveles mis bajos de microempresarios, sino
principalmente a los "microempresarios" mis altos v a los "pequeiios
empresarios” de nivel mds bajo. Esta también es 1la politica de aquellos
bancos comerciales nacionalizados que han sumplido con los reglamentos
bancarios existentes en el sentido de incluir en sus operaciones secciones
para créditos a pequeiios y microempresarios. Aunque parece ser que todos los
bancos proporcionan crédito a pequefias empresas, no todos lo proporcionan a
las microempresas, excepto a la tasa comercial corriente del 21 por ciento.

Se sefialé que esto era contrario a los reglamentos bancarios, pero no obstante
constituye una prdctica comin. El ingreso de los bancos nacionales al mercado
de crédito para microempresarios resultd ser un acontecimiento significativo
para PROPEMI v este acontecimiento necesita comprenderse.

Al momento en que los planificadores de programas de FUSADES estaban
desarrollando el plan de proyecto para PROPEMI (en el tercer trimestre de
1985), se decidié que el segmento mis apropiado del mercado financiero para
pequefios v microempresarios para PROPEMI serian aquellos empresarios del
extremo superior de la escala micro y del extremo inferior de la escala de
pequefios empr:carios. En la época en que se fijé esta politica habia
relativamente poca competencia en las actividades de crédito para
microempresarios. Los bancos comerciales ingresaron al campo de los créditos
de pequefia escala en 1984, cuando se promulgd legislacidén que requeria que los
bancos asignaran el 15 por ciento de sus fondos a préstamos para pequefas
empresas. Pero por lo general, esta linea de crédito no llegaba a los
empresarios de nivel micro. Esto cambié en abril de 1986. Antes de que
PROPEMI pudiera abrir sus puertas, el Gobierno aprobdé otra ley que requeria
que todos los bancos nacionales destinardn el 2.5 por ciento de sus fondos
para créditos a microempresarios. Asi que, antes de iniciarse PROPEMI, 1a
situacién del mercado habia cambiado de manera significativa. (PROPEMI no
hizo su primer préstamo sino hasta junio de 1986.)

CUADRO 3.1

RECURSOS CREDITICIOS PARA PEQUEROS Y MICROEMPRESARIOS

AGESAL + (OPV/ES)

Banco de Fomento Agropecuario*

Comité Pro Clubes de Amas de Casas Campesinas + (OPV/ES)
DIDECO*

FEDECACES*

FIGAPE +%*

FIDECCREDITO +x*

FINCA + (OPV/USA: actualmente con un papel de AT)

Plan en E1 Salvador (Foster Parents Plan) + (OPV/USA)
10. FUNDASAL + (OPV/ES)

11. SAVE THE CHILDREN + (OPV/USA)

12. Secciones de Crédito para Pequefios y Microempresarios de
los Bancos Nacionales *

O ooNOO D Woed =

Programas gubernamentales con agencias rurales
Créditos a microempresarios m4s pequeifios
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Al igual que los bancos comerciales, PROPEMI no proporciona créditos a
empresarios al extremo mds bajo de la escala micro. El segmento blanco del
mercado de PROPEMI se indica en el Cuadro 8.2, a continuacién. Save the
Children, Plan en El1 Salvador (Foster Parents Plan) y el Comité Pro Clubes de
Amas de Casas Campesinas si conceden préstamos de este tipo pero para las
poblaciones rurales, v no urbanas. (Esta Gltima organizacién, con una cartera
de 105 proyectos de préstamo con pequeflos y microempresarios, es una OPV
salvadoreiia totalmente autofinanciada que vende implementos de cocina y fue
establecida hace 25 afios por mujeres urbanas de las clases media y alta en
apoyvo a las mujeres empresarias rurales.) FIDECCREDITO, que se dice es la
institucidén crediticia a nivel de pequefios y microempresarios mas antigua del
pais (fundada hace unos 40 afios) incluve una linea de crédito micro al nivel
micro mds bajo, de la que una porcibén significativa es para residentes
urbanos. Esta linea de crédito estd dirigida principalmente a los vendedores
ambulantes y locatarios de mercado, siendo la gran mayoria {(mds del 95

porciento) mujeres. Su alcance no incluye a los identificados como "Pre-
Micro."

SEGMENTO DEL MERCADO

La eleccidn por parte de FUSADES de un segmento de mercado dentro del
sumamente complejo mercado financiero para pequefios v microempresarios fue el

que corresponde al extremo superior del nivel "micro" y el extremo inferior
del nivel "pequefio", tal como se ilustra a continuacién. Al momento en que
FUSADES, con consultores de FUPAD en el disefio de programas, estaban disefiando
el programa, los bancos nacionales ain no habian ingresado en el campo de los

créditos para microempresarios.

El seguento de mercado de PROPEMI estaba limitado a las pequeflas y
microempresas establecidas. Se adopté esta politica porque se consideraba que
éstas, y no las microempresas mids pequefias, tenian un mejor potencial para el
crecimiento y buenas perspectivas para la generacién significativa de empleos.
Ademds, un buen numero de los empresarios dentro de este segmento del mercado
tenian una educacién formal, factor que fue una consideracién importante en la
decisién de FUSADES de incluir en la lista de los servicios de PROPEMI 1la
educacion en administracidén de empresas

CUADRO 8.2
SEGMENTU DEL MERCADO BLANCO DE PROPEMI

M4ds grande-Pequefio

Menos grande-Pequeiio

Mediano-Pequeiio

MAS PEQUENO-PEQUERO
Segmento Blanco de PROPEMI MAS GRANDE-MICRO

MEDIANO-MICRO

Pequeiio-Micro

Mds Pequefio-Micro

(PRE-MICRO)
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INFORME DE CHAIJ-WILLIAMS-ESTEVE

El Informe de Chaij-Williams-Esteve recomienda que se dé seria consideracién a
la posibilidad de deshacerse de PROPEMI. Dicho informe sugiere un motivo: a
saber, que los objetivos macroeconémicos fundamentales de FUSADES chocan con
los objetivos microeconémicos de PROPEMI. El Informe también sugiere que
FUSADES no tiene ni el personal ni la disposicidén de tratar con cuestiones
relacionadas con las microempresas.

Sin embargo, FUSADES tiene una necesidad apremiante de contar con la presencia
de PROPEMI para que éste le imparta un grado de credibilidad esencial.

PROPEMI deberia asumir el papel principal en las actividades de extensién
encaminadas a asistir a las poblaciones desaventajadas v de bajos ingresos en
el desarrollo de microempresas, lo cual, segin criterios ampliamente
sostenidos, constituye la esperanza mds realista para la generacién de
ingresos para una cantidad considerable de personas que de otra manera son
estadisticamente no empleables. De conformidad con el Informe, el impacto de
los programas de FUSADES en la poblacién pobre constituve una importante
interrogante para la USAID.

A pesar de estar situados en extremos opuestos del esfuerzo de desarrollo,
teniendo a su disposicidn cantidades enormemente desiguales de fondos
(aproximadamente 35 millones de délares comprometidos para el extremo superior
en comparacién con 3 millones para los pequeifios v microempresarios) FUSADES y
PROPEMI eran vistos -- desde las perspectiva de sectores profesionales
totalimente diferentes y politicamente opuestos de la sociedad salvadorefia --
como integrales entre si. El hecho de separar a los dos en la actual
situacién politica salvadorefia constituiria para cantidades significativas de
salvadorefios una sefia/simbolo desafortunado del estado continuo, y poco
productivo, de la extrema polarizacién entre los asociados con los ricos y los
pobres. '

UN RETO IMPORTANTE

Los programas crediticios para microempresarios se han convertido en un tema
ampliamente discutido en los circulos del desarrollo. Un nimero cada vez mas
grande de estudios y tratados sobre este tema refleja ejemplos significativos
de casos de éxito. Lo que vale la pena sefialar, sin embargo, es que la
mayoria de los programas bien conocidos de crédito para microempresarios
ubicados en aquel nivel de micro identificado en el Cuadro 8.2 como "més
pequefio-micro" y "pre-micro" son apropiados para las poblaciones rurales: por
ejemplo, el Banco Grameen (Bangladesh), BKK (Indonesia), Foro para Mujeres que
Trabajan (India). ACCION-AITEC (organizacidén bien conocida a la USAID) ha
desarrollado programas de crédito para pequeiios v microempresarios en 30
ciudades. Muchos de los préstamos iniciales de ACCION-AITEC a prestatarios
individuales comienzan con montos tan bajos como de cincuenta délares. Los
montos promedio de sus préstamos individuales, sin embargo, son
significativamente mds altos: mds de 800 délares para préstamos a prestatarios
individuales tanto en San José como en Tegucigalpa. En otras palabras, la
demanda de microcrédito en las ciudades para los segmentos mds pequefios y pre-
micro del mercado dista mucho de satisfacerse por las organizaciones privadas
y voluntarias/organizaciones no gubernamentales {(OPV/ONG).
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La experiencia de PROPEMI se ha desarrollado en las secciones més pobres de la
ciudad. Es en estas adreas que estd& situada la mayor parte de sus créditos y
beneficiarios. Aunque el segmento blanco de mercado de PROPEMI no han sido
los empresarios mds pequeiios y pre-micro de San Salvador, se han adquirido
conocimientos significativos de un singular medio ambiente socioecondmico
urbano para que puedan diseflarse y ensayarse modelos funcionales bien
fundamentados gque pueden alcanzar ese segmento de mercado.

8.1.1 EL SISTEMA INFORMAL DE CREDITO

Un grado desconocido de demanda crediticia a nivel micro se estd satisfaciendo
a los niveles mds bajos mediante un sistema informal de crédito. Algunos
observadores informados arguven que la fuente mds importante de crédito para
microempresarios es el sector informal mismo, v esto a través de una gama muy
variada de prestamistas. Desafortunadamente, las prdcticas crediticias y
otros usos del dinero dentro de los sectores informales de las ciudades del
Tercer Mundo no se han documentado. Predominan los estereotipos, siendo uno
de los mds comunes el del prestamista de tipo "covote" que cobra tasas de
interés del veinte/treinta o mds por ciento diario. Sin duda, las personas de
este tipo forman parte del cuadro general.

Pero el sistema informal de crédito es mucho mds complejo. Incluve
prestadores de dinero que son parientes, o que son vecinos del puesto de venta
contiguo o que comparten espacio en el piso v con quien uno se ha relacionado
durante largos periodos de tiempo v de conformidad con diferentes roles --
incluyendo el de prestamista. Las personas en los niveles mds bajos de micro
y pre-micro piden prestadas sumas muyv pequefias de dinero entre si con mucha
frecuencia. Los que prestan cantidades mavores, aunque siempre muy pequefas,
son vendedores en puestos de mercado mds permanentes y los que tienen tiendas
permanentes. Es a estos iltimos que los empresarios mds pequefios han estado
efectuando compras al crédito durante anos, habiendo comenzado con cantidades
muy bajas y aumentando a medida que el propietario de la tienda ha llegado a
conocer al prestatario. En muchos casos, el concepto de "interés" debe
comprenderse en términos del pago en especie.

Los hombres v mujeres situados en los niveles de mds pequefio y pre-micro estdn
comprometidos incluso con los prestamistas que persiguen la regla de
maximizacidén de utilidades del peor modo posible. Aln en estos casos el
prestatario frecuentemente estd agradecido porque, desde su punto de vista, se
le ha proporcionado un servicio importante. Los prestatarios y prestamistas a
nivel micro con mucha frecuencia comprenden que un servicio serd proporcionado
por el prestatario a cambio del favor de haberle prestado dinero. No siempre
estd involucrado el pago formal de intereses. Estos servicios consisten de
mandados, mano de obra especial, cuidado de nifos, seguridad, o algin trabajo
técnico si el prestatario es técnico de algin tipo. En efecto, seria
sorprendente si algunas de las consideraciones anteriores no fueran aplicables
en el sector informal de E1 Salvador, en que la mayoria de los empresarios mds
pequefios y pre-micro de la ciudad ganan toda o una parte de sus necesidades de

subsistencie.
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8.1.2 DEFINICION DE "MICRO"

Se ha discutido ampliamente en los circulos del desarrollo sobre lo que
constituye una microempresa. Una opinién ampliamente sostenida mantiene que
el término "microempresa" se emplea mads apropiadamente para hacer referencia a
una empresa que, por un lado, estd mal capitalizada y que, por otro, da empleo
a menos de cinco trabajadores -- siendo éstos miembros de un grupo familiar.
Otra caracteristica de la definicidén ideal es que una microempresa lleva a
cabo transacciones dentro de aquel sector de la economia denominado por los
expertos en el desarrollo econdémico como "informal" "subterrdneo” o "sombra."
Estas empresas alin son consideradas por muchos como marginales con respecto a
la ley, pero esta perspectiva estd cediendo terreno répidamente a otra en que
se percibe al sector informal como una parte integral de la economia. En
algunos casos del Tercer Mundo, se considera que el sector informal sobrepasa
en importancia al "sector formal." La obra de Hernando de Soto, El otro
Sendero (sobre el Sector Informal de El Perii) sugiere un argumento de este
tipo.

He listado el término "pre-micro." El1 término significa una importante
realidad, una realidad que fdcilmente puede observarse en cualquier gran
mercado urbano. "Pre-Micro" se refiere a esa gran cantidad de actividad
empresarial llevada a cabo por las personas mas pobres de la sociedad: es
decir, vendedores ambulantes de tortillas y otros articulos de comida,
personas dedicadas a asear casas y lavar ropa, y vendedores de cualquier
articulo o servicis que satisfard alguna parte de las necesidades diarias.

El grado en que estas personas "pre-micro" puedan denominarse empresarios en
el sentido estricto del término se ha discutido en forma abierta por muchos
eruditos, lo mismo que el impacto de sus actividades econimicas en las
microeconomias de sus comunidades inmediatas y su impacto en el cuadro
macroecondmico mis grande. Hasta que el Congreso de los Estados Unidos
aprobara recientemente la legislacién sobre microempresas, por medio de la
cual se asignaron por mandato $125 millones de fondos de la AID para créditos
sumamente pequefios (un maximo de $300) durante los afios fiscales '88 y '89, 1la
AID en gran medida evitaba proporcionar financiamiento a este nivel mds bajo y
pre-micto de actividad empresarial porque se consideraba que la asistencia de
este tipo no tenia beneficios significativos para el desarrollo.

En muchos casos, estcs empresarios pre-micro no se pueden distinguir de los
identificados como Mds bajo-Micro. Una caracteristica distintiva en muchos
casos es la estabilidad del negocio, es decir, los de esta iltima categoria
venden y/o fabrican en gran medida la misma cosa dia tras dia. En las &reas
urbanas, estos M&s bajos y Pre-Micros generalmente constituyen una mayvoria y
son el sector donde es mds dificil proporcionar asistencia. En muchas formas
las personas Pre-Micro son los intocables de las atestadas ciudades del Tercer
Mundo. Lograr acceso a este grupo, sin duda alzuna, es uno de los retos mas
significativos de la comunidad del desarrollo.

8.1.3 DEFINICION DE "PEQUERO"

Los trabajadores en el campo del desarrollo también han tenido dificultades en
llegar a un acuerdo sobre una definicién de "pequefio."” La AID/Washington
(S&T/RD) ha favorecido un limite de menos de cincuenta empleados. Esta cifra
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se usd en la propuesta de PROPEMI. La tendencia en El1 Salvador, sin embargo,
parece ser la de considerar como "pequefio” un negocio si tiene menos de veinte
empleados. En cuanto a los requerimientos de capital/activos fijos para
diagnosticar la categoria de "pequeido," no existe ningin acuerdo. El estudio
de INCAE de 1987 indica un rango de capital de C5,000 a C500,000. Segin una
fuente de la banca comercial, el Banco Central de Reserva de El1 Salvador
considera que una empresa es "pequeia" si su capital/activos fijos no
sobrepasan los C750,000.

