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Preface

The Costa Rican Export Fund was established through a Joint Local Currency Sub-Programming
Agreement on October 24, 1990. This performance evaluation of the Export Fund was prepared during
a 3-week visit to Costa Rica and completed at the home office of Nathan Associates Inc. during April
and May 1995. The evaluation team, fielded by Nathan Associates and AG International Consulting
Corporation under the Latin America and Caribbean (LAC) Trade and Investment Project (contract
No. LAC-0797-C-00-2046-00) consisted of Gustavo A. Gomez, project development specialist and
teamn leader; and Sigfried Marks, international trade specialist. The terms of reference for this
evaluation are given in Appendix A, and a list of interviewees appears in Appendix B.

The team 1s gratetul for the support received from USAID/Costa Rica project management,
officials of the Government of Costa Rica, and the project implementing organization and grant
recipient organizations, as well as other parties contacted during the course of the evaluation.



Executive Summary

The Export Fund was created on October 24, 1990, under the framework of the Joint Local Currency
Sub-Programming Agreement entered into by the Governments of the United States and Costa Rica,
the Central Bank of Costa Rica, and the Fundacion de Desarrolio de Exportaciones (FUNDEX). As
defined in the agreement (hereinafter referred to as the “Export Fund agreement"), the fund is
established for the direction, custody, and administration of FUNDEX. As of 1994, only the income
generated by the fund, net of the amount required to maintain the fund's value in real terms, 1s to be
earmarked for financing export development programs in addition to covering FUNDEX's
administrative expenses.

Impiementation of the Export Fund has digressed substantially from the project design because of
the undercapitalization of the fund, which is actually only $20.9 million rather than the minimum of $70
million envisioned in the project design. Except for the constraints introduced by this shortage of
resources, however, FUNDEX has strictly adhered to the terms and conditions of the Export Fund
agreement. It has also developed its capability to carry out the financial management of the fund by
establishing sound systems and procedures to ensure accurate financial reporting and reliable internal
control.

Currently the most difficult problem in project implementation is the tense working relationship
between FUNDEX and the Coalicion Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (CINDE), the most
important grant recipient. (See Chapter 1.) This problem will not be solved unless the adminiscrations
of both FUNDEX and CINDE take further steps to develop mutual trust and goodwill. Other
problems—such as those related to program management policies, analyses of grant applications, and
program monitoring methodologies and systems-—shouid not be difficult to solve from a technical
viewpoint.

On the basis of CINDE's experience, an annual increase in measurable exports of $5.0 million to
$7.0 million for each $1 miilion in program expenditures on the overall mix of various types of export
development programs should be a reasonable target for the Export Fund.

Although many projects financed by FUNDEX have no measurable iinpact on exports, they
nonetheless foster export development by providing useful services to the export sector. Some of these
services help to strengthen the competitiveness of Costa Rican products, whereas others are helpful for
identifying potential market opportunities or structuring market penetration strategies.

Most of the grants approved by FUNDEX have been earmarked for CINDE. In 1994, of a total of
C215 million in approved grant funds, 62 percent went to CINDE; 20 percent went to the Centro para
la Promocion de las Exportaciones e Inversiones (CENPRO) and the Ministerio de Comercio Exterior
(COMEX; and |18 percent was awarded to six nongovernmental organizations. Private organizations
obtaining grants included a professional associations, trade associations, a development foundation, and
associations of small farmers and microentrepreneurs.

The continued functioning of CINDE is a necessary condition for the viability of the Export Fund in
the manner in which the Export Fund was originally designed because CINDE is the only private
organization specializing in export development with a successful track record. CINDE's institutional
capabilities for delivering export development services will remain essential to the success of Costa
Rica's export development efforts.



Some of the major recommendations from this evaluation are summarized as follows:

« The policy aimed at maintaining the value of the Export Fund's capital in real terms should be
modified to ensure that a minimum amount of funding exists for providing CINDE's integrated
and mutually reinforcing export development services. An independent organization should
perform an assessment to determine (1) the minimum amount of funding that CINDE requires
to remain a viable and cost-effective organization, and (2) program priorities and distribution of
funding among different types of programs.

« The smaller the amount of funding available to finance export development programs, the more
advisable it becomes to devote available funding only to the programs of CINDE and, to a
lesser degree, CENPRO.

« FUNDEX should discontinue the application of monetary penalties to CINDE and establish a
suitable performance evaluation methodology. We further recommend that FUNDEX disburse
to CINDE the amounts that FUNDEX withheld in 1994 under the penalty concept applied to
CINDE.

« The Export Fund should be extended for at least another 4 years after the end of the current
fund agreement on December 31, 1996 An option period for an additional 4 years at the end of
2000 is also recommended. In view of existing institutional capabilities to implement export
development support projects, this recommendation is based on the assumption that CINDE
will remain a viable organization. The Export Fund's potential impact on nontraditional exports
and the mix of grantee projects should be reassessed if CINDE loses its capability to deliver
export development services in an integrated and mutually reinforcing manner.

 The current Export Fund management arrangement through FUNDEX should be maintained
unless a reasonable and sound alternative arrangement can be found that will generate
significant savings in the cost of export fund administration.

o The Fundacion Costa Rica—United States of America (CRUSA) project appears to be the best
mechanism to assume the role of the U.S. Agency for International Development Mission in
Costa Rica with respect to the Export Fund when the Mission departs from Costa Rica.
CRUSA could be assigned oversight of fund operations through a reporting system and
quarterly meetings with the board of directors and general manager of FUNDEX, as well as
with grant recipients as necessary. If chosen to assume this role, CRUSA should hire an
institutional contractor to evaluate the Export Fund's performance every 2 years.

This evaluation is divided into six chapters. Chapter | discusses the background of the Export
Fund and FUNDEX's mandate. Chapter 2 reviews the role of exports, including nontraditional exports,
in the Costa Rican economy. Issues concerning implementation of the Export Fund are addressed in
Chapter 3. Chapter 4 discusses the viability of the Export Fund. Conclusions and recommendations
from this evaluation appear in Chapters 5 and 6, respectively. Appendixes A, B, and C contain the
terms of reference for this evaluation, a list of persons interviewed, and list of projects financed by
FUNDEX in 1994, respectively. Appendix D and Appendixes F through N provide information and
data supplied by FUNDEX and are referenced in the body of the report. Appendix E presents the
consolidated profit-and-loss statement of CINDE showing the direct cost of each of its programs.
Appendix O is a document titled "Oposicion de la Fundacion FUNDEX al Informe Nathan Associates
Inc" prepared by FUNDEX. Finally, Appendix P contains copies of Nathan Associates' faxes to seven
Costa Rican organizations inadvertently included as interviewees in an appendix of the first draft of our
report.



1. Project Background

PROJECT CONCEPT

The Export Fund was created on October 24, 1990, under the framework of the Joint Local Currency
Sub-Programming Agreement (hereinafier referred to as "the Export Fund agreement") entered into by
the Governments of the United States and Costa Rica, the Central Bank of Costa Rica, and the
Fundacion de Desarrollo de Exportaciones (FUNDEX). As defined in the agreement, the fund is
established for the direction, custody, and administration of FUNDEX. As of 1994, only the income
generated by the fund, net of the amount required to maintain the fund's value in real terms, is to be
earmarked for financing export development programs in addition to covering FUNDEX's
administrative costs. There was no such requirement between the date of the project agreement,
October 24, 1990, and the end of 1993.