8.2 GERENCIA
8.2.1 ASPECTO ADMINISTRATIVO DE LA GERENCIA

A pesar de algunos problemas con la realizacidén de sus proyecciones de mercado
para el crédito, PROPEMI se ha convertido en una unidad de servicios humanos
muy profesional y bien administrada. El integrante del equipo de evaluacidn
asignado a la evaluacién de PROPEMI pasdé unas cuatro horas diarias con el
personal de PROPEMI, analizando muchos aspectos de sus responsabilidades
administrativas. Durante este tiempo, se realizaron entrevistas con 16
beneficiarios del programa de PROPEMI en sus lugares de negocio, indagando con
respecto a sus conocimientos acerca de FUSADES, el programa de PROPEMI, el
valor del curso a sus operaciones comerciales, la asistencia técnica posterior
a los desembolsos v el personal que les visitaba con regularidad. Los

comentarios fueron uniformemente positivos y reflejaron un grado considerable
de apoyo al programa.

La mavoria de los aspectos de la administracién v gerencia fueron examinados

y/o observados v luego discutidos a fondo con el personal y miembros de la
junta asi como con los funcionarios responsables de la USAID/EL Salvador.
Estos aspectos incluian estrategias para el mercadeo de programas, sistemas de
procesamiento de préstamos y control de datos, contenido de cursos y
procedimientos en las clases, ceremonias de graduacién de los cursos,
asistencia técnica e¢n situaciones de campo, planes anuales y procedimientos y
politicas para la toma de decisiones. La moral v la cooperacidn entre los
integrantes del personal, y su dedicacién a los beneficiarios, se juzgaron
como muy por encima de los niveles normales. En la opinidn de este evaluador,
la mayoria de los aspectos administrativos de la gerencia son excelentes. Se
considera que el personal actual tiene la capacidad de asumir
responsabilidades adicionales vy significativamente mds complejas con una

instruccidn minima/uormal.

8.2.2 POLITICAS Y PROGRAMACION

Es posible que exista un problema administrativo en el 4drea de la iniciativa
con respecto a las politicas. Existe una importante creatividad entre los
miembros clave del personal la cual se basa en la s6lida experiencia
profesional. Esta experiencia podria acrecentarse de manera significativa por
medio del contacto v didlogo con organizaciones como ACCION-AITEC. Cuando se
les preguntd acerca de las direcciones programiticas futuras de PROPEMI en
términos de su impacto sobre los representantes mds pequeiios de la comunidad
de microempresarios, el personal expresé en forma clara ideas innovadoras

acerca de la programacién. Sin embargo, no parece ser que los integrantes de
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la Comisién, quienes son los que formulan politicas a nivel formal, compartan
fadcilmente estas ideas. Lo que facilmente puede resultar cuando esta
situacién es llevada a extremos es una situacién gerencial reactiva. E1
problema puede no ser serio en PROPEMI, pero necesita vigilarse esta
situacién.

8.2.3 PERSONAL

Todo el personal profesional de PROPEMI tiene titulos universitarios en 1los
campos de la economia, administracién de empresas, ingenieria y trabajo
social. Todos han estado empleados en PROPEMI por periodos que varian de
quince a veintiocho meses. Con la excepcién del Director Ejecutivo y el
Director de Crédito (quien renuncié en fecha reciente), ninguno tenia
experiencia previa en crédito aunque todos tenian considerable experiencia en
servicios humanos.

Los niveles salariales parecen ser levemente mds bajos que los puestos
aproximadamente paralelos en los bancos nacionales, y se expresd cierto
descontento con respecto a este tema, pero no en un grado que sugiriera la
existencia de un problema de baja moral. La moral del personal mis bien debe
calificarse como alta.

Un andlisis de las dreas residenciales en que vive el personal profesional
indica que la mayoria de los trabajadores de extensién, llamados "asesores,"
viven en aquellas secciones del drea metropolitana de San Salvador que se
clasifican como barrios de clase mas baja/mds pobre, media/mis baja y media.
Estos patrones de residencia son significativos para propésitos de analizar la
capacidad del personal para reiacionarse con las condiciones sociales bajo las
cuales un grupo determinado de clientes, en este caso los empresarios,
necesita vivir, trabajar e invertir.

8.3 EFICACIA DEL PROGRAMA
8.3.1 MERCADEO DEL PROGRAMA

La eleccién por FUSADES de un segmento de mercado dentro del sumamente
complejo mercado financiero para pequeiios y microempresarios fue el extremo
superior del sector "micro" y el extremo inferior del sector "pequefio", segiin
se ilustra en el Cuadro II. En la fecha en que FUSADES estaba disefiando el
programa, los bancos nacionales alin no habian iniciado las operaciones
crediticias para microempresarios.

El segmento de mercado seleccionado por FUSADES se limité a las pequefias y
microempresas establecidas. Esta politica se seleccioné porque se consideraba
que éstas, y no las microempresas mis pequeiias, tenian potencial para el
crecimiento del negocio, y que esto a su vez encerraba la esperanza de una
generacidn significativa de empleo. Ademds, un buen nimero de empresarios
dentro de este segmento de mercado tenfan una educacién formal -- factor que
era visto como consideracién importante en la decisidén de incluir en la lista
de servicios de PROPEMI la educacién en administracién de empresas.
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COMPETENCIA INESPERADA

Una de las consideraciones para los disefiadores del programa fue un nivel
relativamente bajo de competencia entre otras instituciones crediticias que
b :indabap servicios a aquel segmento general del mercado de las pequeilas y
microempresas. Sin embargo, en abril de 1986 el Consejo Monetario aprobé un
reglamento bancario en que se estipulaba que un 2.5 por ciento de la cartera
de todos los bancos se asignara para las operaciones de crédito para
microempresas a una tasa de interés del 13 por ciento para préstamos de hasta
un aflo. (La tasa de interés de PROPEMI es del 15 por ciento,
independientemente del plazo.) Dos afios antes, se habia aprobado un
reglamento similar que estipulaba que se asignara un 15 por ciento de 1los
fondos de los bancos a créditos para "pequefas" empresas. Antes de que
PROPEMI hubiera aprobado su primer préstamo, se habia exigido a los bancos
nacionales asignar un 17.5 por ciento de su cartera a los créditos para
pequefios y microempresarios combinados.

EL TERREMOTO

La situacidn cambid rdpidamente después del terremoto de octubre de 1986,
cuatro meses después de que se habian desembolsado los primeros créditos de
PROPEMI. Después de aquel suceso devastador, la Oficina de Operaciones de
Socorro de la AID hizo disponibles cincuenta millones de délares para créditos
para la vivienda y para pequeiias y microempresas a través de la banca
nacional. De estos fondos para operaciones de socorro, se aparté la cantidad
de diez millones de ddlares para créditos a pequeiios y microempresarios. Esto
incluia a aquellos empresarios identificados dentro del segmento de mercado de
PROPEMI, quienes ahora podian obtener crédito mds rdpidamente (sin necesidad
de someterse a un curso de cinco semanas) y a una tasa de interés mas
favorable que la tasa de interés corriente bajo la linea de crédito de
PROPEMI. PROPEMI se enfrentaba con una situacidén de mercado que disponia de
una cantidad significativamente mds grande de recursos de crédito para
microempresarios que cuando se habia diseifiado el proyecto.

Los esfuerzos por vender los servicios del programa se han modificado desde su
inicio en abril de 1986 después de un atraso de siete meses. Inicialmente,
los asesores extensionistas efectuaban visitas de puerta en puerta a las
pequefias empresas en sectores asignados del drea metropolitana de San Salvador
a la cual la AID habia solicitado se limitara el programa. La estrategia de
mercadeo inicial era sencilla: visitas de puerta en puerta a empresarios del
segmento de mercado seleccionado y avisos en la prensa en que se anunciaba el
programa. El1 papel inicial de contacto de los asesores era el de invitar a
los empresarios a participar en una sesidén inicial de familiarizacidn todos
los lunes en la noche en las oficinas de PROPEMI. E1 tiempo dedicado a las
visitas a las empresas individuales para propdsitos de establecer los
contactos iniciales se disminuydé de manera significativa sobre el tiempo, ya
que para finales del primer afio aproximadamente la mitad de los que llegaban
los lunes en la noche para las sesiones de familiarizacidén eran empresarios
referidos por ex-alumnos, patrdn que continia hasta el presente.

REQUERIMIENTO DE CURSO

El requerimiento de que se completara el curso de administracidén de empresas
antes de calificarse como elegible para presentar una solicitud de crédito
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formal no se prestaba a la atraccién de grandes cantidades de solicitantes de
crédito. E1 bajo nimero de solicitudes de crédito se atribuia por algunos a
la compe:encia subsiguiente por parte de 1las secciones de crédito para
pequefios y microempresarios establecidas dentro del sistema bancario nagional.
Otros consideraban que las cifras correspondientes a los desembolsos no eran
bajas, y que el problema radicaba en los que habian estimado mal cuando se
habia formulado el objetivo de mercado y en el hecho de que la AID habia
insistido tanto de que los fondos se terminaran de desembolsar para una fecha
especifica. No obstante, desde el inicio del programa el nimero promedio de
solicitudes formales de crédito ha sido significativamente mis bajo que el
nimero estimado. Con un limite crediticio de €25,000.00, quedd claro que
PROPEMI no iba a cumplir con su objetivo de desembolsar su asignacidén total de
mads de diez millones de colones para septiembre de 1988. Al inicio de 1988,
se tomaron las decisiones de aumentar el limite de los préstamos a €50,000.00,
extender el programa a Santa Ana y San Miguel y permitir que los empresarios
detallistas fueran elegibles para obtener créditos.

8.3.2 PROCESO DT SOLICITUD DE PRESTAMOS

El equipo de evaluacién encontrs que el proceso de solicitud de préstamos se
llevaba u cabo de una manera muy completa. Los contactos iniciales con los
clientes potenciales de PROPEMI los hacian los trabajadores extensionistas. A
cada uno de los diez asesores -- seis hombres y cuatro mujeres -- se les
asignaron inicialmente secciones pobres (aunque no las mds pobres de 1la
ciudad). Una por una, los asesores procedieron a visitar a estas empresas
para describir a los empresarios el programa de PROPEMI en las 4reas de
crédito v educacién en administracién de empresas e invitarles a la sesién
inicial de familiarizacién en las oficinas de PROPEMI, cualquier lunes en la
noche. Es en esta sesién nocturna semanal que se explica el programa de
PROPEMI y el cargo de C150. Luego se invita a los candidatos interesados a
inscribirse en el curso nocturno, que tiene una duracién de cinco semanas y Se
reine de 5 a 7 p.m. Un curso nuevo se inicia todos los lunes por la noche.

Se ha disminuido en meses recientes la necesidad de efectuar visitas de puerta
en puerta, ya que mds de la mitad de los alumnos nuevos se enteran del
prograna a través de ex-alumnos de PROPEMI y anuncios de prensa.

En el primer dia de clase, el alumno llena un formulario corto. Este es el
primero de seis formularios que el alumno 1lena durante este curso de cinco
semanas. Su expediente incluye dos formularios adicionales preparados por el
oficial de crédito: uno que se llena durante una visita al empresario ocho
dias después de desembolsado del crédito, y el otro para los comentarios
apropiados después de las visitas efectuadas después del primer, sexto v
décimo octavo meses.

El cuestionario inicial, que consta de una pagina, formula preguntas acerca de
las necesidades de crédito del alumno. El segundo formulario constituye un
andlisis detallado de crédito que llena el estudiante con la asistencia del
asesor asignado. E1 propésito de este periodo mads bien largo de andlisis no
es simplemente proporcionar a los analistas de crédito de PROPEMI los datos
necesarios para fundamentar una decisidn, sino también asistir al alumno a
comprender mejor los conceptos de crédito, solvencia crediticia v las bases en
que se toman las decisiones de crédito. La preparacién de los formularios
constituye un aspecto importante de la capacitacién. Dos de los cinco
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empresarios visitados, a quienes se les habfia denegado el crédito, indicaron
que el proceso habia sido de valor para contestar la pregunta que se les
formuld acerca de lo que pensaban de la decisidn adversa de PROPEMI en su
caso; es decir, estaban desilusionados pero consideraban no obstante que el
curso habia sido de valor.

Al finalizarse el andlisis de crédito, el alumno recibe asistencia del asesor
para llenar un formulario de solicitud formal de crédito para el empresario y
para su avalista, cuando se requiere. Se requiere un avalista cuando el
solicitante de préstamo no tiene colateral apropiado.

De la informacidén proporcionada, la Oficina de Crédito prepara una hoja de
resumen de la informacién relacionada con el andlisis de crédito para los
miembros del comité de crédito. Un formulario final de visto bueno se adjunta
al paquete de formularios llenados. Este formulario de visto bueno es firmado
por varios empleados técnicos de PROPEMI para efectos de control y como
indicacién de que se han seguido todos los procedimientos de crédito. El
préstamo es aprobado o desaprobado por el Comitéd de Crédito, que consiste del
Director Ejecutivo, el Jefe de Servicios Técnicos, el Oficial de Crédito y el
Asesor asignado al caso. El desembolso se efectiia tan pronto como pueda
prepararse el cheque -- normalmente el siguiente dia h&bil.

Ocho dias después del desembolso, el asesor visita al beneficiario del
préstamo para asegurarse de que el préstamo se estd usando para el propdsito
para el cual fue concedido y para brindar asistencia si se necesita. El
documento final de control es llenado por el asesor después de las visitas
efectuadas al primer mes, a los seis meses y a los 18 meses. Los pagos al
préstamo se efectiian mensualmente en las oficinas de PROPEMI.

8.3.3 CRITERIOS PARA LA APROBACION DE PRESTAMOS

Los criterios para la aprobacidén de préstamos de PROPEMI son similares a los
empleados por los bancos comerciales en términos del andlisis de la solvencia
crediticia del solicitante. Se informd que una importante diferencia era el
nimero relativamente bajo de préstamos garantizados con hipotecas en la
cartera de PROPEMI -- solamente cinco del total de 614. El criterio que hace
que PROPEMI sea unico entre las instituciones crediticias a nivel del pequeiio
y microempresario es su politica de que todos los solicitantes de crédito
deben inscribirse en su programa de estudios en administracidn de empresas, un
curso con una duracidén de cinco semanas, y de cincuenta horas (dos horas
diarias!, de estudios en cinco dreas de las ciencias gerenciales:
contabilidad, andlisis de costos, mercadeo, planificacién de programas y
administracidén. Las implicaciones de esta politica son analizadas a
continuacidén en la seccién Andlisis del Curso (8.3.7). Despuds de que se ha
hecho el diagnéstico inicial de la racionalidad del cardcter y necesidades
crediticias del solicitante, se toma una decisidn sobre los requerimientos en
términos del colateral para garantizar el préstamo. Esta garantia puede ser:
(1) la garantia personal de un avalista; (2) equipo y maquinaria; (3)
hipotecas sobre propiedad/vivienda; (4) una combinacién de lo anterior.

Desde el inicio del programa, los préstamos han sido garantizados de la
siguiente manera {véase el Cuadro 8.3):
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CUADRO 8.3

TIPOS Y NUMERO DE GARANTIAS DE PRESTAMO

Tipo de Garantia Nimero de Préstamos Monto

Avalista 211 C1,511,050.00
Equipo 24 C 185,200.00
Hipoteca 5 C 119,000.00
Mixta 374 C3,620,670.00

8.3.4 CONTACTOS INICIALES

Desde abril de 1986, los asesores extensionistas han visitado un total de
8,473 pequedas y (principalmente) microempresas. La mayoria estaban situadas
entre las secciones pobres del drea metropolitana, un nimero menor en los
vecindarios alin mis pobres (donde predominan los empresarios "pre-micro") v el
nimero mds bajo en los vecindarios de la clase media -- aunque aqui también
los empresarios residentes en estas dreas no eran representativos de 1la
mayoria de los residentes de dichos vecindarios, sino de las clases mas
pobres.