Implementation of the Export Fund has digressed substantially from the project design because of
the undercapitalization of the fund, which is currently $20.9 million (C3.463 million). The Mission
envisioned that the Export Fund could eventually reach as much as $112 million, of which $72 million
would come from local currency generated by the U.S. Agency for International Development's
(A.1.D.) Economic Support Fund (ESF), and $40 million from other donors. The actual amount
transferred to the Export Fund was C2.202 million, an amount equivalent to $22.1 million at the time
of transfer in 1990. However, under Section I1.A.5 of ESR VIII the amount assigned to create the
export fund was $27.15 million.

Between the start-up of the Export Fund in October 1990 and December 31, 1992, the Export
Fund's capital decreased in real terms by approximately C633 million, or 29 percent (in dollar terms, it
. decreased from $22.1 million to $18.3 million). FUNDEX's combined expenditures for start-up and
operating costs and program grant disbursements did not allow it to compensate for the capital erosion
caused by inflation. The value of the Export Fund in colones has remained fairly constant in real terms
since December 1992. However, in 1994 the fund increased in dollar terms to $20.9 million (Appendix
D-1), partly because of a low devaluation rate of the colon compared with the inflation rate. Except for
the constraints introduced by this shortage of resources, FUNDEX has strictly adhered to the terms and
conditions of the Export Fund agreement betwesn the GOCR and A.L.D., and has also developed its
capability to carry out the financial management of the fund by establishing sound systems and
procedures to ensure accurate financial reporting and reliable internal control.

The creation of the Export Fund was consistent with the Mission's emphasis on supporting Costa
Rica's economic expansion, particularly by supporting export-led growth. The project paper—like (PP-
like) document prepared by the Mission recognized that much still needed to be done to strengthen
long-term export development. Furthermore, future growth of nontraditional exports to countries
outside the Central American Common Market (CACM) was viewed as "the only viable long-term
solution to Costa Rica's balance of payments problems."

Through the creation of the Export Fund, Costa Rica and the United States established a financial
facility to ensure the continuation of export development programs after USAID/Costa Rica ends its



annual cash outlays to the Coalicion Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (CINDE) for such
programs. FUNDEX was charged with managing the Export Fund, with USAID/Costa Rica and the
Costa Rican government maintaining oversight of fund operations. Under this arrangement, the
organizations implementing export development programs do not participate in the management of the
fund.

At the time that the fund was established, CINDE was successfully implementing programs to
support investment and export expansion and diversification. In reference to CINDE’s programs, the
PP-like document indicates that the ““programs that will consume these resources are already in
place... Their results are a matter of demonstrated record rather than hopeful speculation.” CINDE's
investment promotion program was considered particularly successful by the Mission's private sector
office when the Export Fund project was approved in 1990. The PP-like document also mentions the
Centro para la Promocion de las Exportaciones € Inversiones (C ENPRO) as “another candidate for
(minor) funding.” CENPRO had successfully implemented the “one-stop window” for processing
exports. The PP-like document indicates that most of CENPRO's trade promotion functions had been
turned over to CINDE, but “CENPRO continues to participate in trade and fairs and results haad been
substantial.” The PP-like document also provides other grantees with worthwhile projects the
opportunity to obtain assistance. The strategy to allow the participation of other grantees was also
recommended later in a report of the Trade Policy Division of the World Bank published in 1991.! The
report states that "other programs and service providers should eventually be funded in areas where
CINDE and CENPRO are not operating, where they are ineffective, or simply to promote competition
in the delivery of services."

FUNDEX'S MANDATE

FUNDEX was established October 11, 1990, under the legal framework of a foundation. According to
its chapters of organization, FUNDEX’s objective is to foster the social well-being of Costa Rica
through the promotion, development, expansion, and diversification of national exports, especially
nontraditional ones. FUNDEX can undertake activities that directly or indirectly help to promote,
develop. and increase foreign investment geared toward exports, tourism as a foreign currency—
generating activity, and other activities generating foreign currency. FUNDEX can also undertake
activities aimed at the development of human resources, the transfer of technology, or the improvement
of infrastructure needed to expand exports and tourism. In addition, FUNDEX can carry out studies
and promote conferences on economic subjects, exports, and tourism.

According to the Export Fund agreement, project strategies for achieving the Export Fund's
objective include, but are not limited to, (1) attracting foreign export-oriented investment, (2)
encouraging tourism, (3) stimulating other nontraditional activities that generate foreign exchange, (4)
developing the human and technological resources needed to improve Costa Rica’s international trade,
(5) fostering the improvement of the country’s export-related infrastructure, and (6) importing studies
and conferences relevant to export and economic issues.

The agreement establishes a list of broad types of programs to be financed by the Export Fund and
the annual levels of financing for each one. The list includes (1) development of nontraditional
agricultural exports, (2) regulatory assistance related to nontraditional exports, (3) export-related
training, (4) development of industrial exports, and (5) promotion of foreign investment in Costa Rican

'Costa Rica. Sustaining and Strengthening Links to the World Economy, Trade Policy Division, Country
Economic Department, World Bank, December 1991, p. 6.

\B



nontraditional exports. The last was discontinued by side letter with A.LD. after the U.S. Congress
passed legislation disallowing the promotion of U.S. investments using funding originating from U.S.
government sources.

The project has never reached the annual levels of program funding established in the agreement.
Such levels of funding are practically impossible to achieve unless the fund is depleted. The annual
amount established in the agreement for all programs is $10 million, of which $3.3 million was for
promotion of foreign investment. The total amount of $10 million is equivalent to 48 percent of the
fund’s actual capital of $20.9 million. :

According to the Export Fund agreement, the institutional arrangement assigning fund
management responsibility to FUNDEX seeks to (1) protect the technical independence and agility of
programs funded by FUNDEX in all aspects of their execution and (2) maintain a disciplined
accountability under which these programs will have to justify their access to continued funding by
continuing to produce results against agreed targets.

When the Export Fund agreement expires on December 31, 1996, the agreement states that
"Relevant Participating Agencies” may either (1) revise the goals and purpose of the Export Fund and
amend the terms and conditions of the agreement or (2) withdraw part or all of the assets of the fund.
"The continuation of the agreement will require express agreement of the GOCR, AID, and any other

Participating Agency....If such agreement is not forthcoming, FUNDEX will terminate the fund
operations.”

W\



2. Exports and the Economy

ROLE AND PERFORMANCE OF COSTA RICA'S EXPORTS

In recent years, Costa Rica's exports have substantially contributed to the economic growth of the
country. The export sector will continue to play a vital role in economic development and income
generation in Costa Rica.

Costa Rica's annual total for exported goods rose from $1 billion in 1984 to §2.2 billion in 1994,
Exports now contribute 27 percent to the gross domestic product (GDP). Exports are also a major
contributor to the country's foreign exchange earnings, financing the high level of imports needed for
the continued dynamic development of the economy.

During the past 10 years, the composition of Costa Rica's exports has undergone a significant shift
toward nontraditional exports and product diversification. This trend has been encouraged by Costa
Rican governments maintaining a stable or slightly rising real exchange rate.