Las visitas efectuadas a los vecindarios de la ciudad por los asesores
extensionistas eran coordinadas por el coordinador de actividades de
extensidn, quien dividié la ciudad en "rejillas." Las visitas se efectuaban
de puerta en puerta a las empresas establecidas. E1 propbésito de los
contactos iniciales es indagar sobre las necesidades del empresario,
describirle el propésito de PROPEMI e invitarle a una sesién de
familiarizacién con PROPEMI en el Centro de PROPEMI.

El personal directivo estimé que el nimero total de establecimientos visitados
constituye aproximadamente el 70 por ciento del nimero total de
microempresarios dentro de los sectores mas grande y mediano del segmento de
mercado micro seleccionado por FUSADES y un 7 por ciento del nimero total de
microempresarios, excluyendo la categoria pre-micro. Estas estimaciones
colocarian al nidmero total de microempresas mis grandes y medianas del &rea
metropolitana de San Salvador en el rango de 12,000 a 14,000 establecimientos
y aproximadamente 115,000 a 125,000 en el rango total de microempresas. Esto
representa una poblacién de aproximadamente 565,000 de un rango total estimado
de poblacion de 1.6 a 2.1 millones en toda el &rea metropolitana.

8.3.5 SESIONES INFORMATIVAS SOBRE EL PROGRAMA

Del nimero inicialmente contactado por el equipo de asesures extensionistas,
se informé que considerablemente mis de la mitad habian asistido a las
sesiones semanales nocturnas celebradas todos los lunes en el centro de
PROPEMI. Es aqui que se explica el programa de PROPEMI y se imparte la
capacitacidn en el curso. Del nimero total de los que asistieron a estas
sesiones, 3,946 (el 47 por ciento del niimero originalmente contactado) se
inscribieron para tomar el curso. De este niimero de personas pre-inscritas,
2,431 (el 61 por ciento) de hecho llegaron para la primera noche de clases.

El nimero total de los que finalizaron el curso ascendié a 1,627. Este nimero
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representa una tasa de abandono del 33 por ciento. Es necesario que se tenga
una comprensién de esta tasa de abandono. (Véase la Secciédn 8.3.6.)

CUADRO 8.4

INFORMACION SOBRE EL PROGRAMA Y ASISTENCIA AL CURSO

Aflo la. Sesidn la. Clase Graduados
1986 1012 704 451
1987 2287 1229 807
1988 (hasta mayo) 656 498 369
TOTALES 3946 2431 1627

8.3.6 CASOS DE ABANDONO EN EL CURSO

Dado el grado de dificultad de los materiales tratados en el curso de
administracién de empresas de PROPEMI, una tasa de finalizacidn del 67 por
ciento debe juzgarse como excelente. Claramente indica un trabajo bien hecho
por los asesores extensionistas, quienes ademds son los instructores del
curso. E1 personal y los graduados del curso ofrecieron razones por los casos
de abandono. Estas incluveron la necesidad de cuidar a los nifios
(especialmente por parte de las mujeres); el no poder abandonar el lugar del
negocio, especialmente en aquellas partes de la ciudad donde la corriente
eléctrica se apaga durante las horas diurnas, de esta manera obligando a los
microempresarios manufactureros a trabajar cuando estd disponible 1la
electricidad. Otra razén que se dio fue el costo del transporte
correspondiente a 25 noches.

El problema con el curso no es solamente la tasa de abandonc de los que
iniciaron el curso y no lo completaron. También de importancia son los que
llegaron para indagar sobre el curso, se inscribieron vy niunca volvieron -- un
39 por ciento de los que asistieron. ¢Por qué? Un repaso de los materiales
del curso por el evaluador sugirié la posibilidad de un alto nivel de
dificultad, opinién compartida por algunos de los miembros del personal de
PROPEMI y rechazada por otros, arguyendo éstos que a los que se consideraban
analfabetos no se les invitaba a que asistieran a las sesiones.

8.3.7 ANALISIS DEL CURSO

Un repaso siquiera superficial de los cinco médulos del curso (Contabilidad,
Andlisis de Costos, Mercadeo, Planificacidén de Provectos) y Administracién)
indica que los materiales del curso serian dificiles para muchas personas con
una educacién formal, incluso de escuela secundaria o de un nivel mds alto,
quienes simplemente no tienen la aptitud para este tipo de estudios y sin
embargo se las arreglan muy bien como empresarios. Los cursos de este tipo
sencillamente son imposibles para las personas que no tienen una educacidn
formal. Los materiales del curso, desarrollados principalmente por la
Fundacién Carvajal, no fueron diseflados para la mayoria de las personas dueiias
de empresas a los niveles inferiores y mds bajos de las actividades de
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microempresas mencionadas anteriormente. Se entendia que el programa de
PROPEMI excluia a los microempresarios mis pequefios. Esto se hizo porque la
direccién de FUSADES consideraba que, dados los recursos limitados, 1la
generacién de empleo se produciria mejor dentro de las metas del programa en
el contexto de las empresas mis pequefias de las "pequeflas” y las mds grandes
de las "micro" que tuvieran una orientacién hacia la manufactura y los
servicios.

Debe discutirse a fondo el hecho de excluir a un nimero tan vasto de
empresarios de la oportunidad de obtener una mejor comprensién de 1la
_administracién de empresas. Frecuentemente es el caso que los empresarios a
los niveles mids bajos de la actividad comercial micro no necesitan recibir una
capacitacion significativa para poder continuar con sus operaciones de una
manera tradicional, sin crecimiento. Para 1la gran mayoria de empresarios en
los niveles mds bajos de la escala micro, una empresa esencialmente es de una
naturaleza de subsistencia y esto probablemente permanecerd sin cambio durante
muchos afios mas.

Los cursos de educacién en administracién de empresas, e incluso los cursos
sobre contabilidad y andlisis de costos, pueden diseflarse para personas que
han aprendido en las "escuelas” de las calles y los campos, pero es necesario
que sean muy distintos del iUnico curso actualmente disponible en PROPEMI.

Existe una gran necesidad de cursos de este tipo -- en materias tanto
empresariales como técnicas. La posicién cominmente sostenida -- que los
microempresarios mds pequefios tienen poca necesidad de cursos formales en
administracidén de empresas -- se basa en la experiencia sdlida. La necesidad

mis inmediata, por lo general, es el crédito. Por otro lado, es erréneo
sostener que los microempresarios mds pequefios no tienen ninguna necesidad o
poco aprecio de la educacién formal relacionada con sus negocios. Cualquier
persona que haya participado en la alfabetizacién de adultos sabe la
importancia, y la gran emocién, que acompafa al hecho de aprender a escribir
uno solo su nombre. El valor de un acto de esta indole sobrepasa en mucho el
valor prdctico de la destreza de escritura adquirida la cual, en si, carece de
significado: es decir, una gran cantidad de personas que aprenden a firmar sus
nombres como adultos nunca avanzardn mds alld de ese nivel de alfabetizacidn.
Su significado en otras 4reas de la vida de una persona, sin embargo, es
indisputable. Cuando estas personas son padres de familia, por ejemplo,
existe una probabilidad mucho mayor de que sus hijos lleguen a ser totalmente
alfabetizados.

Gran parte de lo anterior es pertinente para propésitos de analizar el valor
del curso actual de PROPEMI y otros cursos Jue necesitan desarrollarse para
otros y similares microempresarios. Estos otros cursos necesitan
desarrollarse de conformidad con el mundo real en que vive la mayoria de los
microempresarios salvadorefios, es decir, un mundo en que existe menos que los
recursos minimos y, con frecuencia, una tecnologia meros que apropiada.

Ademds de las materias sumamente bdsicas de administracién de empresas, lo que
frecuentemente tiene éxito en los contextos sociales de este tipo es 1la
asistencia técnica para mejorar la calidad de los materiales producidos y/o
reparados: zapatos, ropa, articulos eléctricos y mecdnicos. Sea que tengan
una naturaleza técnica o tedrica, estas instrucciones deben "empaquetarse" en
formatos y marcos cronolégicos breves. Estos materiales también deben
diseflarse de tal manera que no dependan de la palabra escrita. Estos
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materiales se han utilizado exitosamente en la programacién de la educacién
por extensidén -- incluyendo las escuelas méviles y radiofdnicas. E1 programa
altamente apreciado de extensidén de PROPEMI, que se imparte en la Camara de
Comercio e Industria, para los que parecian estar en el mismo nivel de
empresario que los inscritos en el centro de PROPEMI, constituye un paso bien
encaminado, dado que sugiere claramente la importancia de la programacidn de
la educacién de extensidén. La educacidn de extensidn, en muchas de sus
formas, necesita explorarse con cuidado en el creciente esfuerzo a nivel
mundial por lograr que la empresa privada a los niveles mds bajos sea mucho
mids significativa para el desarrollo nacional de lo que ha sido en el pasado.

8.3.8 INCUMPLIMIENTO CON LOS PRESTAMOS

PROPEMI clasifica las cuentas morosas en cinco categorias: de uno a treinta
dias: de 31 a 60; de 61 a 90; mds de 90, después de lo cual se inician los
procedimientos de cobro; y mds de 180 dias, después de lo cual se inician las
acciones legales a través de los juzgados. Las tasas de incumplimiento en los
préstamos varian segin la antigiiedad de las cuentas, como sigue:

CUADRO 8.5

TASAS DE INCUMPLIMIENTO EN LOS PRESTAMOS

Periodo de Morosidad Porcentaje
Moroso por uno o mds dias 41.8
Moroso por 31 o mads dias 26.0
Moroso por 61 o mds dias 19.0
Moroso por 91 ¢ mas dias 14.6
Moroso por 180 dias (accidén legal iniciada) 5.8

La tasa global de morosidad durante los {ltimos doce meses = 6.14 por ciento,
es decir, el monto total en mora (C262,373/852,475) dividido entre el total de
préstamos concedidos (C4,271,070/$854,214).

CUADRO 8.6

PRESTAMOS DE PROPEMI EN INCUMPLIMIENTO

1. Total de Préstamos desde el Inicio

Total de Préstamos a Hombres y Monto. . . . . . . . . . . . .445
€3,920,990($784,198) (70%)

Total de Préstamos a Mujeres y Monto. . . . . . . . . . . . 169
€1,699,680($339,936) (30%)

Total de Préstamos desde el Inicio del Programa . . . . . . .614/
5,620,670 ($§1,124,134)
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Total de Préstamos Durante los Ultimos 12 Meses

Total de Préstamos a Hombres y Monto.
C2,944,090 ($588,818) (69%)

Total de Préstamos a Mujeres y Monto.
C1,326,980 ($265,396 (31%)

Total de Préstamos Durante los Ultimos 12 Meses .
C4,271,070 ($854,214)

Incumplimiento

Hombres de 1 a 30 dias.
C29,382 ($5,876) (81%)

Mujeres de 1 a 30 dias.
7,018 ($1,404) (19%)

Total de Préstamos en Incumplimiento entre 1 v 30 dias.
36,400 (57,280)

Hombres de 31 a 60 dias .
C19,275 ($3,855) (76%)

Mujeres de 31 a 60 dias .
C5,970 (81,194) (24%)

Total de Préstamos en Incumplimiento entre 31 v 60 dias .

C25,245 ($5,049)

Hombres de 61 a 90 dias .
C19,605 (3,921) (71%)

Mujeres de 61 a 90 dias .
C7,955 ($1,591) (29)

Total de Préstamos en Incumplimiento entre 61 y 90 dias .

C27,561 ($5,512)

Hombres Mds de 90 dias. .
C41,495 (58,299) (57%)

Mujeres Mas de 90 dias.
(33%)/C31,653 ($43%)

Total de Préstamos en Incumplimiento por mds de 90 dias .

C73,148 ($14,630)

Hombres: Accidén Legal Iniciada .
C84,599 ($16,920) (85%)

Mujeres: Accién Legal Iniciada .
C15,417 ($3,083) (15%)

. 285

.126

. 411/

.71

. 24

. 95/

. 28

. 13

. 41/

. 25

. 31/

. 36

. 18

. 54/

. 29
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Total de los contra Quienes se ha Iniciado Accidn Lepal . . . 36/
C100,017 ($20,003)

Total de Hombres en Incumplimiento. . . . . . . . . . . . . .189
C194,359 ($38,872) (74%) '

Total de Mujeres en Incumplimiento. . . . . . . . . . . .. 68
C68,014 ($13,603) (26%) '

Total de Préstamos en Incumplimiento. . . « « « + & . . . . 257/
262,373 ($852,475)

8.3.9 PRESTAMOS CONCEDIDOS

Tal como se ilustra en el Cuadro 8.7, el fondo de préstamos de C10,619,740.00
se estaba desembolsando con cierto atraso. A abril de 1988, un total de
€5,959,970.00 del fondo de crédito atin estaba por desembolsarse. El atraso,
sin embargo, no parece ser serio. El1 desembolso correspondiente a mayo de
1988 fue de mds de un millén de colones.

PROPEMI prefiere un ritmo de desembolso mds lento a fin de evitar el peligro
producido cuando se apresura a desembolsar los fondos, una prdctica que con
frecuencia impulsa a los analistas de crédito a aprobar préstamos para sujetos
que constituyen riesgos de crédito demasiado grandes. PROPEMI desearia ver
una extensidén de dos a tres meses. Esto se considera razonable, dado el hecho
de que el programa llevaba un atraso de siete meses para iniciar operaciones.

Los miembros de FUSADES y PROPEMI han defendido los ritmos relativamente
lentos de desembolso por otra razén. Se ha senalado a la guerra civil en El
Salvador como causa de muchos de los problemas comerciales de este tipo,
incluyendo el de realizar verificaciones de crédito. Ademds, se ha seiialado
al ritmo relativamente bajo de incumplimiento como justificacién por sus
politicas conservadoras en la aprobacidn de créditos. Parece ser que las
tasas de incumplimiento de las secciones especiales para créditos a pequefios y
microempresarios de los bancos comerciales son muy altas.
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CUADRO 8.7

PRESTAMOS DE PROPEMI DESEMBOLSADOS POR MES

Junio 1986 . . . . . . . 23,500.00 (US$4,700)
Julio v v ... 72,900.00 ( 14,580)
Agosto <+« <« . . .120,000.00 ( 24,000)
Septiembre . . . . . . .137,300.00 ( 27,460)
Octubre .+« « .« . . . 58,000.00 ( 11,600)
Noviembre « « « « < . ,177,000.00 {( 35,400)
Diciembre c e o« . . ,2006,000.00 ( 40,000)
TOTAL ACUMULATIVO . . . . . . C789,000.00 (8157,800)
Enero 1987 . . . . . . .104,000.00 ( 20,800)
Febrero « » « + + . . 75,000.00 ( 15,000)
Marzo « « « . . . . 63,000.00 ( 12,600)
Abril « e o o« o« . ,113,500.00 ( 22,700)
Mayo « « + « « . .204,000.00 ( 40,800)
Junio « » « « + . .130,050.00 ( 26,010)
Julio « +» o« + + . .146,000.00 ( 29,200)
Agosto e « « « « . .163,000.00 ( 32,600)
Septiembre . . . . . . .128,400.00 ( 25,680)
Octubre « « + .« . . .388,600.00 ( 67,720)
Noviembre . . . . . . .391,900.00 ( 78,380)
Diciembre .+« « . . .295,100.00 ( 59,020)
TOTAL ACUMULATIVO . . . . . €2,992,850.00 ($598,570)
Enetro 1988 . . . . . . .228,660.00 ( 45,732)
Febrero « « + « « . .356,000.00 ( 71,200)
Marzo .+« « .+ . .549,300.00 ( 109,860)
Abril e+ o« « .+ . .482,960.00 ( 96,592)
Mayo e+ + + .« .1,010,900.00 ( 202,180)

TOTAL ACUMULATIVO . . . . . C5,620,670.00 ($1,124,134)
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8.3.10 ASISTENCIA TECNICA POR EXTENSION

La porcién del programa de PROPEMI relacionada con la asistencia técnica por
extensidén constituye una importante preocupacidén para la USAID/E1 Salvador
porque representa el centro de costos mds grande a nivel operativo sin ninguna
generacidén de ingresos. Como tal, representa mds del 50 por ciento del
déficit total de PROPEMI.