Also during the past decade, Costa Rica, together with Chile and Brazil, achieved the most
dynamic export performance in Latin America as a result of its success in developing diversified,
nontraditional exports. During 1982—1988, Costa Rica's nontraditional exports to markets other than
Central America expanded 25 percent per year and, during 19841989, 33 percent per year. During
the latter period, total output of nontraditional products expanded only 6.4 percent per year. The share
of nontraditional production that was exported expanded from 11 percent in 1982 to 28 percent in
1988. The export sector was the dynamic element in the economy in that period. By 1994,
nontraditional exports made up 54 percent of total exports and 15.5 percent of total GDP.

Since FUNDEX started operating in 1991, nontraditional exports have grown by $437 million and
have accounted for 69 percent of the growth of Costa Rica's total exports. Nontraditional exports to
countries other than the CACM (and excluding value added by maquila exports) made up 64 percent
of the total growth in nontraditional exports during 1991-1994. It seems clear that the U.S. and other
non-CACM markets provided the growth for Costa Rica's nontraditional exports. Future dynamic
expansion of nontraditional exports will be vital for Costa Rica's balance of payments and overall
economic development.

Costa Rica's balance of payments shows some serious weaknesses. The trade deficit increased
from $373 million in 1991 to $831 million in 1994. Net income from tourism, combined with value
added by maquila operations, offset only one-half of the 1994 trade deficit. Moreover, combined
income growth from tourism and the maquila industry is not keeping up with the growth in the trade
deficit. Whereas annual income from these two sources grew by $222 million between 1991 and 1994,
the trade deficit widened by $598 million. Unilateral transfers—that is, donations from foreign sourzes
and worker remittances from abroad—have remained stagnant.

Interest and amortization of the external debt absorbed $600 million in 1994. Very high lecal real
interest rates were required in order to attract $520 million in private, mostly short-term, iiquid foreign
funds. essentially to offset the other payments imbalances. According to the International Monetary
Fund (IMF), Costa Rica currently has only $73 million in liquid foreign exchange reserves, after taking
into account short-term private and public loan repayment obligations. Expectations of a major



devaluation could trigger a recall of short-term funds without offsetting new private lending. Continued
dynamic growth in nontraditional exports can diminish the large trade deficit and, therefore, the
excessive dependence of the balance of payments on unstable inflows of short-term private capital.

The trade deficit shrank nearly 20 percent in the first quarter of 1995, mostly because of much
higher prices for traditional agricultural exports. The growth in nontraditional exports slowed to 5
percent in 1994. In the first quarter of 1995. however, nontraditional exports resumed their high growth
(26 percent) of earlier years.

Nontraditional export performance will be negatively affected in the near term by the uncertainties
surrounding major current economic problems and by most of the measures the government is likely to
take to cope with these problems. The central economic problem is again the public sector budget
deficit, which has grown to 7.5 percent of GDP—a figure exceeded in Latin America only in
Nicaragua and Venezuela.

According to preliminary data for 1994 published in February 1995 by Consejeros Econdmicos y
Financieros, S.A. (CEFSA), total consolidated public sector revenues declined, in real terms, by 4.7
percent, but public sector spending increased by a record 25.5 percent. According to CEFSA, in real
terms public sector salaries increased by 24 percent, pensions by 35 percent, interest on the internal
debt by 53 percent, and subsidies to nontraditional exporters (certificados de abono tributario, or
CATs) by 55 percent. These elements in the budget, together with large deficits in the state oil and
electricity monopolies, accounted for 63.2 percent of total public sector spending. Public sector
spending on infrastructure improvements dropped to levels where existing infrastructure is no longer
being maintained. Total public sector spending (equivalent to 22.7 percent of GDP in 1994) is not
considered excessive compared to public sector spending in other countries. The emphasis on public
sector payroll, pensions, debt service, and state monopoly deficits rather than on infrastructure
improvements is detrimental to economic development.

Total government ievenues in 1994 were only 15.2 percent of GDP, clearly at the low end of the
range compared with total revenues in most countries. The structure of tax revenues shows that
revenues from corporate and personal income taxes made up only 18.6 percent of total revenue,
whereas revenues from export and import duties made up 21 percent and revenues from consumption
and sales taxes made up 50 percent. Lack of effective income tax collection is generally considered a
key factor in recurring government budgetary problems.

Related and other major + onomic problems confronting the government are high real interest
rates, declining rates of investment, a deteriorating infrastructure, a rising internal public sector debt
level, accelerating intlation, an overvalued currency, and a slowdown in the rate of economic growth.
All of these negative economic factors have combined to produce a climate of uncertainty that also
affects the growth of nontraditional exports.

The government is being forced to depart from its major campaign promises of raising public
sector real wages and social and infrastructure expenditures without raising taxes or imposing new
taxes. Independent evaluations of the new government's economic policies, plans, and programs by the
World Bank. IMF, and U.S. government institutions all concluded that the initial direction taken by the
new government would have failed to produce sustainable economic development; on the contrary, the
country would have become even more dependent on foreign loans and grants in the future. The IMF
signed an $80 million stand-by loan in exchange for a commitment from the government to reduce the
fiscal deficit from its initial level of 8.2 percent of GDP earlier in 1995 to 3.5 percent by year’s end and
0.5 percent in 1996, mostly by raising taxes (increasing the sules tax frem 10 to 15 percent and
introducing a new | percent tax on assets). Disbursement of IMF funds would be possible only after
the Costa Rican Assembly approves the tax bill. Opposition parties in the Assembly, however, rejected
higher taxes unless accompanied by substantial cuts in government spending.



In March the World Bank and the Inter-American Development Bank refused to disburse the first
part of a $350 million loan package, citing the failure of the government to meet its conditions of
budgetary reforms and progress in setting up a free market economy. In addition, the govemnment
initially failed to achieve a consensus in the Assembly on the tax bill and related issues. In refusing to
disburse loan commitments, the international lending institutions sent a clear signal to the government
that they considered its policies inadequate for solving the nation's major current economic problems.
Consequently, the government sought and reached agreement with the opposition parties in the
Assembly to couple tax increases with steep reductions in public sector employment and other austerity
measures.

The government is expected to ultimately accept a broad restructuring prazram as a condition for
loans from the IMF and other international financial institutions. Such a program will probably include
spending cuts, higher taxes, elimination or phase-out of both export subsidies (e.g., those for CATs)
and emergency duty increases, and a devaluation. The result could be an economic recession.

Although most of the austerity measures will negatively affect nontraditional export development, a
devaluation would improve the competitiveness of exports, if the devaluation is not neutralized by
accelerating inflation.

INFLUENCES ON NONTRADITIONAL EXPORT PERFORMANCE

Beginning in the early 1980s, Costa Rican governments made successful efforts to transform the
country's economy from a basic export crop economy to a modem, diversified economy in which
nontraditional export sectors have become the most dynamic elements. C INDE has played a significant
role in both attracting substantial foreign investment and promoting non-traditional export
development. In its 1991 report on Costa Rica, the World Bank noted that "CINDE has made
important contributions to the development of nontraditional exports in Costa Rica. It has addressed a
wide range of problems affecting trade and investment, including promotional, marketing, regulatory,

- technological. and government policy issues. CINDE's structure as a private organization has allowed it
to avcid many of the problems associated with government-run trade promotion organizations in other
countries.”

The significant role of exports in the health of the economy and the current weaknesses in Costa
Rica's balance of payments indicate that these efforts need to continue. The Export Fund can play an
important role in these efforts by participating in the financing of the promot.on of nontraditional export
growth.