En ciertos contextos tedéricos de la administracidén de empresas, los programas
con secciones como el equipo de asistencia técnica de PROPEMI, incapaces de
generar ingresos para cubrir alguna parte de sus costos operativos {un
problema que tienen en comin todos los programas de asistencia técnica de
FUSADES) serian eliminados a la mayor brevedad posible. En otros contextos,
siempre tedricos, la continuacidén de los mismos se justificaria dnicamente en
términos de una inversidén a largo plazo que encerrara la esperanza de un
retorno sustancial sobre dicha inversién. En el caso de PROPEMI, el aspecto
de la asistencia técnica por extensidén se examiné, principalmente, desde esta
iltima perspectiva, es decir, se consideraba que el gasto encerraba la
esperanza de un rendimiento significativo a largo plazo. Pero la "inversidn a
largo plazo" y el "rendimiento" necesitan explicarse.

Los términos no se refieren a la posibilidad de eventualmente cubrir los
costos del programa sobre una base de comisiones a cambio de servicios. El
Gobierno de los Estados Unides, con una inversidn anual en E1 Salvador de
considerablemente mds de quinientos millones de délares, obviamente no esta
interesado en las operaciones de desarrollo en punto de equilibrio. Las
posibilidades de que PROPEMI alcance un objetivo de este tipo son remotas sin
la asistencia de un fondo de dotacidn parecido al que se aprobdé de conformidad
con la politica de la USAID/Costa Rica de respaldar a ACORDE, la organizacién
de financiamiento de OPVs en Costa Rica. La generacidén de ingresos por el
proyecto de AT serd discutida. Una consideracidén de suma importancia y que
esta interrelacionada con el desarrollo econdmico en E1l Salvador esta
constituida, sin lugar a duda, por los mejores intereses y seguridad de los
Estados Unidos.

El programa de PROPEMI proporciona rendimientos tanto a mediano como a largo
plazo. Se considera que el principal rendimiento a corto plazo del aspecto
del programa que se relaciona con la asistencia técnica es su potencial para
generar oportunidades de autoempleo. Se sostiene ampliamente que estas
oportunidades son significativas er una cantidad cada vez mds grande de
estudios realizados a nivel mundial sobre el desarrollo de las microempresas.
Estas oportunidades probablemente sean muy importantes al criterio de la
poblacidén pobre de E1l Salvador, la cual parece tener amplias oportunidades
para obtener principalmente empleos mal remunerados.

El principal beneficio-a largo plazo del programa de PROPEMI es, tal como se
sugiere anteriormente, como generador de buena voluntad para los Estados
Unidos, cuya seguridad, segin se percibe ampliamente, se ve amenazada en
Centro América por un complejo bien organizado de movimientos politicos que se
despliegan en contra de los mejoves inteizses de los Estados Unidos. Para
muchos observadores parece seguro que gran parte de estos sentimientos anti-
norteamericanos se comparte por cantidades significativas de salvadoreiios
desaventajados v de bajos ingresos de los cuales muchos son personas
involucradas en los niveles mds bajos de la actividad comercial micro y pre-
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micro. Dadas sus cantidades sumamente elevadas, un programa a bajo costo de
PROPEMI en apoyo de las microempresas debe calificarse come de igual
importancia que los programas mds costosos de FUSADES para los empraesarios que
existen en cantidades mucho menores. En forma realista, las recomendaciones
procurardn tomar en cuenta la necesidad de colocar el programa de asistencia
técnica de PROPEMI, al igual que sus otros tres programas componentes, sobre
una base de autosostenimiento.

8.3.11 ASESORES: PROVEEDORES DE AT

Una porcidn significativa del tiempo de los asesores extensionistas se dedica
a brindar asistencia técnica a empresas comerciales que la han solicitado.
Esto normalmente se hace para aquellos empresarios que han tomado el curso de
administracién de empresas. Se dio asistencia técnica a otros que se
encontraron en el transcurso de las actividades de contactos mediante visitas
a empresas individuales. Los asesores proporcionan asistencia técnica a sus
clientes en una amplia variedad de campos. Estos incluven servicios de
informacion y referencia (iCémo puedo obtener délares para comprar materiales
a Mexico?); ejecucién de las lecciones aprendidas (desarrollo de registros
contables y de otro tipo); asistencia con las formas comerciales v algunas
formas legales. Los asesores también son los primeros en visitar a los

clientes morosos.

El papel de los asesores extensionistas se describid como actividad de
importancia. Los deberes requieren que el asesor haga los contactos iniciales
a las empresas individuales, lo mismo que los contactos de seguimiento para
procurar inscribir empresarios en el programa de educacién en administracién
de empresas. Se debe recordar que los asesores desempeifian un papel
multifacético en PROPEMI. Son proveedores de asistencia técnica por extensién
v, en las noches después de las horas normales de trabajo, son instructores en
los cursos de administracién de empresas.

Desafortunadamente, no se mantienen registros detallados de las actividades de
los asesores en el campo. Estos habrian brindado informacién valiosa acerca
de los tipos de servicios que desearian recibir los microempresarios. Los
datos habrian servido para desarrollar hipdtesis y cuestionarios para
determinar las necesidades de servicios de este segmento de microempresarios
como parte de un estudio de mercados.

Los empresarios visitados durante el transcurso de la investigacién
consideraban que la asistencia de los asesores (quienes también funcionan como
sus instructores en el curso de administracidén de empresas) era un servicio
importante. Tal como es el caso con el curso de administracién de empresas,
con una duracidén de cinco semanas, ciertos tipos adicionales de servicios de
educacidén empresarial -- tanto tedricos como técnicos -- pueden ser
comercializables en base a comisiones a cambio de servicios. En efecto, seria
raro que el mercado para los servicios de educacidén empresarial a nivel micro
tuviera cupo para un sélo servicio educativo, el que actualmente proporciona
PROPEMI. Desde luego, necesita hacerse un estudio formal sobre cudles
servicios de educacidn empresarial son comercializables. En las
recomendaciones se abordard la interrogante de la investigacién de mercados.
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8.4 SISTEMA FINANCIERO
8.4.1 INGRESOS Y COSTOS OPERATIVOS EN 1987

PROPEMI clasifica los costos en cuatro 4dreas: Educacidén (Cursos en
Administracién de Empresas), Operaciones Crediticias, Asistencia Técnica y
Administracidén. Durante 1987, el programa educativo cubridé el 98 por ciento
de sus propios costos. Los portavoces de FUSADES y PROPEMI consideran esto
como un logro significativo para un programa que ha estado funcionando
solamente dos afios. Los cobros para los cursos se derivan del cargo de
C15C.000 pagado por cada alumno. Una nueva clase que comienza todos los lunes
por la noche significa cinco diferentes cursos en proceso en PROPEMI todas las
noches. Se han programado otros cursos sobre una base de extensidén para
llevarse a cabo en la Cdmara de Comercio e Industrias. En este dltimo caso,
los cargos son pagados a la Cdmara la cual, a su vez, paga a PROPEMI el cargo
de C150.00 por alumno. El componente de crédito y control de la organizacién
era la tnica otra divisidén con generacidén de ingresos -- procedentes de los
pagos de intereses.

CUADRO 3.8

COSTOS OPERATIVOS

Categoria de Costo Gastos Ingresos Mds/Menos
Administracién C174,883 -0- (174,883)
Asistencia Técnica 578,161 -0- (578,161)
Crédito 576,459 249,260 (327,199)
Curso Empresarial 107,905 105,000 ( 2,095)

Costo de Conceder Préstamos

Durante el afio inicial de 1986, el total de los costos operativos de PROPEMI
ascendié a mas de 1.5 millones de colones, contra un monto total desembolsado
en préstamos de C787,400. Esto significa un costo real de C1.92 por cada
coldn prestado. Durante 1987, el costo real por coldn desembolsado bajo a
C0.48. El1 costo por coldn prestado relativo a las operaciones de crédito
tiene un rango de entre 14 y 25 centavos: de 25 centavos si no se incluyen los
intereses, y de 14 centavos si se incluyen -- en la forma ilustrada a
continuacién:

€C0.25 (sin

576,459 (Costos de las Operaciones de Crédito)
incluir intereses)
2,334,050 (Colones Prestados)

C0.14

327,199 (Costos de lqs Operaciones de Crédito
(incluyendo intereses)

2,334,050 (Colones Prestados)
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El costo por colén prestado durante 1988 bajard a medida que aumente el total
de colones desembolsados y disminuyan los costos de las operaciones de crédito
(debido a las vacantes existentes que PROPEMI estad renuente a llenar debido a
la incertidumbre con respecto al financiamiento). Los costos estimados para

un periodo de cinco meses de operaciones luce como sigue:

Costos Reales (= todos los costos de 1la organizacién durante los
primeros meses de 1988)

598,920 = 0.228 de costo/colén prestado
2,627,820 = colones prestados durante 1988

Costos Relativos (= operaciones de crédito solamente)

240,191 = 0.09 de costo/colén prestado
2,627,820 = colones prestados durante 1988

8.4.2 ANALISIS DE PUNTO DE EQUILIBRIO

PROPEMI ha calculado una pérdida en su cartera del 10.5 por ciento de su fondo
rotatorio sobre un periodo de 30 meses, de junio de 1986 (primer desembolso) a
diciembre de 1988. Estos supuestos provectan que si PROPEMI cierra el afio
1988 con una cartera de 9.5 millones de colones, sus ingresos por intereses
para 1989 seran de C1,425,000.00. Sus cdlculos son como sigue:

Patrimonio de la Cartera de Prestamos . . . . C9,500,000.00
Ingresos:
Intereses (15% de cartera) . . . . . . . 1,425,000.00
Ingresos por Cursos. . . . . , . . . .. 150,000.00
Total de Ingresos. . . . . . . . .. . . 1,575,000.00
Costos:
Reserva del 5% no recuperable. . . . . . ( 475,000.00)
32 Imprevistos . . . . . . . . .. ... | 42,750.00)
Costos de Operacién. . . . . . . . . . . (1,700,000.00)
Total Costos de Operacidn. . . . ., . . . (2,217,750.00)

Diferencia Total
(DEFICIT) . . . . . . . . . . .. ... (C 642,750.00)

Tedricamente se puede superar el déficit operativo comenzando en el afio 1989
con una cartera mds grande. Esta cartera mds grande se ha calculado en
€16,500,000.00. En tal evento, o1 escenario financiero luciria como sigue:
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Patrimonio de la Cartera de Prestamos. . . . . C€16,500.000.00

Ingresos:
Intereses . . + + v v v v « « 4« 4« v . . 2,475,000.00
Ingresos por Cursos. . . . . . « « v .« . . 150,000.00
Total de Ingresos. . . . . . . « « « . . . 2,625,000.00
Costos:
Reserva del 5% no recuperable. . . . . . ( 825,000.00)
32 Imprevistos . . . . . . v 4w e e . (  74,250.00)
Costos de Operacién. . . . . . . . . . . (1,700,000.00)
Total Costos de Operacién. . . . . . . . (2,599,250.00)
Diferencia Total . . . . . . . . . . . . . 25,750.00

8.4.3 SOLIDEZ FINANCIERA

Durante el transcurso de la evaluacidén, se solicitaron y estudiaron los datos
sobre costos operativos de conformidad con los rubros presupuestarios de
PROPEMI. El1 propdsito de este ejercicio fue el de determinar las practicas
para la elaboracidén v monitoreo del presupuesto; la justificacidén razonada de
las rubros presupuestarios; qué clase de actividades se estaban presupuestando
dentro de PROPEMI v en qué grado, y cudles eran absorbidos por FUSADES (por
ejemplo, el costo de consultores). Se utilizaron los totales para efectuar
una verificacién cruzada de los costos por coldén prestado v las cifras del
andlisis del punto de equilibrio. Los datos, que se solicitaron para los
costos operativos desde el inicio y para los Gltimos 12 meses, se discutieron
con otros integrantes del equipo de evaluacidén. Todos los datos financieros

de PROPEMI se evaluaron en el contexto de la operacidén total de FUSADES.

8.5 IMPACTO GENERAL

El impacto general de cualquier programa de servicios humanos es dificil de
evaluar en un periodo corto de tiempo. Es especialmente dificil cuando un
programa se encuentra en proceso de iniciarse, como es el caso con este
proyecto. El empuje de PROPEMI es triple: (1) el Curso de Administracidn de
Enmpresas (que el personal de PROPEMI considera ser el mds importante); (2)
Asistencia Técnica; y (3) Crédito.

Se ha comentado sobre algunos aspectos del programa de educacidén. Tos
empresarios que tomaron el curso parecian estar genuinamente contentos de
haberlo tomado, y éste fue el caso incluso con las cinco personas
entrevistadas quienes inicialmente se inscribieron en el curso principalmente
como requerimiento para un préstamo que nunca se materializé porque las
solicitudes fueron rechazadas.

Deberia sefialarse que una de las preguntas que se le formulaba a cada uno de
los 16 empresarios entrevistados fue si habian hecho algin cambio en sus
procedimientos contables como resultado de haber tomado el curso. Aunque unos
pocos indicaron que si habian hecho algunos pequefios cambios, la mayoria
admitieron no haber hecho cambio alguno. Una forma de juzgar este conjunto
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particular de datos es que el Curso de Administracién de Empresas no tuvo
éxito.

En otra perspectiva (condicionada por muchos afnos en los programas de
educacidén de adultos para las personas econdmicamente desaventajadas), se
percibe que una de las cosas mds lLapoitantes que hace un curso de estudios
para una persona es el incremento en el sentido de confianza en si mismo. Es
relativamente fdcil justificar la importancia de la confianza en la clase de
situaciones que se enfrentarian los microempresarios en las circunstancias
casi cadticas de las ciudades del Tercer Mundo. El1 fortalecimiento de la
confianza empresarial es un logro significativo. Los cursos de PROPEMI han
logrado desarrollar cierta medida de esta confianza en las vidas de aquella
pequeila muestra de beneficiarios entrevistados (seleccionados al azar). En
cualquier profesidén, la confianza en uno mismo hace la diferencia definitiva
entre salir adzlante o no, entre ser normal y ser sobresaliente. Este
fendmeno es bien conocido en muchos contextos piofesionales v es muy aplicable
en el contexto de esta evaluaciédn.

Es cierto que se ha argumentado en este informe que los cursos han tenido
algunas consecuencias negativas y en efecto se puede elaborar una
justificacién que apove esa alegacién, pero no con respecto a los que tomaron
el curso. Muchos hombres y mujeres muy inteligentes y capaces tienen una gran
necesidad del tipo de asistencia empresarial que el personal de PROPEMI estd
aprendiendo a impartir. En efecto, las politicas de PROPEMI en cuanto a 1os
requerimientos de saber leer v escribir discriminan injustificablemente contra
muchas personas analfabetas, aunque sumamente inteligentes, quienes claramente
se encuentran en la rayoria en los paises de Centro América -- incluyvendo El
Salvador. En las recomendaciones se abordard este tema.