The impact of FUNDEX financing on the performance of nontraditional exports cannot be isolated
from other important influences on the growth of nontraditional exports, such as macroeconomic
trends, government export promotion policies, and external influences. Therefore, the success of the
Export Fund depends on an enabling environment to a large extent.

Like all other Latin American countries, Costa Rica passed through a long period of dependence on
the export earnings of a few traditional agricultural commodities. This period was followed by
government efforts to reduce this dependence through policies of protection against imports and
substitution of imports by domestic production. Costa Rica joined CACM in the early 1960s in ocder to
broaden the scope for import substitution by creating a regionwide free trade area. A fixed and
overvalued exchange rate, high import tariffs, and various nontariff restrictions reinforced an existing
anti-export bias by favoring a shift of resources toward production for the domestic market.

The external debt crisis forced Costa Rica and all other Latin American countries to abandon their
policies of protectionism and import substitution in favor of policies designed to encourage export
growth. Frequent mini-devaluations offsetting the effects of inflation on domestic costs of production

\3\
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ensured that Costa Rican nontraditional exports remained competitive in international markets. After
1986, the government started to reduce import barriers in order to eliminate further the bias toward
producing for the protected domestic market rather than for exportation.

Financial and fiscal incentives were created for nontraditional exports ia order to counterbalance
similar competitive advantages enjoyed by foreign competitors in international markets. The Central
Bank established the Fondo para el Financiamiento de las Exportaciones (FOPEX) and the Fondo de
Desarrollo Industrial (FODEIN) to provide special lines of credit for nontraditional exporters at
subsidized rates of interest. Later, this favorable margin of interest became too small to continue to act
as an effective incentive for export development.

Imports of raw materials and capital goods used in the production of nontraditional exports are
exernpt from import duties. Profits from nontraditional exports to non-CACM countries are exempt
from income taxes. A subsidy of up to 15 percent of the free on board (f.0.b.) value of such imports
(e.g., the CAT subsidy) has been the strongest incentive for many nontraditional exports. It is to be
phased out soon because it violates General Agreement on Tariffs and Trade (GATT) provisions and
some international trade agreements.

These export incentives, along with the introduction of an import "draw-back" system, have
stimulated the establishment of maquila industries in Costa Rica. These industries can import duty-free
all components and parts needed for the production of nontraditional exports. In 1981, under new
regulations, free trade zones for nontradit.onal industrial and agroindustrial exports were established.

All of these incentives and governrent policies—particularly devaluations, the CAT subsidy, and
duty exemptions, as well as duty-free access to the U.S. market under the Caribbean Basin Initiative
(CBI) and generalized system of preferences (GSP) provisions—have stimulated the growth of
nontraditional exports. They were established before the creation of FUNDEX and have continued to
be effective in the promotion of dynamic nontraditional export grow:h. This has been verified by
opinion surveys of and interviews with exporters.

It is safe to say that most of these measures and policies have played a far more significant role in
stimulating nontraditional exports than the limited financial resources made available by FUNDEX.
The questions remain, however, of how great a complementary role has FUNDEX played in promoting
nontraditional exports, and whether and how FUNDEX funding could achieve better results for export
development. Efforts supported by FUNDEX can have a major positive impact on exports by
individual firms or sectors.

Three broad sets of factors, aside from macroeconomic trends and external factors, will
undoubtedly continue to be responsible for the performance of nontraditional exports in Costa Rica:

« The initiative and dynamism of the private sector in nontraditional exporting;

« Free trade agreements, government policy reforms, incentives, and regulations affecting the
nontraditional export sector; and

« Public institutions and private organizations engaged in promoting and financing nontraditional
export development.

FUNDEX 's grant assistance has supported activities related to all these factors.

In its December 1991 report on Costa Rica, the World Bank was optimistic about the important,
constructive role FUNDEX can play for nontraditional export grovith. The World Barik noted that
FUNDEX "represents a very promising approach to continuing support for export development" by
insulating "funding from the government's budgetary uncertainty in times of austerity; by allowing
flexibility in the allocation of funding to different service providers; and by including a periodic review
which could be used to review not only specific programs but the role of export promotion as a whole.”

2



3. Export Fund Implementation

The following discussion of Export Fund implementation is divided into three broad areas: the
organization of FUNDEX, major FUNDEX policies, program management, and suggestions for
improving the project monitoring system. The section on program management is further divided into
discussions of project selection policy, qualification requirements for grant recipients, and the project
monitoring system.

ORGANIZATION OF FUNDEX

Coordination has been good at all levels of FUNDEX's organizational structure, and also between
FUNDEX's organization, USAID/Costa Rica, and the relevant participating agencies of the Costa
Rican government. However, working relationships with the major grant recipient, CINDE, have been
tense at times. The managements of FUNDEX and CINDE need to develop mutuat trust and goodwill
to achieve a more productive working relationship. Information on this issue is provided in the next
section of this chapter.

FUNDEX's board of directors (junta administradora) is composed of five members. In
accordance with Costa Rican law on foundations, the founder of FUNDEX appoints three of the
members. and the GOCR and the municipality of Moravia appoint one director each. Meetings are held
at least once per month.

The board of directors maintains close control over Export Fund operations by establishing
policies, approving the annual operating plans, and reviewing and approving each of the grant
applications for programs sponsored by various organizations. In addition, all the checks issued by
FUNDEX are signed by a member of the board along with the executive director.

FUNDEX's administration is composed of the executive director and five other staff, of whom
three hold university degrees. The administrative staff (1) maintains control over the fund resources
invested in financial instruments of the Central Bank and the GOCR, (2) analyzes and processes the
grant applications according to established procedures, (3) monitors the implementation of grantee
projects and processes grant disbursements, and (4) reviews FUNDEX's financial statements. An
accounting firm contractor handles FUNDEX's accounting and an auditing firm is contracted at the end
of each year to audit the financial statements.

The Costa Rican government and the USAID Mission oversee FUNDEX's operations, approve the
annual operating plans, review semiannual reports and special reports, and approve other matters that
have to be submitted to their consideration in accordance with the Export Fund agreement.

In compliance with same agreement, manuals on the following policies and procedures were
established by FUNDEX's management in 1991 with technical support from a consulting firm:

« Selection and monitoring of grantees;

« Accounting;

o Administration and finance, including procurement; and
» Personnel.
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FUNDEX has also developed methodologies and systems for monitoring grantee projects.

WORKING RELATIONSHIP BETWEEN FUNDEX AND CINDE

In this section we provide information obtained from officials of the Mission and FUNDEX regarding
the tense working relationship that we observed between FUNDEX and CINDE. A.LD. began
financing CINDE's promotional operations in 1983 and maintained substantial levels of funding
through 1990. For example, ESF-related local currency grants were equivalent to about $9.0 million
per year from 1989 through 1990. Since then funding for CINDE has decreased significantly, forcing
CINDE to downsize its operations. CINDE's staff has been reduced from 325 in 1992 to its current
level of 95.