8.5.1 ASISTENCIA TECNTICA

El programa de asistencia técnica de PROPEMI contiene las semillas de lo que
este observador de microempresarios en los paises menos desarrollados
considera ser un sine qua non para el desarrollo exitoso del sector privuado
desde abajo hacia arriba, o sea, el suministro de lcs servicios de apovo
empresarial de urgente necesidad. El1 contenido de los materiales del curso es
indicativo de algunas de estas necesidades, pero hay muchas necesidades
adicionales que tienen los microempresarios. Los informes recibidos de
asesores y empresarios (asi como de muchos vendedores de mercado que fueron
visitados) indican que estas necesidades incluyen tales serv:icios
indispensables como un servicio de informacién y referencia: "¢Cémo puedo
importar de Mexico y pagar el producto importado en délares? &Cémo solicitar
crédito? ¢Quién puede llenar un formulario con implicaciones legales sin
recurrir a un abogado? ¢Dénde puedo vender esto? ¢Comprar aquello? Las
necesidades de mercadeo y compras también son muy importantes para los
microempresarios. Los empresarios que tienen interéds en el crecimiento
empresarial, y que tienen la correspondiente capacidad, frecuentemente se ven
frustrados y desalentados por la marisma de reglamentos legales y burocrdticos
en el mundo formal que deben conocer si ha de lograrse el crecimiento. Otra
drea importante de instruccidn necesaria es el mejoramiento de la calidad:
{Cémo elaborar un mejor par de zapatos? ¢Pantalones? &Cémo reconstruir mejor
una bateria? ¢(Reparar un radio? ¢Una computadora?
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8.5.2 CREDITO

El personal de PROPEMI clasificdé la importancia de sus tareas en el siguiente
orden: Cursos de Administracién de Empresas, Asistencia Técnica, y Crédito.

La tercera prioridad que se asigndé al crédito por el personal de PROPEMI no
deberia interpretarse en términos de "baja prioridad." El1 personal aprecia
con perspicacia la necesidad de obtener crédito comercial. La experiencia que
han obtenido en un contexto urbano donde es muy dificil trabajar (los
programas de crédito mds exitosos y mejor conocidos a nivel micro funcionan el
las Aareas rurales) ha impartido al personal de PROPEMI una apreciacion de la
necesidad de obtener crédito. También aprecian lo dificil que es lograr
canalizarlo a los que pueden sacarle el mayor provecho, pero cuya solvencia
y/o analfabetismo impiden que alguna vez tengan la oportunidad bajo las
actuales restricciones de politica.

El problema es significativo. Desde su comienzo hasta finales de mayo de
1988, PROPEMI ha aprobado un total de 614 préstamos. Estos préstamos se
hicieron por los siguientes montos, segun se ilustra en el Cuadro 8.9.

CUADRO 8.9

MONTOS DE LOS PRESTAMOS

Monto del Préstamo 1986 1987 1988
Menos de 2,000.00 19 52 12
2,001 a 5,000 56 114 52
5,001 a 10,000 41 74 42
10,001 a 20,000 14 68 31
20,001 v mayores -0- -0- 39

Monto promedio de los
préstamos C 6072 C 7154 C 14,930

En términos de crédito, PROPEMI, en solamente dos afos, ha pasado de un
promedio de C6,072 a casi C15,000. Es significativo comparar este monto con
el tipico monto de crédito para pequefios y microempresarios en el Banco
Salvadoreio, es decir, C5,600. Es importante seflalar de nuevo que la
comparacidén no es una comparacién justa para PROPEMI porque, aunque los
créditos a nivel micro, al 13 por ciento de interés, en los bancos nacionales
se limitan a un afio (aunque son prorrogables), la linea de crédito de PROPEMI,
al 15 por ciento de interés, corre por periodos mds largos de tiempo. Los
préstamos a plazo mds largo en los bancos nacionales se conceden al 21 por
ciento, lo cual constituye, segin fuentes bancarias, un cuadro mds veridico
del valor del dinero en el mercado.

Una de las metas originales de FUSADES para PROPEMI fue la de trabajar con los
microempresarios que no podian obtener crédito en los bancos comerciales para
permitir que asi lo hicieran en una fecha posterior, después de haber recibido
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la oportunidad de establecer un historial de crédito exitoso. PROPEMI no ha
hecho esto.

8.5.3 GENERACION DE EMPLEO

Los créditos de PROPEMI han tenido el impacto en el empleo segin se ilustra en
el Cuadro 8.10.

CUADRO 8.10
GENERACION DE EMPLEO
Nuevos
Tipo de Empresa Porcentaje Préstamos Trahajadores Empleos
Confeccién de Ropa 23.7 119 36 147
Manufactura de Muebles 13.3 66 211 68
Manufacturas Misceldneas 12.5 42 104 45
Trabajos en Metales 9.8 36 107 29
Imprentas 8.7 26 75 25
Confeccidén de Calzado 7.0 36 362 35
Mecdnica Automotriz 6.7 20 108 30
Reparacién de Maq./Elec. 6.6 42 106 33
Confeccidn de Alimentos 6.1 16 53 23
Servicios Personales 3.2 23 35 KB
Materiales de Construccién 1.8 8 47 13
Acabado de cuero 0.3 4 2 5
Otros 0.3 1 2 2

8.6 SOSTENIBILIDAD

PROPEMI ha estimado que si finaliza el afio 1988 con una cartera de préstamos
valorada en 9,500,000, finalizard el afio 1989 con un déficit de C642,750.
Tedéricamente, esta diferencia puede eliminarse aumentando la tasa de interés
en aproximadamente un 8 por ciento, al 23 por ciento, que representa dos
puntos de porcentaje por encima de las tasas comerciales corrientes para
préstamos comerciales y personales normales. E1 problema con este escenario
es que el 2.5 por ciento de las carteras de los bancos nacionales ha sido
asignado mediante reglamentos bancarios que establecen el techo para el cobro
de intereses al 13 per ciento. En otras palabras, en vista de la existencia
de programas crediticios competitivos, el déficit de PROPEMI no puede
eliminarse aumentando las tasas de interés. Mientras PROPEMI continte
enfocando el mismo segmento del mercado de crédito que los bancos nacionales,
Su tasa de interés necesita permanecer anroximadamente igual a la de dichos
bancos. A fin de poder aumentar la tasa de interés de manera significativa,
PROPEMI necesitaria enfocar su programa hacia los empresarios de nivel mis
bajo y a los empresarios pre-micro -- va que es bien conocido que las tasas de
interés disminuyen en proporcién al monto del crédito: cuanto mayor la
cantidad de dinero que uno puede recibir, tanto menos paga en intereses;
cuanto menos dinero uno puede sclicitar prestado, tanto mis alta la tasa de
interés pagada.
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Los programas de crédito de Save the Children, para los empresarios micro més
bajos y pre-micro, basados principalmente en las adreas rurales, cobran una
tasa de interés del 36 por ciento. Varias de sus agencias rurales,
denominadas "bancos comunales," estdn sujetos a los reglamentos de una junta
de comisarios/directorios y éstos han decidido cobrar una tasa de interés del
10 por ciento mensual -- una tasa anual del 120 por ciento -- en un esfuerzo
por perpetuar sus pequefios fondos rotatorios. Esto aparentemente se estd
haciendo con éxito. Se informdé que éstas eran tasas de interés bajas dentro
del mercado de crédito informal en las 4reas urbanas. Es dudoso que PROPEMI
pueda bajar actualmente su segmento snfcocade a fin de aumentar de manera
significativa sus tasas de interés. Dado el actual sistema y asociacién con
FUSADES, esta posibilidad es remota, por cuanto FUSADES "casi seguramente”,
segin algunas fuentes, mirarian de manera desfavorable un cambio de politica
de este tipo, es decir, un escenario en que PROPEMI aumentara su tasa de
interés del 15 al 23 o mds por ciento probablemente no cosecharia comentarios
favorables en la prensa.

Aunque un cambio en el mercado blanco no puede efectuarse rdpidamente, es
posible que el miedo no esté bien fundado: el costo del dinero en el mercado
de crédito informal es tradicionalmente alto cuando es juzgado segiln las
normas de la banca comercial. Una posibilidad que necesita discutirse
seriamente como parte de la bisqueda por parte de PROPEMI de la sostenibilidad
financiera es que PROPEMI actie como subdonante de fondos de préstamo
rotatorios, en el contexto de los cuales los aumentos significativos en los
pagos de interés se vuelven una posibilidad mas realista. Estos préstamos
podrian concederse a numerosas organizaciones religiosas con sus programas
existentes de accidn social. Muchas de las personas involucradas en esta
clase de organizaciones religiosas son altamente motivadas, honestas y con
suficiente talento como gerentes y capacitadores. La asistencia técnica
externa de organizaciones como ACCION-AITEC o las OPVs locales con la
experiencia apropiada podrian eliminar las omnipresentes adreas de
desavenencia.

La sostenibilidad financiera de PROPEMI también necesita recibir ayuda de
otras fuentes, es decir, en términos de otras actividades comercializables.
Sin lugar a duda,PROPEMI ha sido exitoso en la comercializacidén de su curso de
administracidén de empresas. No se emplearon tdcticas de coaccién en 1la
comercializacidn del programa. Obviamente existia una necesidad en ese
mercado particular para ese producto educativo. ¢Qué otras necesidades de
productos educativos existen en ese segmento de mercado en particular y en
ottos segmentos de mercado a nivel micro mds bajo? Tal como se ha indicado
anteriormente, es bien conocido en la ciencia del mercadeo que un producto
exitoso forma parte de una variedad de otros productos exitosos, es decir, 1la
Compaiiia Hilasal no sélec vende toallas de bafio. FUSADES necesita explorar
esto y PROPEMI necesita desarrollar y comercializar los productos apropiados.

Dos banqueros, directores de seccicnes de crédito para pequefios y
microempresarios, consideran que la comunidad bancaria de San Salvador
colaboraria gustosamente con PROPEMI en el desarrollo de diversos programas
diferentes de capacitacidén y asistencia técnica por extensidén para diferentes
niveles de pequeflos y microempresarios. Consideran que los servicios de este
tipo podrian probar resultar de considerable ayuda para disminuir las altas
tasas de incumplimiento en los bancos comerciales -- que se calculan en
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aproximadamente el 15 por ciento, en comparacién con el 6 por ciento en
PROPEMI.

Pero ailin en el mejor de los escenarios, es dudoso que pueda lograrse un grado
significativo de sostenibilidad financiera. Cuanto mis se baja por la escala
del segmento de mercado de los microempresarios, tanto mds abrumadora se
vuelve la pobreza de los salvadorefios. Este no es un acontecimiento nuevo.
PROPEMI necesitard tratar adn mas intensamente con la poblacién pobre que no
tiene ninguna otra verdadera esperanza para la generacidén de ingresos que el
sistema de libre empresa en base al "capital de centavito." A largo plazo
(por lo menos diez afios) se necesita considerar la sostenibilidad de PROPEMI
como en el caso del programa de ACORDE en Costa Rica, donde una porciédn
significativa del presupuesto operativo es generada por un fondo de dotacién.

8.7  RECOMENDACIONES

8.7.1 PROPEMI deberia establecer aproximadamente seis centros de extensidén en
las 4reas mds pobres de 1la ciudad. Estos centros servirdn como centros de
apoyo para las comunidades de las pequefias y microempresas. Los centros
deberian permanecer con los niveles actuales, o mds bajos, de asesores
extensionistas. Las descripciones de puestos de estos empleados seran
revisados con cuidado y redefinidos de conformidad con este cambio. Deberian
incluir formalmente aquellos servicios que se dice son suministrados en la
actualidad de manera informal, especialmente los servicios de informacién y
referencia y los productos en la forma de servicios educativos a corto plazo.
Los centros no deberian ser centros solamente de nombre. No deberian
construirse ni decorarse de tal manera que las personas pobres se sientan
incémodas. Deberian estar situados idealmente en las dreas de bajos ingresos
en relacién con aquellas partes de la ciudad que se han escogido, y consistir
de una sala lo suficientemente grande para celebrar pequefias clases y
reuniones ademds de procesar y atender a los préstamos micro mis pequeios de
PROPEMI.

8.7.2 PROPEMI deberia abandonar su politica de asistencia obligatoria en los
cursos de administracién de empresas para poder ser elegible para recibir
asistencia crediticia.

8.7.3 Ademds de su curso comprobado de administracién de empresas, con una
duracién de cinco semanas, PROPEMI deberia desarrollar v ejecutar varias otras
clases de productos en la forma de servicios en educacién empresarial a corto
plazo incluyendo los filmados con orientacién empresarial. Las
caracteristicas de estos productos tendrdn que reflejar los hallazgos de los
correspondientes estudios del mercado de los microempresarios. En particular,
estos estudios deberian incluir los estudios existentes realizados sobre el
sector de las microempresas de E1 Salvador. Los productos educativos deben
incluir materias tanto empresariales como técnicas relacionadas con las
necesidades de los microempresarios del drea. Deberian disefiarse e impartirse
de tal manera que no impidan ni intimiden a las personas analfabetas.

8.7.4 PROPEMI deberia desarrollar un programa de servicios empresariales para
las microempresas. Estos servicios abarcarian una amplia variedad de
servicios de asesoria y asistencia empresarial, incluvendo el 1lenado de
formularios legales y bancarios ¥ otros formularios comerciales para
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necesidades tales como solicitudes de crédito en bancos comerciales, compra de
divisas, etc. El servicio incluiria un sistema de informacidn y referencia
que listaria los materiales y servicios disponibles de los sectores piblico y
privado, incluyendo otros microempresarios. La base de datos incluirdi
informacién sobre mercadeo, compras a nivel central, informacidén para
consumidores, etc. Deberia elaborarse sobre el tiempo para que refieje las
necesidades de los microempresarios en el mundo real, y deheria manejarse
eventualmente por medio de paquetes standard de programas de c6émputo para el
control de datos, tales como Database.

8.7.5 PROPEMI, en colaboracidon y coordinacidén con el DEES, deberia desarrollar
un Programa de Seminarios e Investigacidén de Microempresas. Este programa se
dedicaria al estudio de todos los aspectos de las microempresas, incluyendo
sus relaciones e impacto en las poblaciones de ingresos mas bajos y en el
sector empresarial formal. Se necesita dar importancia al estudio y
desarrollo de modelos para la concesion de créditos a microempresarios para
ser utilizados en los contextos urbanos. El programa deberia utilizar los
considerables conocimientos de los expertos salvadorefios en las ciencias
sociales y gerenciales como su principal base de recursos humanos. Se deberia
hacer uso inmediato de un importante estudio de UCA (Facultad de Economia)
sobre el sector de las microempresas que consiste de 14 tomos sobre 14
subsectores de la economia salvadoreia a nivel micro v, en gran medida,

informal. Es importante que todos los eruditos v trabajadores que tengan las

credenciales apropiadas participen en los didlogos de estos seminarios
independientemente de sus afiliaciones ideoldgicas reales o imaginarias.

8.7.6 PROPEMI deberia modificar sus operaciones crediticias actuales. Deberia
comenzar a enfocar un microempresario de nivel méds bajo que se encuentra fuera
del sistema bancario comercial. Una gran mayoria de sus beneficiarios
actuales tienen amplia oportunidad para recibir créditce de numerosos bancos
comerciales: con relativa facilidad, a una tasa de interés mds favorable para
préstamos a corto plazo de menos de un afio y a tasas normales de mercado para
los préstamos a largo plazo. Las secciones de crédito para microempresas en
los bancos comerciales de la ciudad parecen tener una experiencia
significativa en la concesidn de préstamos al mismo segmento de mercado
general enfocado por PROPEMI. Uno de estos bancos (Banco Salvadoreiio) tiene
un monto promedio de crédito mds bajo (C5,600/81,120) que el promedio actual
de PROPEMI en 1988 de casi C15,000/$3,000. E1 Banco Salvadorefio también tiene
un proceso de aprobacidén mds rdpido. (Sin embargo, no tiene ningin
requerimiento de que el solicitante asista a un cursco.) El establecimiento de
una operacidén de crédito financiada por la AID que entrara en una competencia
de facto con el sistema bancario comercial parece correr en vias opuestas a 1la
tradicidén de la AID v a la intencidr originalmente declarada de FUSADES en el
disello del programa de PROPEMI -- que es la de facilitar la integracién de las
personas que no tienen solvencia crediticia a los sistemas de crédito
tradicionales, brinddndoles la oportunidad de establecer historiales de
crédito. A diferencia de los aspectos educativos v de asistencia técnica del
programa de PROPEMI, su operacidn crediticia es, en gran medida, de tipo
tradicional.