While CINDE was functioning under financial pressures developed by reduced funding, FUNDEX
was established in 1990 to implement the sub-programming agreement signed in October 1990.
CINDE's Board of Directors "has perceived the Export Fund to be a pass-through to CINDE and that
FUNDEX's role was one of second-guessing CINDE's Board decisions." Members of CINDE's board
made comments such as "Why do we need two boards to run CINDE"? We might as well tumn over
operating decisions to FUNDEX and go home." Therefore, it appears that the perception of CINDE's
board was a factor in the tense working relationship that has developed between the two organizations.
"Rather than an aid to CINDE's programs through its financial support, FUNDEX was viewed as an
impediment to the smooth flow of export fund disbursements to CINDE." "As FUNDEX, over time,
became more deeply involved in CINDE's operations, CINDE management in turn began to restrict,
delay. or manipulate data supplied to FUNDEX." "These actions triggered negative reactions within
FUNDEZX that resulted in an atmosphere of mistrust and imposed sanctions.” FUNDEX has indicated
that CINDE has presented to FUNDEX data that are unreliable and false with respect to CINDE's
financial situation and operating results.

The recent appointment of a new general manager at CINDE will probably be helpful in
developing a positive dialogue between CINDE and FUNDEX that will lead to a constructive working
relationship rather than frequent confrontations. It is hoped that both FUNDEX and CINDE will work
in a collaborative manner toward achieving shared export promotion objectives.

MAJOR FUNDEX POLICIES

The Export Fund agreement establishes important policies in the sections related to FUNDEX's
authority and obligations as fund administrator. Since 1994, the preservation of the Export Fund’s
original capital in real terms is ensured by limiting the sum of monies that FUNDEX can withdraw
from the fund to finance export development programs and cover FUNDEX's operating costs. The sum
that FUNDEX is allowed to withdraw cannot exceed the amount of financial income generated by the
fund, net of the amount required to maintain the value of the fund’s capital in real terms. FUNDEX has
strictly adhered to this policy since the policy was established. In addition, the agreement establishes a
ceiling of $250,000 on FUNDEX's administrative cost.

FUNDEX was originally limited to investing the Export Fund's capital resources in the monetary
stabilization bonds of the Central Bank. This restriction was partially lifted in October 1993 when
USAID/Costa Rica authorized FUNDEX to invest also in obligations of the central government's
stabilization bonds, including issues of state banks.

FUNDEX's policy regarding eligibility criteria for projects and grant recipients is flexible: projects
of ditferent types can be approved as long as they are related to export development. FUNDEX also

VA
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follows a policy aimed at expanding the number of grant recipients. In addition, grants are approved on
a cost-sharing basis, with FUNDEX normally contributing less than 50 percent of the individual project
budget. These policies are discussed later in this report.

PROGRAM MANAGEMENT

FUNDEX's overall program management has been effective in ensuring that grant funds are used in a
manner consistent with the objectives of the Export Fund. Program management has strictly adhered to
the terms and conditions of the Export Fund agreement. In addition, FUNDEX has established sound
systems and procedures to ensure accurate financial reporting and sound internal control.

The following discussion of FUNDEX program management issues is divided into (1) project
selection policy, (2) qualification requirements for grant recipients, and (3) project monitoring system.

Project Selection Policy

A broad variety of projects have been approved or are eligible for grants as long as they have some link
to export development (see Appendix C for a list of projects financed in 1994). There is no clear export
development strategy. FUNDEX indicated that it has adopted this policy because the Costa Rican
government has not yet defined an export development strategy. However, we believe that even in the
absence of a government export development strategy, FUNDEX can and should at least establish
sound and focused project eligibility criteria aimed at maximizing the impact of the Export Fund.

The need for program focus and project selectivity is now even more important than in the past
because of the reduction in funding availabie for export development programs. Sound program focus
and project selection criteria should make a significant contribution toward export development in view
of Costa Rica's successful experience in implementing investment and export development programs.

The total amount of grant funding approved by FUNDEX in 1994 was C215 million ($1.4 million
at the vcai's average exchange rate). A significant part of the funding was used to partially finance
export development activities targeted at marketability improvement and marketing arrangements;
these activities represented C88 million, or 41 percent of the total. Funding for participation of
representatives of private sector enterprises in fairs and trade shows totaled C38 million, or 17 percent;
ard a mix of other activities represented C90 million, or 42 percent (see Table 3-1).

Considering the limitations on the level of effort required in preparing this evaluation, we chose to
concentrate our analysis on 1994 because FUNDEX financed a wider range of projects in 1994 than in
previous years. In addition to financing CINDE's projects, FUNDEX approved 10 projects in 1994
from eight other organizations, whereas in 1993 it approved projects from five organizations, excluding
CINDE. Also, three of the five organizations that were approved for funding in 1993 obtained funding
in 1994 (Appendix D-2). The total financing approved for organizations other than CINDE in 1994 and
1993 was C81.9 million and C36.7 million, respectively. FUNDEX approved only projects from
CINDE during 1991 and 1992. Another reason for concentrating on 1994 is because projects financed
during this year provide an up-to-date reflection of FUNDEX's current policies and practices.
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Table 3-1. Projects Financed by FUNDEX In 1994 (miilion colones)

Marketability
Marketing Participation Export Improvement
Related in Trade Marketing Process and Marking
Project Title Assessments  Shows/Fairs  Intelligence  Improvement  Credit _ Arrangements Total
CINDE
Marketirg information system 12.60 . 12.60
Development of nontraditional . 76.30 76.30
exports
Studies on international trade 16.40 - - - 16.40
Marketing promotion - 8.30 - 8.30
Funding for administrative 20.00 20.00
expenses
Subtotal 16.40 28.30 12.60 76.30 133.60
Government Entities
CENPRO: One-stop - 30.00 30.00
window for imports
CENPRO: Attendance at trade 10,0 10.0
shows
COMEX: Study on Mexico- 2.07 - 2.07
Costa Rica FTA
COMEX: Plan 5000 2.06 - - 2.06
Subtotal 4.13 10.00 - 30.00 4413
Other Organizations
CATECO: Improvement of 10.00 10.00
Customs temporary entry canceled
APROCAN: Warehouse - - 8 8.00
UCCAEP: Study on Mexico- 5.68 - 568
Costa Rica FTA
ACOGE: Diagnosis of five 0.56 0.56
industries .
Proyecto Boruca: Quality - 3.50 350
upgrading of masks
FUNDES: Funding to finance - 10.00 10.00
credit
Subtotal 6.24 - - 10.00 10.00 11.50 37.74
Total 26.77 38.30 12.60 40.00 10.00 87.80 215.47

FTA = free trade agreement.

Source: FUNDEX data as categorized by the consultant.

The following project selection factors are discussed from the perspective of a conceptual

framework for export fund planning and project selection:

» Export developrnent approach of each project,
o Project goal and purpose,
» Project nature, and

» Cost-effectiveness of the Export Fund.

\4



Export Development Approaches of Each Project

Three export development approaches have been defined in the past: facilitator, transmitter, and
promoter.>

The facilitator approach "seeks to establish multisectoral and general investment and export
promotion services, such as product promotion campaigns through trade shows and missions, onsite
investment services, general training assistance, producer/buyer travel facilitation, and general investor
search services." This approach ranks "medium" in targeting, proactiveness, direct impact attribution,
and beliet in efficient market forces. The transmitter approach “relies mostly on deveioping and
transmitting market information by maintaining databases and answering investor and exporter
queries,” and ranks low in three of the four criteria (targeting, proactiveness, and direct impact
attribution). However, it ranks high in the fourth criterion—belief in efficient market forces. The
promoter approach "generally aims to provide enterprise-specific technical assistance and brokering
services to a limited number of producers in a limited number of sectors," and ranks high in targeting,
proactiveness, and direct impact attribution and low in belief in efficient market forces. The ranking
criteria factors are defined as follows:

» Targeting is related to the degree that the project targets specific product development,
markets, and beneficiaries.

» Proactiveness refers to the degree that the project's delivery mechanism seeks out potential
users in contrast with a passive first-come, first-served approach.

« Impact attribution is related to the extent that the project services can be related to a
development impact such as investment and foreign exchange generated.

« Confidence in market forces in the extent to which the approach assumes that markets are
efficient and that there are sufficient numbers of producers in the market that are able to take
advantage of project services.

The breakdown of grants approved reveals that projects using the facilitator approach in 1994 received
the largest share (47 percent) of grants approved (see Table 3-2). The percentage of grants falling into
the transmitter and promoter categories was 12 percent and 41 percent respectively. Distribution of
grants among the three approaches appears quite reasonable because the projects falling into the
promoter category of approach represent a significant portion of the amount of grants approved. The
promoter approach usually yields a measurable impact on exports, in contrast with the other two
approaches. The promoter approach is useful both for targeting export expansion of products actually
being exported and for starting exports of new products. The promoter approach for new export
products possibly requires higher expenditures in export development activities and has a lower rate of
success than that for products already established in the export markets. However, expenditures in the
promoter type of approach for new products are necessary to succeed in diversifying exports.

*Promoting Trade and Investment in Constrained Environments: A.I.D.'s Experience in Latin America
and the Caribbean. Washington, D.C.: U.S. Agency for International Development, Center for Development
Information (CDIE), January 1990.

A
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Table 3-2. Export Development Approaches
(percentage of grant amounts approved)

Marketability
Export Marketing- Participation Expont Improvement
Development Related in Trade Marketing Process and Marking
Approach Assessments  Shows/Fairs  Intefligence  Improvement Credit Arrangements Total
Facilitator . 18 6 18 5 - 47
Transmitter 12 - - - - - 12
Promoter . - - - - H 41
Total 12 18 6 18 5 4 100

Source: FUNDEX data as categorized by the consuiltant.

Note: Classification of export development approaches taken from Promoting Trade and Investment in Constrained Environments:
A..D.'s Expenience in Latin America and the Caribbean (Washington, D.C.. A.L.D., Center for Development Information and
Evaluation (CDIE}, January 1990).

There are no straightforward ways to determine the optimum mix of approaches (and support
services within each approach) to maximize the impact on export development of the scarce resources
of the Export Fund. Nevertheless, we believe that FUNDEX would do well in monitoring the types of
approaches to ensure that the relative weight of the promoter approach does not fall too short. The mix
of approaches and projects required to trigger the expansion of nontraditional exports is a moving
target that changes with the degree of development of the export sector itself, the potential for
developing new export products, Costa Rica's access to new markets, and other factors including the
country's business climate.

Project Goal and Purpose

The goals of most export development projects are to (1) produce a direct impact on export expansion
such as under the promotion approach and (2) avoid or reduce risks such as losing competitiveness or
missing market opportunities such as under the facilitator or transmitter approach. Projects falling into
the }irst category are those that produce a measurable impact on exports. Projects falling into the
second caiegory could be just as important as those in the first category from the viewpoint of their
impact on exports; however, it is practically impossible to accurately measure this impact
quantitatively. Factors affecting corapetitiveness include production and marketing costs, meeting
market quality standards, compliance with shipment schedules, the country's macroeconomics policy
framework and regulatory environment, the business environment, and the buyer's country import
environment.

Examples of projects in the first category are those aimed at expanding the number of buyers and
export markets (e.g., projects undertaken by CINDE) or developing new export products (e.g., projects
undertaken by CINDE, the Asociacion de Productores de Mora Organica [APROCAM], and the
Fundacion de Desarrollo [FUNDES] of Costa Rica). Falling into the second category are projects
supporting participation in fairs and trade shows (e.g., projects undertaken by CINDE and CENPRO)
or studies of the international competitive environment (e.g., projects undertaken by CINDE,
CENPRO. the Asociacion Costarricense de Gerentes y Empresarios [ACOGE], and the Union
Costarricense de Camaras de Empresas Privadas [UCCAEP}).

Project analysis requires assessing the strength of the cause-and-effect relationship between the
project purpose and the project goal. For example, CINDE and CENPRO have sponsored participation
in fairs and trade shows in order to identify potential buyers and develop business relationships with
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them. This is the definition of the purpose of the project. The cause-and-effect link of the project is that
exports will increase if this purpose is achieved and provided that specific assumptions to do with
relevant noncontrollable factors will be realized. The goal sought through the participation in fairs and
trade shows is an increase in exports.

We have ranked the projects approved by FUNDEX in 1994 according to the probability (low,
medium, or high) that each will achieve its respective project gcal (see Tables 3-3, 3-4, and 3-5).* This
ranking reflects our judgment of the probability that achievement of the project purpose will lead to
achievement of the project goal in each case. Tables 3-3, 3-4, and 3-5 were prepared by considering
the intrinsic cause-and-etfect relationship between project purpose and goal. Only the intrinsic nature of
the projects was taken into consideration, rather than technical factors such as the projects' feasibility
analysis and the grantee's capability to implement the project in a reasonable and competent manner.

Five projects were judged to have a high intrinsic probability of achieving their project goals: (1)
CINDE's Development of Nontraditional Exports project, (2) APROCAM's Warehouse for Organic
Blackberries project, (3) FUNDES' Credit Program to Support Production of Export Products, and (4)
CINDE's and (5) CENPRO's Participation in Fairs and Trade Shows. These projects used C106
million, or 50 percent of total grant monies approved.

Conversely, three projects were judged to have a low probability of achieving their project goals.
These projects were given a low ranking with respect to the only export development goal that they
appear to be related with. First is COMEX's Plan 5000 project, an attempt at export development
whose success relies on many optimistic long-range assumptions. Second is a project by the Camara
Textil y de la Confeccion (CATECO) to improve a customs system related to imports, another
initiative surrounded by significant uncertainties such as Customs' willingness to cooperate (the project
was canceled because Customs staff did not provide the cooperation necessary to begin the project).
Third is a mask project by the Proyecto Boruca that does not appear to have a great chance of
producing the indirect impact on exports sought by the project. It is highly possible that tourists who
purchase masks would purchase other souvenirs even if there were no masks on the market. Projects
with a low probability ranking represented 7 percent (C16 million) of the total budget of grants
approved.

The six projects judged to have a medium probability of success accounted for C93 million, or 43
percent of grant monies approved.

Project Nature

An important issue in any export development project is where to draw the line with regard to the
nature of projects that Export Fund monies can be spent on. Some of the relevant factors for deciding
where to draw the line are (1) the degree to which the grant could be directly subsidizing specific
groups for expenditures and investments that are incurred during the normal course of any business,
and (2) the amount of monies available to support export development activities. Specific policies and
guidelines should be established defining what kind of projects the Export Fund should not finance.
Such policies and guidelines would also help to better ensure that grant approval decisions are made in
the most objective manner possible.