Se deberia seguir atendiendo a la actual cartera de préstamos. Sin embargo,
se deberia cambiar gradualmente el mercado blanco de la operacidn de crédito
de PROPEMI -- con la creacidén de una reserva de conocimientos y experiencia --
para enfocar a los empresarios mds bajos y pre-micro de la ciudad. El1 cambio
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en el mercado blanco de PROPEMI deberia finalizarse substancialmente dentro de
un periodo de dieciocho meses.

(NOTE: PROPEMI se opuso a esta recomendacidn, declarando que implicaria un
alto nivel de riesgos y costos para PROPEMI.)

PROPEMI deberia simplificar su proceso de solicitud de préstamo. Deberia
disminuir el nimero de formularios que apovan una solicitud de crédito. E1
diagnéstico inicial y la solicitud formal, por ejemplo, son largos v
duplicativos en muchos aspectos.

8.7.7 La administracién de PROPEMI deberia llevar a cabo un estudio de
factibilidad sobre la utilizacién de aquellas iglesias de San Salvador que
tienen programas de accién social y desarrollo econdémico, como subcontratistas
a través de los cuales podrian brindarse servicios de crédito a los
empresarios mds bajos y pre-micro de la ciudad. Muchas organizaciones
religiosas alrededor del mundo tienen la dedicacién y capacidad gerencial de

ejecutar operaciones de crédito. De hecho, muchas incluven los programas de
crédito y préstamos en su programacién actividades de accién social.

8.7.8 La Misidén de la USAID/E1 Salvador deberia considerar el establecimiento
de un fondo de dotacidén para PROPEMI en el mismo espiritu de la dotacién
otorgada por la Misién de la USAID/Costa Rica al programa de ACORDE para
cubrir sus costos de operacidén por un periodo de diez afios.

8.8  IMPLICACIONES DE LAS RECOMENDACIONES EN TERMINOS DE COSTOS

Los Centros

Los centros que se han recomendado no requerirdn la contratacién de personal
adicional. En efecto, un andlisis de las estimaciones resultantes de la carga
de trabajo pedrian sugerir la necesidad de una reduccién del personal. La
rs:duccién del personal para estos pues.os clave, sin embargo, necesita
considerarse con cuidado, va que estos podrian convertirse en posiciones de
considerable tensién; esta tensién podria disminuirse de manera significativa,
rotando el personal entre la oficina sede y los centros de extensidn con
regularidad. El costo del alquiler de los centros de extensién del tipo
contemplado no deberia sobrepasar C300-400 mensuales.

8.8.1 PROGRAMA DE OTROS PRODUCTOS DE EDUCACION EMPRESARIAL Y SERVICIOS
COMERCIALES

Se contempla que nuevos servicios serdn desarrollados para ambos programas por
un equipo de extensionistas. Se contempla que la investigacién necesaria de
mercadeo serd una tarea (y constituiria un costo) para el departamento de
mercadeo de FUSADES. Dado el éxito del curso de administracién de empresas,
es mds razonable asumir que existe un mercado (en base a cargos a camhio de
servicios) para productos adicionales de servicios y educacidén empresarial,
que asumir que no existen. El supuesto es que estos nuevos servicios daran
como resultado la produccién de ingresos. Aunque estos ingresos probablemente
no cubrirdn el costo entero, deberian cubrir una porcién significativa.
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8.8.2 COSTOS DE INVESTIGACION Y SEMINARIOS

Existen dos importantes recursos en San Salvador que estdn disponibles a poco
o ninglin costo para el programa. Se menciond la Facultad de Economia de UCA.
Hay otros que, es razonable asumir, serian participantes dispuestos en un
programa de este tipo principalmente debido a la importancia percibida de
participar. Los costos en que se llegue a incurrir deberian ser cubiertos por
DEES.

8.8.3 REDUCCION DEL NIVEL DEL SEGMENTO BLANCO

Aqui, los posibles escenarios son variados. Si PROPEMI se convierte en una
institucidén que concede crédito directamente a los empresarios mads bajos y
pre-micro, entonces necesitard de personal adicional de apoyo para procesar y
atender a los préstamos. Si se convierte en una institucidén que funciona en
base a subcontratos, sus costos pueden disminuirse de manera significativa.
En todo caso, existe una verdadera posibilidad de aumentar de manera
significativa las tasas de interés.

8.8.4 UNA DOTACION

Un escenario de PROPEMI para eliminar su déficit (descrito en la seccidn
8.4.2) comienza en el afio calendario 1989 con un patrimonio en la cartera de
préstamos de C16,000,000. A la tasa actual de interés de PROPEMI del 15 por
ciento, la cartera deberia generar casi C2.5 millones en intereses. Esta
cantidad podria aumentarse de manera significativa si pudieran cobrarse tasas
de interés mds altas, lo cual seria factible si los empresarios mds bajos y
pre-micro se convirtieran en metas principales. Si el afo 1989 comenzara con
un patrimonio significativamente mds grande en la cartera de préstamos,
digamos de C50 millones (diez millones de ddlares), entonces las operaciones
crediticias directas a través de fondos rotatorios para préstamos podrian
subcontratarse a las antes mencionadas organizaciones religiosas y/o cualquier
otra OPV nacional apropiada -- siempre v cuando, desde luego, el mencionado
estudio de factibilidad sugiera la racionalidad de este curso de accidén. Los
intereses provenientes de estas operaciones podrian financiar los costos
operativos de PROPEMI.

4867D/7.88
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ANEXO A
ORDEN DE TRABAJO No. 61

La evaluacidén cubrird, en diversos grados, todos los provectos activos de la
AID con FUSADES:

519-0265 Programa de Diversificacidn Agricola
519-0287 Estabilizacidén y Recuperacién Industrial
519-0303 Provecto de Riego
519-0304 Pequenias Empresas Urbanas
519-0316 Actividades de Fortalecimiento de Asociaciones
519-0327 Desarrollo de Agroindustrias
519-0336 Iniciativas del Sector Privado
OBJETIVO

El propésito de la evaluacién es revisar el impacto global de los programas de
FUSADES en términos de los objetivos originales establecidos en cada uno de
los programas que la misma estd ejecutando, asi como los puntos fuertes y
débiles de FUSADES en las dreas institucional, gerencial, financiera y
técnica. La evaluacién analizard la capacidad de FUSADES para ejercer una
administracién adecuada de los recursos de la AID, su capacidad gerencial para
ejecutar los programas que tiene actualmente, y su capacidad para asumir
actividades nuevas. La evaluacién incluird un examen a fondo de los Proyectos
de la USAID/E1 Salvador con FUSADES, incluyendo un andlisis de la Fundacién,
sus capacidades, la nueva reestructuracién, los avances de la ejecucidén y el
impacto de sus programas, y las perspectivas para su eventual viabilidad a
largo plazo y autosostenibilidad financiera.

DESCRIPCION DE TRABAJO

Los Consultores efectuardn un andlisis de los Proyectos de la USAID con
FUSADES, incluyendo un andlisis de la institucidn, sus capacidades, estructura
gerencial, impacto de sus programas y viabilidad a largo plazo. Los
Consultores asignardn énfasis especial al potencial de FUSADES para alcanzar
eventualmente la autosuficiencia financiera, dado su papel actual v proyectado
en el sector privado de E1 Salvador. Se efectuard un andlisis de FUSADES como
institucidén, asi como de cada uno de sus programas, en términos de su
potencial para alcanzar su autosuficiencia financiera.

FUSADES cuenta con un programa comprensivo con responsakbilidades div-'didas
entre PRIDEX, FIDEX, PROPEMI, DIVAGRO, RIEGO, DEES, y FORTAS. Cada una de
estas divisiones serd examinada por consultores expertos apropiados que
estudiardn y evaluardn la estructura individual, gerencia, eficacia del
programa, sistemas financieros e impacto. Ademds, la evaluacidn determinard
la viabilidad de cada programa independientemente, asi como también en el
contexto de la estructura gerencial global de FUSADES.

Al llevar a cabo la evaluacién, los Consultores utilizardn los estudios
anteriores de FUSADES, incluyendo: el Informe Chaij/Williams; el "Estudio
Memordndum" sobre FORTAS del 29 de enero de 1987; el Estudio de Factibilidad y
Diseilo de mayo de 1987 preperado por Robert Nathan and Associates; el Estudio
de Louis Berger sobre los Objetivos Generales de DEES; el Informe de Auditoria

A-1
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sobre FUSADES de la Inspectoria General Regional de 1la AID; los documentos
mediante los cuales se han comprometido fondos; los diversos Planes de Acciédn
de FUSADES; y otros estudios y documentacién pertinente de la AID.

Se ha programado que cada uno de los miembros del equipo se concentrara en
dreas especificas de trabajo y que los esfuerzos de cada uno serdn coordinados
por el Director del Equipo. El1 informe final cumplird con los requisitos de
esta Descripcién de Trabajo y contendrd secciones individuales sobre cada uno
de los programas anteriormente wencionados, la gerencia general de FUSADES,
las operaciones de crédito, las actividades de promocién de exportaciones e
inversiones, y la estructura y viabilidad financiera de FUSADES. E1 Informe
Final también presentard recomendaciones en torno a las alternativas para
aumentar el impacto de desarrollo en cada una de las areas programidticas de
FUSADES, incluyendo la reestructuracién de programas y divisiones donde la
reestructuracién se considere apropiada para mejorar la eficiencia en la
ejecucidn.

Para cada divisidn/programa de FUSADES, el Equipo de Consultores presentard
recomendaciones especificas para modificaciones destinadas a mejorar las areas
en que se havan identificado deficiencias.

ORDEN DE COMPRA No. 519-0177-0-00-8563-00

DESCRIPCION DE TRABAJO

La evaluacidn efectuada en junio de 1988 proporciond informacién sobre los
programas de FUSADES y sobre su situacién gerencial v financiera. Como
resultado de este util andlisis de "primera etapa,"” han surgido varias
interrogantes. La presente descripcién de trabajo tiene como objeto generar
informacién que sirva para suplementar la del andlisis de junio de 1988 Yy que
de esta manera proporcione a la Misidén una informacién mas completa, asi como
una comprobacién del andlisis y recomendaciones de la primera etapa. La
descripcidén de trabajo que por este madio se delinea proporcionard a la Misién
un sélido diagnéstico de la gerencia y capacidades de FUSADES; de su situacién
financiera, incluyendo una "instantdnea" de la situacién financiera de FUSADES
en 1992; y de sus perspectivas y opciones para la sostenibilidad. El1 enfoque
del andlisis se concentrard en el diagnéstico gerencial y en la
sostenibilidad. Sin embargo, se proporcionarid ademds detalles sobre algunas
dreas programiticas, tal como se describe a continuacién.

A. Sostenibilidad

El diagnéstico de la autosostenibilidad de FUSADES surgird del andlisis
gerencial y financiero de la institucién. La AID estd interesada en saber
cudles niveles programdticos pueden mantenerse en 1992 y mis alli de esa
fecha, dados los niveles actualmente programados de asistencia de la AID para
FUSADES. Se presentard un breve bosquejo de las opciones para mejorar la
autosostenibilidad.

B. Diagndstico Gerencial

El diagnéstico gerencial estudiard la gerencia actual de FUSADES, sus
capacidades, y las implicaciones para el futuro. E1 (los) consultor(es)

A-2
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proporcionard(n) detalles para comprobar las recomendaciones y conclusiones
del andlisis de la primera etapa, respondiendo a las siguientes preguntas:

1.

{Se ha fijado FUSADES objetivos a mediano y corto plazo? De ser asi,
écudles son y como fueron formulados?

B,

i{Coémo percibe FUSADES su papel en E1 Salvador? ¢Como se establecen
(establecieron) este papel y los objetivos correspondientes?

¢Qué atencidn se ha prestado a la viabilidad institucional mds alld de
la asistencia de la AID? éCudles son las opciones que ha identificado
FUSADES con respecto a la sostenibilidad y cdémo las estd persiguiendo la
institucién?

{Se ha dado consideracidén a los posibles cambios en el papel de FUSADES
después de las prdéximas elecciones presidenciales en E1 Salvador? ¢Qué
seria el impacto sobre FUSADES de un gobierno pro-sector privado o pro-
sector publico?

¢{Existen algunas dreas en que FUSADES se perciba como catalizador
solamente a corto y mediano plazo, o continuard adquiriendo en el futuro
nuevas funciones sin eliminar las funciones anteriores?

{Cuales son los mecanismos internos de FUSADES para responder a las
interrogantes anteriormente planteadas? ¢Ha comenzado a abordarlas y,
de ser asi, como?

¢{Existen observaciones/recomendaciones especificas, tales como un
esquema para tratar con la interrogante de "y de aqui, "adénde vamos?",
que la evaluacién podria y deberia proponer?

iCoémo puede reflejarse todo lo anterior en el ejercicio de planificaciodn
estratégica de FUSADES?

¢{Estdn funcionando estructuras y sistemas adecuados para operaciones
efectivas de toma de decisiones, monitoreo, supervision y control, dada
la variedad compleja y exigente de actividades actualmente administradas
por la organizacién y que serdn incorporadas en el futuro?

Analisis Financiero

Financiamiento de la AID: 1la fuente y los supuestos en torno al
financiamiento de la AID se aclarardn. Se asumird que los proyectos
actuales serdn financiados a los niveles autorizados para la vida de los
proyectos, v que las enmiendas propuestas para los Proyectos 0287 y
0327, asi como el nuevo proyecto para pequeflas empresas que contempla un
componente con PROPEMI tal como se expuso en el Plan de Accidn de 1la
Misidén para 1989, serdn financiados en la forma programada.

Los costos seran desagregados por costos fijos y costos variables. Esta
informacién también serd de utilidad en el andlisis de sensibilidad, por
cuanto los costos fijos constituyen, en cierta medida, un factor de los
costos variables,
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El andlisis financiero revisado consistird de un "caso base" y el
andlisis de sensibilidad de varios diferentes escenarios que serdn
acordados por la Misidn con el propésito de proyectar la posicién
financiera de FUSADES hasta 1992.

Nuevos cuadros financieros serdn preparados empleando el mismo formato
(fuentes de ingresos, estado de ganancias y perdidas, etc.).

Cartera de Crédito de FUSADES

Con respecto a la cartera de préstamos bajo el Proyecto de Riego
(Proyecto 519-0303), describir en detalle la cartera de préstamos en
términos del propésito y monto de los préstamos, su manejo, el impacto
previsto, y el método a emplearse para determinar el impacto.

Revisar los hallazgos, recomendaciones, y opciones con respecto a la
evolucidén de FUSADES hacia un banco privado de desarrollo, y la
necesidad que exista en este sentido (Ref: Evaluacién, pdginas xiii, 49
y 50) y presentar una comprobacidén de la narrativa o bien suprimir toda
referencia en el informe al banco de desarrollo. Formular
recomendaciones para la ejecucidédn futura de los programas de crédito de
FUSADES (como alternativa al concepto del banco de desarrollo).

Otros

Preparar un resumen ejecutivo que incluya recomendaciones en base al
andlisis suplementario.

Proporcionar una lista de acrdnimos empleados en el texto.
Proporcionar un organigrama actualizado.

Proporcionar unos pocos pdirrafos sobre los antecedentes de FUSADES a fin
de dar un contexto para la evaluacién.
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ANEXO B
CRONOLOGIA DE LA RELACION FUSADES-USAID
1983

En noviembre de 1983, FUSADES celebré su primer convenio con la USAID
(8185,000). Su propdsito fue apovar las actividades de planificacidn
relacionadas con la Iniciativa para la Cuenca del Caribe.

1984

FUSADES celebrdé dos seminarios internos (enero y septiembre): primero, para
determinar si FUSADES estaba preparada para ir mds alld de su existencia como
"organizacidn de conceptualizacidn tedérica” (think tank) que ofrecia consejos
y comenzar a ejecutar proyectos; y segundo, para decidir sobre las
implicaciones organizativas y de personal de la decisidén de ejecutar proyectos
de desarrollo.