3In Tables 3-3, 3-4, and 3-5, the probability ranking is a measure of the strength of the links between the
project purposc and project goal. For the purpose of this ranking, it is assumed that the project design is good and
that the project will be implemented in the most competent manner possible. All classifications have been made
by the consuitant,



Table 3-3. Potential Impact of CINDE Projects
Approved in 1994
Probability of Achieving Goal
Type of Impact/Goal Low  Medium High
Increase in exports
Short run
Small increase - A1 A2, A4
Large increase - - -
Long run
Small increase - - -
l.aige increase - A1 A2, A4
Potential Lnss Avoidance
Losing competitiveness:
On a small amount of exports - - -
On a large amount of exporis - A3 -
Missing market opportunities:
On a small amount of exports A3 - A4
On a large amount of exports - A1 A2
Frequency A3 A13 A23
A3:1 A4
A1 = marketing information system; A2 = development of
nontraditional exports, A3 = international studies; A4 = marketing
promotion (participation in fairs and trade shows).

Table 3-4. Potential Impact of Government
Projects Approved in 1994

Probability of Achieving Goal

Type of Impact/Goal Low  Medium High

Increase in Exports
Short run
Small increase B1 - B2
Large increase - - -
Long run
Small increase B1, B4 - -
Large increase - - B2
Loss Avoidance
Losing competitiveness
On a small amount of exports - B1,B3 -
On a large amount of exports - - -
Missing market opportunities:
On a small amount of exports B3 - B2
On a large amount of exports — —

Frequency S; :f g; : B2:3
Ba:1 '

B1 = one-stop window: BZ = participation in fairs and trade shows; B3 =
study on the Costa Rica-Mexico Free Trade Agreement; B4 = Plan
5000.

Table 3-5. Potential Impact of Projects from
Other Organizations Approved in 1994

Type of Impact/Goal

Probability of Achieving Goal

Low Medium  High

Increase in Exports
Short run
Small increase
Large increase
Long run
Small increase
Large increase
Loss Avoidance
Losing competitiveness
On a small amount of exports
On a large amount of exports
Missing market opportunities:
On a small amount of exports
On a large amount of exports

C3.C5 - C2
- “C6 -
- 3 - -
- - Cé6
- c4 -
C1 - -
- c3 -

Frequency

C1: C32 c21
C C4n C6:1
(R C6:1

C1 = CATECO's project on custom temporay;, entry permits for imports;
C2 = APROCAM's warehouse; C3 = UCCAEP's study of the Costa
Rica-Mexico Free Trade Agreement; C4 = ACOGE's diagnosis of 5
industries; C5 = BORUCA's mask production; C8 = FUNDES' credit

program.
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There are funding needs from groups of entrepreneurs that FUNDEX should not finance as a
matter of policy. Such policy should be observed even if the demand for grants is low in comparison
with the resources available.

We question whethei the Export Fund should provide grants to finance investments in fixed assets
for the direct benefit of specific businesses, as in the case of the organic blackberry farmers. We
believe that it is even a bad precedent to provide grants for fixed assets linked to the production or
marketing process of specific producers.

FUNDEX should also reconsider its policy of financing credit programs. Shortage of credit and
high interest rates are significant constraints for many businesses, especially for small entrepreneurs.

However, the Export Fund should nct trv to solve any type of constraints faced by specific groups.
Costa Rica has banks, financial institutions, and nongovernmental organizations (NGO) with access to
donor funding to provide credit services. Although some individuals, groups, and businesses do not
have access to credit, and some others might have lost their creditworthiness, we do not believe that it
should be the Export Fund's business to fill the gap. It is stretching the Export Fund too far when it is
used to finance credit programs.

Training in areas related to international trade and export marketing is directly related to the goals
of the Export Fund. However, training in more general administrative areas should be addressed by
interested parties through other organizations. For example, the grant approved for CATECO in 1993
covered training in areas such as human resource management and leadership and motivation.

Cost Effectiveness of the Export Fund

Maintaining the Export Fund's cost effectiveness is a major consideration in the approval of grants. The
following factors influence cost effectiveness: (1) the impact on exports of individual FUNDEX-funded
projects, (2) FUNDEX's administrative costs, (3) the viability of individual projects, and (4) FUNDEX
policy on the grantee eligibility.

Project Impact on Exports

FUNDEX's goal is to expand and diversify exports at a reasonable cost in comparison with the
increase in exports achieved. For this reason, it is necessary to establish an export increase target that
will allow FUNDEX and other interested parties to judge the degree to which the Export Fund has
been successtul in increasing exports. The existence of the Export Fund cannot be justified if the fund
does not help to generate at least a certain amount of exports. The issue is how to measure the Export
Fund's impact on exports. For most of the individual export development projects supported by the
fund. there is no reliable way to do this.

In general, an export development organization should receive credit when it is determined that
projects or activities that generate exports would not have taken place without the intervention of the
organization. Such is the case when exports increases resulting from contacts developed through the
organization or depend on the organization's research or access to technological information. Under this
definition it is not difficult to determine the amount of exports increase that should be credited to the
organization.

However, the case for giving credit to an export development organization is more difficult in
situations where the organization plays a more distant, supportive role, such as delivering training in
export-related matters or generating useful marketing intelligence reports or studies about the market
environment in foreign countries. For these projects, it is necessary to perform a qualitative assessment
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of their usefulness for exporters because it is not possible to measure direct impact on exports. This
qualitative assessment should determine (1) the results of the project in comparison with the plan,
along with reasons for any significant variations; (2) any other consequences of the project; and (3)
whether there would have been any adverse consequences if the project had not been carried out.
Projects that were adequately designed should have a reasonable chance of proving successful during
this type of ex-post evaluation; such ex-post evaluations usually provide useful lessons for future policy
and operating decisions.

An annual increase in measurable exports of $5.0 million to $7.0 million for each $1 million in
program expenditures should be a reasonable goal for FUNDEX. This target means that if FUNDEX
uses $1 million to finance 50 percent of the cost of export development programs, the measurable
impact of these programs on exports should be between $10 million and $14 million. The target range
appears reasonable from the viewpoint of CINDE's current measurable impact on exports. In 1994,
CINDE's programs contributed to the generation of between $16 million and $22 million, depending on
whether CINDE's or FUNDEX's figure is used.* (According to FUNDEX's record, the combined
impact of CINDE's export and investment promotion programs on direct measurable exports in 1993
was C18,963 million. On the basis of data obtained by the consultant from CINDE, exports generated
by CINDE's export promotion and investment promotion programs totaled $23 million and $93
million. respectively.)

These figures represent new exports achieved both through new buyers introduced by CINDE in 1994
and through buyers introduced in previous years with whom CINDE maintains contacts. CINDE's ratio
of new export generation during the year per each $1 million of total direct cost for all of its export
development programs could be roughly between $5.0 and $6.9 million. The direct cost of CINDE's
export development programs was C505 million, or $3.2 million, in 1994. This sum represents
expenditures incurred in the export promotion, marketing information, trading environment, and
commercial programs (Appendix E).

The Export Fund's proportional influence on CINDE's impact on measurable exports is equivalent
to between $2.2 million and $3.1 million because FUNDEX's actual disbursements for CINDE
programs were C70 million colones, or 14 percent of the overall direct cost of CINDE's export
development programs of C505 million ($3.2 million).> In 1994, the Export Fund's performance using
only CINDE's exports attributed to FUNDEX's financing is equivalent to between $2.4 million and
$3.4 million for each $1 million of the Export Fund's overall program expenditures.® FUNDEX's

-4FUMDEX indicates that CINDE's rcport on exports generated through new contacts was approximately $6
million higher than the actual amount. FUNDEX also indicates that CINDE reported that of $22 million in
cxports, approximately $15 million was generated through contacts cstablished by CINDE in previous years, and
$7 million was generated from new contacts. According to FUNDEX, the actual figure for exports through new
contacts was $1 millicn instcad of $7 million. FUNDEX said it reached the conclusion that CINDE's
contribution to ncw exports of melon through new contacts, amounting to approximately $6 million, was
insignificant or ncgligible on the basis of FUNDEX's interviews with melon exporter EXPORPACK. FUNDEX
also addcd that the existence of an association of melon producers (Camara de Meloneros) makes it questions
CINDE s role in the promotion of melon exports to new clients (Solicitud de Desembolso, Acuerdo FUNDEX-
CINDE 1994, Fcbruary 15, 1995, p. 9, 14).