En septiembre, la USAID celebrd un convenio de donacidén con FUSADES bajo el
Provecto No. 519-0287, Estabilizacidén v Recuperacidén Industrial, para la
promocién de exportaciones de El1 Salvador y la promocién de inversiones en el
pais mediante la creacidén de un servicio de promocidén del intercambio
comercial y de inversiones, el fortalecimiento de asociaciones empresariales,
y la realizacién de una variedad de estudios econémicos.

En octubre de 1984, FUSADES presentd al gobierno de E1 Salvador un
anteproyecto de ley para la promocidén de exportaciones.

En diciembre, FUSADES se reorganizdé a fin de ejecutar las actividades
adicionales, estableciendo comisiones de programas integradas de miembros
voluntarios para los programas nuevos y proyectados.

1985

El programa de diversificacidén agricola (D1VAGRO) se inicidé con la celebracidn
de un convenio con la USAID a finales de enero para promover las exportaciones
agricolas no tradicionales. Se celebrd un contrato con la Fundacidn Chile
para llevar a cabo cinco estudios destinados a avudar a identificar
posibilidades para la diversificacidén de la agricultura de El Salvador y los
posibles jproblemas relacionados en ese sentido. El programa de DIVAGRO se
amplidé en agosto mediante un convenio con la USAID bajo el Proyecto de Riego
para asistir en la introduccién de las técnicas de riego de precisién
necesarias para producir ciertos cultivos no tradicionales para la
exportacidn.

La organizacidén y estructuracidn del programa de Promocién de Inversiones y
Diversificacién de Exportaciones (PRIDEX) se finalizdé con la celebracién de un
contrato en julio y el reclutamiento de personal para prestar servicios en El
Salvador y en una oficina de Nueva York.

En julio se celebrd un convenio con la USAID en julio para ampliar el
fortalecimiento de las asociaciones del sector privado (FORTAS) y para
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financiar estudios adicionales por el Departamento de Estudios Econémicos y
Sociales (DEES).

DEES se amplié y se reorganizdé. E1 departamento terminé y publicd el
documento titulado "La Necesidad de un Nuevo Modelo Econdémico para El
Salvador: Lineamientos Generales de una Estrategia". El1 estudio
eventualmente tuvo un efecto en la politica del gobierno de El1 Salvador y
tambidn proporcioné un marco para la labor de FUSADES. DEES también inicid 1la
publicacién de un Boletin Econémico y Social.

El Programa de Promocién de Pequefias y Microempresas (PROPEMI) se organizé en
1985 y el apoyvo inicial por parte de la AID se produjo a través de un convenio
celebrado en agosto.

Se contrataron un nuevo Director Ejecutivo y otro personal de alto nivel; el
nimero de empleados subié a 31 y para finales del afio habia otros 16 empleados
por contrato o personal de Asistencia Técnica trabajando en FUSADES. 'Se
estableci6é un Departamento de Planificacién y Desarrollo Institucional y la
unidad de contraloria se reorganizé y se amplio para convertirse en un
Departamento de Administracién y Finanzas.

1986

En gran medida, éste fue afio de consolidacién, para cumplir con las
condiciones previas, avanzar proyectos hacia la etapa de ejecucién, y preparar
para la absorcidn de un influjo adicional de financiamiento de la AID. Se
credé un programa nuevo (FIDEX) para organizar y administrar un programa de
préstamos para la inversidén a fin de complementar el programa de PRIDEX. En
agosto, la AID proporciond fondos de préstamo por un monto de $7 millones a
través de una enmienda al proyecto de Estabilizacién v Recuperacién
Industrial. Otros proyectos que recibieron financiamiento adicional incluyen
el de Riego ($6.7 millones), Diversificacidn Asriccla ($2.8 millones), y
Fortalecimiento de Asociaciones ($475,000); el total de los nuevos montos
comprometidos sobrepasé los $17 millones.

FUSADES redactd y presenté al gobierno una revisién de su anteproyecto de ley
para la Promocidén de Exportaciones la cual fue aprobado y promulgado. También
redactd y presentd un anteproyecto de ley para la Promocién y Garantia de las
Inversiones Extranjeras.

Después del devastador terremoto del 16 de octubre de 1986, FUSADES ayudé en
la reconstruccién, :ncargidndose de la contabilidad de fondos recibidos de
fuentes privadas en el exterior. También propuso una estrategia para la
reactivacién y reconstruccién de la economia salvadorefia tras el terremoto.

Como parte de su preocupacién por el desarrollo social del pais, FUSADES
participé en la creacién por parte del sector privado de tres nuevas
organizaciones sin fines de lucro para llevar a cabo trabajos en las 4reas
sociales. La Fundacién Empresarial para el Desarrollo Educativo (FEPADE)
buscard reorientar el sistema educativo (tanto formal como vocacional) para
que sus programas de educacidén y capacitacién sean mis acordes a las
necesidades de la economia salvadoreda y por consiguiente mas apropiados para
las personas que estardn buscando empleo.

B-2
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La Fundacidén HABITAT estard buscando soluciones a los problemas de vivienda
para los grupos de ingresos mds bajos. La Fundacién Industrial de Prevencién
de Riesgos Ocupacionales (FIPRO) estard buscando elevar las normas de la
seguridad ocupacional.

1987

Los principales eventos de 1987 fueron un aumento de casi el doble en el
financiamiento comprometido por la AID a favor de FUSADES con respecto a los
niveles de 1986 ($32.5 millones en 1987), la reorganizacidén de FUSADES para
hacer frente al programa ampliado, y el reconocimiento por parte de la
gerencia de FUSADES de su vulnerabilidad ante las fluctuaciones rdpidas en los
recursos proporcionados por la AID y la necesidad de comenzar a planificar
para la sostenibilidad de FUSADES y de sus programas.

Los aumentos en el financiamiento aprobado en el Afio Fiscal 1987 incluian
fondos adicionales para todas las actividades y el inicio de un nuevo proyecto
de Agroindustrias para reemplazar y ampliar el Programa de Diversificacién
Agricola.

La reorganizacidén de FUSADES implicd una consolidacién de los programas de
DIVAGRO (diversificacidn agricola) y de RIEGO (irrigacién de precisién).
Ademds, se establecidé el departamento de FIDEX (Fondo de Inversiones de
Exportacidn) para asumir la ejecucidon de los programas de préstamos agricolas
e industriales. La responsabilidad por la promocién de la inversidn en
potenciales productos agricolas para la exportacidén, y en el mercadeo para los
mismos, se entregd a PRIDEX (Programa de Promocién de Inversiones y
Diversificacidon de Exportaciones), que ya tenia la responsabilidad para
actividades de este tipo en el campo de los proyectos industriales.

En el Informe Anual de 1987, el Presidente de FUSADES manifestd que FUSADES
necesitaba consolidarse aun mds, tanto institucional como financieramente. La
institucién necesitaba legitimizar ain mds su presencia en la sociedad
salvadorefia, y también necesitaba volverse financieramente autosostenible.

1988
La ejecucidén de programas y el inicio de un ejercicio de planificaciédn
estratégica han sido los principales eventos de los tres primeros trimestres
de 1988.

Se agregd una actividad nueva con ia firma de un convenio con la AID para
apovar el desarrollo de zonas libres industriales. Esto implicard la
ejecucidn de actividades de promocidén, similares a las que ya estd realizando
PRIDEX, para apoyar un proyecto por varios millones de dbélares con el gobierno
de E1 Salvador para la expansién fisica de las zonas libres industriales.

Se comprometieron fondos adicionales para el nuevo proyecto de Desarrollo de
Agroindustrias y para el Proyecto No. 519-0336, Actividades de Fortalecimiento
de Asociaciones.

0539y
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ANEXO C
PROYECCIONES DE SOSTENIBILIDAD DE FUSADES
I. METODOLOGIA

La metodologia empleada para determinar la autosostenibilidad de FUSADES fue
la de proyectar sobre un periodo de cinco afios el desplazamiento de los
recursos disponibles. Se asumid ademds que todos los fondos disponibles de 1la
AID se desembolsarian durante el periodo Yy que el reflujo de capital se
reinvertiria ripidamente. Se asumié la existencia de varias condiciones para
medir las necesidades aproximadas en términos de fondos durante el periodo
estudiado. Por ejemplo, se emplearon tres escenarios que incorporaban el
factor inflacionario, aumentos en 1los costos variables y fijos, v la inversién
de los reflujos de fondos. E1 Cuadro C-1 presenta los costos presupuestados
para 1988, el afio base.

II. PROYECCIONES

Los Cuadros C-2, C-3 y C-4 ilustran la metodologia empleada para la linea de
crédito de cada proyecto.

En el Cuadro C-5, sc ilustran los supuestos basicos para los tres escenarios
con respecto a los costos fijos y variables, juntamente con las tasas de
inflacién.

En los Cuadros C-6 y C-10, se presentan las tasas de desembolso de créditos
para dos proyecciones de ingresos. En los Cuadros C-7 y C-11, se presentan
las fuentes de ingresos provenientes de los intereses devengados sobre
préstamos en las cinco lineas de crédito ¥ los ingresos generados a raiz de
las actividades no crediticias.

En los Cuadros C-8, C-9, y C-12, se presentan los estados de ganancias y
pérdidas para los tres escenarios.

C-1



CUADRO C-1
PRESUPUESTO DE COSTOS FIJOS Y VARIABLES EN 1988 POR PROGRAMA

{(D6lares)
COSTOS ADMIN.' PRIDEX DIVAGRO* FIDEX DEES FORTAS PROPEMI TOTAL
Costos Fijos
Sueldos 490,880 534,260 336,540 164,400 407,260 92,860 222,560 2,248,760
Alquileres y Servicios 94,040 181, 340 113,960 33,800 64,040 19,480 48,740 £55,400
Total Costos Fijos 584,920 715,600 450,500 198, 200 471,300 112,340 271,300 2,804,160
Costos Variables
Asistancia Técnica 79,000 1,085,700 1,265,100 20,000 412,740 54,000 30,240 2,946,780
Asistencia a Asociaciones 286,000 Z8€,000
Viajes de Clientes 233,000 179,260 38,000 450,260
Parcelas de Demostracién 233,260 233,260
Investigacién sobre Variedades 79,200 79,200
Agentes de Campo 49,000 49,000
Seminarios y Conferencias 3,600 40,000 59,300 800 25,000 2,000 1,400 132,100
Publicidad y Promocién 55,600 106,700 37,700 5,000 36,000 12,000 18,200 271,200
Viajes de Directores 24,000 4,800 8,000 8,800 5,009 4,000 54,600
Viajes de Personal 37,000 130,000 70,000 15,200 13,200 10,000 2,000 277,400
Suministros y Equipo 12,600 69,000 328,020 18,120 61,980 18,000 6,600 514,320
Contingencias 130,000 12,000 30,000 4,000 800 176,000
Total Costos Variables 341,800 1,681,200 2,338,840 67,920 548,920 429,000 63,240 5,470,920
Gran Total 926,720 2,396,800 2,789,340 266,120 1,020,220 541,340 334,540 8,275,080
Porcentaje de Costos Fijos 63.12% 29.86% 16.16% 74 .48% 46.20% 20.75% 81.10% 33.89%
Porcentaje de Costos Variables 36.88% 70.142 83.85% 25.52% 53.80% 79.25% 18.90% 66.11%

incluye $1.7 en costos ($0.6 millén para Admin. y $1.1 millén para DIVAGRO) que no se repetird en los aifios
subsiguientes como resultado de la finalizacién del Proyecto 519-0265 en julio de 1988.

-821-
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CUADRO C-2
METODOLOGIA PARA LAS PROYECCIONES - PROYECTO 519-0287
PRIDEX (ESTABILIZACION INDUSTRIAL)

Los préstamos a las plantas ensambladoras y a la industria liviana
tendrén una tasa de interés equivalente a LIBOR mis el 2 por ciento.
Para esta proyeccién se emplea una tasa anual de interés del 12.5 por
ciento y un plazo promedio de ocho afios, con un periodo de gracia de
tres meses para el pago de intereses y de seis meses para el pago de
capital.

Los desembolsos se basan en las proyecciones de PRIDEX para 1988, y
subsiguientemente en 1989-1991 en las proyecciones de FIDEX. La
amortizacidén de capital durante este periodo no serd considerada hasta
que se haya desembolsado la donacién original de $15 millones.

El pago de capital e intereses, después del periodo de gracia, se
efectuard trimestralmente. Los intereses devengados y no recibidos
durante el periodo de gracia serdn pagados de la siguiente manera:

- Aproximadamente el 80 por ciento de todos los créditos
pagardn intereses, durante el periodo de gracia
correspondiente a intereses, al final de cada periodo.

- Aproximadamente el 20 por ciento de todos los créditos
pagardn intereses, durante el periodo de gracia, en cuatro
pagos trimestrales iguales al final del periodo de gracia.

Los costos administrativos del fideicomiso se dividen en dos partes:

a) Una comisidén del 0.5 por ciento por afio sobre la cartera de
préstamos, con un minimo mensual de $2,000; y

b) $500 mensualmente al agente local del fideicomiso. E1
primer pago a CitiTrust incluye también una comisidn de una
sola vez sobre el fideicomiso de $7,500.

De los intereses devengados y recibidos, se establecerd una reserva para
deudas incobrables del 2 por ciento sobre la cartera de préstamos
pendiente al final del afo.

Los ingresos disponibles a FUSADES de esta fue :e serdn los pagos de
intereses sobre prastamos, menos las comisiones sobre el fideicomiso
pagadas al banco local y a CitiTrust, ademds de la deduccién
correspondiente a la reserva para deudas incobrables. Los ingresos
netos que se muestran anualmente en la Gltima linea del flujo de fondos
en esta seccibén estardn disponibles a FUSADES a partir del 30 de
septiembre de 1988.

C-3
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CUADRO C-3
METODOLOGIA PARA LAS PROYECCIONES - PROYECTO 519-0303/0327
DIVAGRO (RIEGO Y DESARROLLO DE AGROINDUSTRIAS)

Los términos de los préstamos permanecerdn constantes a una tasa de
interés del 15 por ciento con un plazo promedio de ocho afios tanto para
los préstamos Modelo A como los Modelo B bajo el No. 0303. Habra un
periodo de gracia de dos afios con respecto al pago de intereses y
capital.

Los términos de los préstamos bajo el nuevo proyecto No. 0327
permanecerdn constantes a una tasa de interés del 15 por ciento, con un
periodo de gracia de 2 afios con respecto al pago de intereses y capital,
con plazos entre cinco y 20 aiios.

La amortizacién de intereses se hard trimestralmente y los intereses
netos estardn disponibles para FUSADES en una base trimestral.

Las reservas para préstamos incobrables se calculardn al dos por ciento.
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CUADRO C-4
METODOLOGIA PARA LAS PROYECCIONES - PROPEMI - PROYECTO 519-0304/0318
(PEQUERAS EMPRESAS URBANAS Y ASISTENCIA PARA PEQUERAS EMPRESAS)
Las reservas para préstdmos incobrables se establecerdn como sigue:

- 52 - Préstamos no recuperables
- 22 - Posibles pérdidas por préstamos malos

De los intereses cobrados, se establece una reserva para deudas
incobrables del dos por ciento sobre la cartera de préstamos pendientes
al final del afio y otro cinco por ciento para pérdidas identificadas por
préstamos malos.

Los intereses netos estardn disponibles para FUSADES en una base
mensual.

Los pagos de capital e intereses se efectuardn mensualmente y los
cdlculos de intereses se basaron en la premisa que el capital se
reinvertird a medida que sea cobrado.

Los términos de los préstamos permanecerdn constantes al 15 por ciento
de intereses con un plazo miximo de tres aios.

C-5
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CUADRO C-5
FUSADES - GASTOS: 1988-1993
SUPUESTOS BASICOS

Supuesto No. 1: Escenario I

1. Los costos fijos y variables permanecerdn iguales.
2. Aumento del 17 por ciento anual para la inflacién.
Supuesto No. 2: Escenario II
1. Los costos fijos aumentardn en un cinco por ciento anualmente. La

inflacién aumentard en un 15 por ciento anualmente.

2. Los costos variables aumentardn en un cinco por ciento anualmente.
(Se asume que los costos de asistencia técnica de DIVAGRO y FORTAS
disminuirén.)

Supuesto No. 3: Escenario III

1. Los costos fijos permanecerdn iguales en 1989, disminuirdn en .14
en 1990 (alquiler) para reflejar la disponibilidad de un edificio
nuevo, disminuirdn en .10 en 1991 para reflejar la disminucién
supuesta en el programa de FORTAS, y permanecerdn iguales en 1992

y 1993.
2. Los costos variables permanecerdn iguales.
3. La inflacidn se calculard al 15 por ciento por aifo.
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CUADRO C-6

PROYECCIONES DE INGRESOS DE FUSADES

PROYECCION A!

1. FUSADES recibird ingresos por intereses netos de todos los
préstamos.
2. Participacion patrimonial - FUSADES tendra una participaciédn

minima de $10 millones en proyectos de clientes para 1990. Se
asume que la tasa de retorno serd de un 25 por ciento.

3. Otros donantes contribuirdn con un minimo de $200,000 por aifio para
1990.
4, Financiamiento - cada linea de crédito de la AID sera desembolsada

de conformidad con el Cronograma No.1 a continuacién.

5. Todo el capital cobrado sobre los préstamos estard disponible para

ser reinvertido.

6. Comisiones por consultoria equivalentes a $100,000 serdn generados

por DIVAGRO comenzando en 1989 vy aumentaran en un 10 por ciento

anualmente.
Linea de Crédito
$ 287 .
'y
[ ]
# 303 °
'y
# 327 °
.
°
# 304 °
# 318 .
°

1

CRONOGRAMA No.1

$15 millones desembolsados para finales del afio 1989.
$15 millones desembolsados en tres partes iguales en
1990-1991-1992.

Total de $30 millones desembolsados para finales de
1992.

$9 millones desembolsados para finales del afo 1988.
Total de $10 millones desembolsados para finales de
1989,

$9 millones desembolsados para finales del afo 1989.
$10 millones desembolsados en tres partes iguales en
1990-1991-1992.

Total de $20 millones desembolsados para finales de
1992,

$1 millon desembolsado para finales de 1988.

$2 millones desembolsados en dos partes iguales en
1989 y 1990.

Total de $4 millones desembolsados para finales de
1990,

Empleada en los Escenarios I y II.
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CUADRO C-7

INGRESOS:

1988-1993

(Millones de délares)

1988 1989 1990 1991 1992 1993
Fondos de la AID 6.60 7.9¢ 8.96 6.96 6.22 .50
Intereses sobre Préstamos
# 287 ($15M) 1988
(§15M) 1990-1992 .46 1.85 2.49 3.11 3.74 3.80
# 303 (S10M L.C.) .28 1.11 1.12 1.12 1.12 1.12
# 327 (S10M) 1987-1992
($10M) 1990-1992) - - 1.78 2.34 2.84 2.90
# 304 (§2M) 1988 |
# 318 (82M) 1990-1992 .14 .24 .44 .45 .45 .45
SUBTOTAL .88 3.20 5.83 7.02 8.15 8.27
Actividades No Crediticias
Comisiones por Consultoria - .10 11 .12 .13 .14
Publicaciones .04 .05 .05 .06 .07 .08
Capacitacidn .02 .02 .03 .03 .04 .05
Comisiones .10 .12 .14 .16 .18 .20
Fondos de Otros Donantes - - .20 .22 .24 .25
Retornos sobre Participacién
Patrimonial - - - 2.50 2.50 2.50
Intereses al 15% sobre
Superdvit Cumulativo - .16 .74 1.80 3.05 4,28
SUBTOTAL .16 .45 1.27 4.89 6.21 7.50
GRAN TOTAL 7.64 11.64 16.06 18.87 20.58 16.27




Gastos Supuesto #1

Costos
Fijos

Variables

Total Gastos

Ingresos Proveccidn A

Ingresos

Asistencia No Crediticia
de la AID

De Fondos de Crédito

Actividades No Crediticias

Total Iagresos

Gastos (Menos)

Superdvit (Déficit)

Superdvit Cumulativo
(desde 1988)
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CUADRO C-8

ESCENARIO I

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS

(MILLONES DE DOLARES)

ARO
1988 1989 1990 1991 1992 1993
2.18 2.55 2.98 3.49 4.09 4.79
4.42 5.17 6.05 7.08 8.28 9.69
6.60 7.72 9.03 10.57 12.37 14.88

RESUMEN

ARoO
1988 1989 1990 1991 1992 1993
6.60 7.99 8.96 6.96 6.22 .50
.88 3.20 5.83 7.02 8.15 8.27
.16 .45 1.27 4.89 6.21 7.50
7.64 11.64 16.06 18.87 20.58 16.27
6.60 7.72 9.03 10.57 12.37  14.48
1.04 3.92 7.03 8.30 8.21 1.79
1.04 4.96 11.99  20.29 28.50  30.29
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CUADRO C-9

ESCENARIO II
ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS
(MILLONES DE DOLARES)

Gastos Supuesto #2

ARNO
Costos 1988 1989 1990 1991 1992 1993
Fijos 2.18 ° 2.62 3.14 3.77 4,52 5.42
Variables 4.42 5.30 6.36 7.64 9.17 11.00
Total Gastos 6.60 7.92 9.50 11.41 13.69 16.42
RESUMEN
Ingresos Proveccidn A'
ARO
Ingresos 1988 1989 1990 1991 1992 1993
Asistencia No Crediticia
de 1la AID 6.60 7.99 8.96 6.96 6.22 .50
De Fondos de Crédito .88 3.20 5.83 7.02 8.15 8.27
Actividades No Crediticias .16 .45 1.24 4.78 6.06 7.03
Total Ingresos 7.64 11.64 16.03 18.76 20.43 15.80
Gastos (Menos) 6.60 7.92 9.50 11.41 13.69 16.42
Superdavit (Déficit) 1.04 3.72 6.53 7.35 6.74 (.62)
Superdvit Cumulativo
(desde 1988) 1.04 4,76 11.29 18.64 25.38 24.76

Modificado levemente para reflejar el cambio en los intereses sobrb el
superdvit cumulativo.
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CUADRO C-10

PROYECCIONES DE INGRESOS DE FUSADES

PROYECCION B

Supuestos Bé&sicos

1.

2.

FUSADES recibe ingresos por intereses netos de todos los préstamos.

Participacién patrimonial - FUSADES tendrd una participacién patrimonial
minima de $5 millones en provectos de compafiias clientes para 1990. Se
presume que la tasa de retorno serd de un 20 por ciento. El1 convenio de
recompra incluird una cldusula que permitird 1la retroventa en un periodo
de cinco afos. .

Otros donantes contribuirdn un minimo de $100,000 anuales para 1990.

Financiamiento - cada linea de crédito de la AID serd desembolsada de
conformidad con el Cronograma No. 2, a continuacién.

Todo el capital cobrado sobre préstamos estard disponible para ser
reinvertido.

Comisiones por consultoria equivalentes a $50,000 serdn generados por
DIVAGRO comenzando en 1990 y aumentardn en un 10 por ciento anualmente.

CRONOGRAMA No. 2

Linea de Crédito

$ 287 ° $15 millones desembolsados en partes iguales en 1988-1989-
1990,
° $15 millones desembolsados en tres partes iguales en 1991-
1992,
. Total de $30 millones desembolsados para finales de 1992.
# 303 . $9 millones desembolsados en partes iguales en 1988-1989-
1990.
° Total de $10 millones desembolsados para finales de 1992.
# 327 ° $9 millones desembolsados para finales de 1990.
. $10 millones desembolsados en tres partes iguales en 1991-
1992,
) Total de $20 millones desembolsados rara f{inales de 1992.
$ 304 ° $1 millén desembolsado en partes iguales en 1988-1989,
$ 318 . $2 millones desembolsados en partes iguales en 1990-1991,
. Total de $4 millones desembolsados para finales de 1991.

Cc-11
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CUADRO C-11
FUENTES DE INGRESOS: 1988-1993
PROYECCION B

(Millones de ddlares)

1988 1989 1990 1991 1992 1993

Fondos de la AID 6.60 7.99 8.96 6.96 6.22 .50
Intereses sobre préstamos
# 287 ($15M) 1988

($15M) 1990-1992 .31 1.23 1.86 2.79 3.73 3.80
# 303 (S10M L.C.) .18 74 1.12 1.13 1.12 1.12
# 327 ($10M) 1987-1992

($10M) 1990-1992) - - 1.78 2.34 2.84 2.90
¢ 304 (S2M) 1988
# 318 ($2M) 1990-1992 .07 .15 .29 .44 .45 .45

SUBTOTAL .56 2.12 5.05 6.70 8.14 8.27
Actividades No Crediticias
Comisiones por Consultoria - - .05 .06 .06 .07
Publicaciones .04 .05 .05 .06 .07 .08
Capacitacién .02 .02 .03 .03 .04 .04
Comisiones .10 .12 .14 .16 .18 .20
Fondos de Otros Donantes - - .10 .10 .10 .10
Retornos sobre Participacidn
Patrimonial - - - 1.00 1.00 1.00
Intereses al 15% sobre
Superdvit Cumulativo - A1 .53 1.48 2.46 3.47

SUBTOTAL .16 .30 .90 2.89 3.91 4,96

GRAN TOTAL 7.32 10.41 14.91  16.54 18;27 13.73



Gastos Supuesto #3

Costos
Fijos

Variables

Total Gastos

Ingresos Proveccidn B

Ingresos

Asistencia No Crediticia
de la AID

De Fondos de Crédito

Actividades No Crediticias
Total Ingresos
Gastos (Menos)
Superdvit (Déficit)

" Superdvit Cumulativo
(desde 1988)

0546y/12.88

-139-

CUADRO C-12

ESCENARIO III

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS

(Millones de Délares)

ARO
1988 1989 1990 1991 1992 1993
2.18 2.51 2.73 3.32 3.82 4.39
4.42 5.08 5.84 6.72 7.73 8.89
6.60 7.59 8.57 10.04 11.55  13.28

RESUMEN

ANO
1988 1989 1990 1991 1992 1993
6.60 7.99 8.96 6.95 6.22 .50
.56 2.12 5.05 6.70 8.14 8.27
.16 .30 .90 2.89 3.91 4.96
7.32  10.41 14.91 16.54 18.27  13.73
6.60 7.59 8.57 10.04 11.55 13.28
.72 2.82 6.34 6.50 6.72 .45
.72 3.54 9.88 16.38 23.10 23.55
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CUADRO D-1

SITUACION FINANCIERA AL 31 DE AGOSTO DE 1988

ANEXO D

L Monto Fecha de Pecha de Desembolsos
Solicitante Objetivo Tipo Aprobado Aprobacién Autorizacién a la Fecha
1. Agroindustrias Diversaa, S.A. Capital de Trabajo
Pepinos B 474,690.00 29-0Occ.-87 03-Dec.-87 144,005.63
2. Agroindustrias Diversas, S.A. Equipo
Pepinos B 23,444 .00 29-0cc.-87 03-Dec.-~87 23,444 .00
3. Alvarez Valdes, Ernesto Capital de Trabajo
Ornamentales B 60,000.00 29-0cc.-87 07-Dec.-87 10,000.00
4. Alvarez Valdes, Ernesto Equipo
Ornamentales B 106,151.00 29-0ct.-87 07-Dec.-87 88,319.64
5. Cardoza, Jose G. Equipo
Melones Honeydew 72,720.00 24 -Sepc.-87 05-Jan.-88 50,904 .00
6. Cardoza, Jose G. Infraestructura 43,053.40 24-Sepc.-87 05-Jan.-88 29,217.60
7. Exportadora Salvadorena, S.A. Equipo
. Meldn Cantald B 512,835.00 15-0ct.-87 23-Feb.-88 1 €3,937.50
8. Exportadora Salvadorena, S.A. Capital de Trabajo '
Meldn Cantalg B 254,052.00 15-0ct.-87 23-Feb.-88 0.00
9. Exportadora Salvadorena, S.A. Equipo
Meldn Cantald B 392,000.00 15-0Occ. -87 23-Feb.-88 0.00
10. Inversiones Santa Maria, S.A. Equipo
Café . A 33,500.00 31-Mar.-87 21-Jul.-87 33,500.00
11. Mena Lagos, Alfredo Antonio Equipo
Café A 42,567.20 18-Feb.-88 19-Apr.-88 42,567.20
12. Moreno cC:ren, Jose Manuel Equipo
Pepinos A 10,460.20 12-Mar.-87 21-Jul.-87 10,460.20
13.,So:iedad La Esperanzs, S.A. Equipo
Rosas A 17,600.00 07-May-87 21-Jul.-87 17,600.00
14. Lopez-Avila, Soc.Agricola Samayoa Capital de Trabajo
) Clavel8n B 73,544.80 28-May-87 31-Jul.-87 73,544.80
15. Lopez-Avila, Soc.Agricola Samayoa Equipo
Clavelén B 76 ,500.00 14-Feb-88 05-Mar.-88 76,500.00
16. Lopez-Avila, Soc.Agricola Samayoa Capital de Trabajo
Clavelsn B 112,500.00 07-Jul-88 16-Aug. -88 20,337.38
17. cCarlos R. Granillo Equipo .
Verduras Variadas A 6,900.00 19-Nov.-87 05-Jul.-88 6,900.00
18. Ballette De Llovera Maria Alicia Equipn
Café A 45,6441.60 l4-Apr.-88

-0v1-



CUADRO D-1 (Continuacién)

FeEha de

Solicitante . Objetivo Tipo Monto Fecha de bese-bolsos
Aprobado Aprobacién Autorizacién a la Fecha
19. Fruvex, S.A. De C.vV. . Equipo
Sandlas B 359,097.60 09-June-88
20. Boa Appetite, S.A. Planta
Verduras Variadas B 1,209,650.00 27-June-88
21. Melonera D=l Pacifico, S.A. De C.V. Planta
Meldn Cantald 394,919.40 27-July-88
22. Guerra, Alex Alberto A 10,186.80 18-Aug.-88

TOTALES

4,331,813.00

691,237.95

=~1%1-
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CUADRO D-2

ANEXO0 D

IMPACTO ECONOMICO Y SOCIAL DE LOS PROYECTOS AUTORIZADOS

Valor de la Valor de las Exporta- Tierras Bajo Empleo Generadu
Prestatario Produccidn Anual (9) clonees Anuales (§) Cultivo (Honbres/vlas)

_ . Proyectado Real Proyectado Real Proyectado Real Proyectada Re: :

1. Agroindustrias Diversss, B.A. 6,072 6,672 69.88 .99 %2

<. Alvarez Valdas Ernesto 12,200 12,200 6.99 6.99 5,6
3. Cardora, Jose G. 1w 1w 33.30 35.00 480
4. Exportadora Salvadorena, §.A. 2w 2w 525.00 n 4,6 )
5. [nverstones Santa Maria, S.A. 1w 1w 10.48 10.48 6V
6. Mena Lagos, Alfredo Antonto i 1 16.10 16.10 Al
7. Moruno Ceren, Jose Manuel I 3» 2.80 i.lO 4.
8. Soctedad La Esperanza, 8.A. NA 0 3.3 J.2 120
9. Lopes-Avila, Boc.Agricola Bamayoa 34,880 0 J1.45 3l.48 3,
10. Carlos R. Crantllo 40,800 46.82 38,30 5,690
TOTALES 0 114,352 18,672 746 .36 | 131.63 0 11,814

1* Nu vn produccibn (fuera de aatacltn)
¢* Ain no en produccidn (planta bajo construccidn)

'* Produccién informada por las plantas Tipo “B® (AGRIDSA)