SFUNDEX's achicvernent of proportional influence was estimated by multiplying the overall exports
increasc achicved by the programs ($16 million) by the percentage of program expenditures financed by
FUNDEX (14 percent), for a total of $2.2 million,

6$2.2 million x ($1 million/$0.9 million) = $2.4 million.

75
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overall program cost was C142 million, or approximately $860,000 as measured by disbursements
during 1994.

We estimated the figures of between $2.4 million and $3.4 million of exports per each $1.0 million
of expenditures attributed to FUNDEX solely on the basis of datu provided to FUNDEX by CINDE.
We cannot perform a similar estimate for projects of other organizations financed by FUNDEX
because we do not have data on the overall direct cost of their export promotion projects and are unable
to calculate the proportional influence of FUNDEX's financing for such projects. FUNDEX calculates
the ratio of exports generated through its financing using a method different from that of the author.
Rather than using the concept of proportional influence of its financing, FUNDEX divides the total
amount of exports (real or projected) by the amount financed by FUNDEX, given a much higher ratio
than under the concept of proportional influence. For example, FUNDEX indicates that in 1994
CENPRO's ratio of exports was C687 of exports per each $!.0 of funding provided by FUNDEX
(Appendix F). To obtain this ratio FUNDEX divided C3,916 million of exports by C5.7 million
financed by FUNDEX (according to FUNDEX's figures, CENPRO's projects in 1994 had a direct
measurable impact on exports 1.5 times greater than those of CINDE—the absolute figures are C3,916
million and C2.,611 million for CENPRO and CINDE, respectively). In addition, FUNDEX's
methodology for determining the impact on exports is not always consistent. In the case of CINDE,
actual data are used and verified. In all other cases FUNDEX uses extrapolations and actual data were
not collected.

Our methodology gives us a factor (at least $5.0 million) for the year 1994 of CINDE's
measurable exports per each $1.0 million of total expenditures incurred by CINDE's mix of export
development approaches (transmitter, facilitator, and promoter). It provides a return on export
development monies expressed in increase of exports. We believe that this factor is relevant from the
viewpoint that both the export fund's monies and CINDE's expenditures in the indicated programs are
aimed at achieving similar goals. [n the absence of other reliable or comparable data on what monies
invested in export development can achieve, given Costa Rica's economic and business environment,
this ratio provides a useful reference point for export fund planning and performance monitoring. The
other option is to have no reference point despite the experience already gained and the availability of
data. However, a few words of caution are in order regarding the use of this ratio. Other than the
efficiency and the management qualifications of the agencies or organizations involved in export
development, several factors can affect this ratio over the years, such as

* The number of years the export development agency has been in operation. For example,
because CINDE has been in operation for longer than 10 years, many of its past actions have a
multiplier effect on export development for a long and undetermined period of time. Buyers
originally introduced by CINDE with whom CINDE has maintained contacts have increased
the annual amount that they purchase.

* The export climate of the country and the import climate of importer countries may improve or
deteriorate affecting the possible success of export development programs that require an
enabling environment.

* The amount of funding available may lead the agencies to alter the mix of approaches and
programs increasing or decreasing the complementarity and synergy of their programs
depending of whether funding is increased or decreased.

*. Technological changes may render previous technologies obsolete and have an adverse impact
on exports if such changes are not adopted quickly by the exporters.

The performance of CINDE's investment promotion program is much better. CINDE's investment
promotion program helped generate $18 million of new investments during 1994, and investments
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reported in previous years were expanded by $22 million. The amount of exports that these
investments will generate could be about $30.7 millicn per annum using a factor (dictated by previous
experience) of $1.0 million in export increases per each $1.3 million of investment. The amount of
exports increase per annum per each $1 million of CINDE's direct expenditures in export promotion
could be about $40 million, because the direct cost of CINDE's investment promotion program was
$756.000 in 1994. The amount of exports generated by the investment promotion program for each $1
million has increased substantially since the 1980s.”

FUNDEX Administrative Costs

FUNDEX'S administrative costs are a relevant factor in the Export Fund's viability because monies
spent on FUNDEX's administration could be used to finan.: export programs under possible
alternative institutional arrangements for managing the Export Fund. FUNDEX's administrative cost
total of C36 million in 1994 was equivalent to about 17 percent of total grant monies approved for the
year (C215 million). However, FUNDEX's administrative cost with respect to the total amount of
grants disbursed (C 142 million) during the year were equivalent to about 26 percent.

FUNDEX's expenditures in 1994 were equivalent to $220,000 (C36 million at a rate of exchange
of US$1.00:C165) or 88 percent of the expenditure limit of $250,000 established in the Export Fund
agreement. The limit of $250,000 was established at the time the project was designed under the
assumption that this figure would be equivalent to about | percent of the Export Fund's annual income.
FUNDEX's administration cost in 1994 was equivalent to 4.7 percent of the Export Fund's income.
The Export Fund's institutional arrangement through FUNDEX was also chosen at the time of project
design, when it was believed that (1) monies originating in A.L.D.'s Economic Support Funds would
contribute $72 million to the Export Fund and (2) other donors would contribute $40 million. However,
the actual amount of the Export Fund is equivalent to only about $20.9 million rather than the minimum
of $72 million originally envisioned.

FUNDEX's policy of expanding the number of grant recipients and financing very small projects
probably contributes to increases in administrative costs. The higher the number of individual projects
and grant recipients, the higher the administrative costs of FUNDEX. Therefore, a great deal of caution
is desirable in the application of this policy. The adoption of a more focused program strategy and of
project selection guidelines should also be helpful in maintaining FUNDEX's administrative costs
within reasonable limits.

Viability of Individual Projects

For reasons of cost effectiveness or Export Fund viability, FUNDEX should consider eligible for
grants only those projects that we have given a high or medium probability ranking from the viewpoint
of achieving their goals. As indicated previously, 3 of the 14 projects approved in 1994 have a low
ranking. An example from previous years is the project approved in 1993 for the Instituto

"The PP-likc documcnt reports that during a period of 4 years in the 1980s CINDE's foreign investment
promotion program gencrated investments of $315 million, yielding more than $230 million in annual cxports
(exports generated through export development efforts unrelated to these investments are not included in this
figure). The increase in annual experts generated by each $1.3 million of investment was $1.0 million. During
this period. annual funding for all of CINDE's programs was about $9 million per annum. Thercfore, the increasc
in annual exports was cquivalent to $6.4 million for each $1 million spent by CINDE.

.
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Costarricense de Turismo (ICT) whose purpose was to carry out a study to provide a complete profile
of potential tourists from the United States. The cause-and-effect relationship between such a broad
project purpose and the expansion of tourism appears very distant, especially if there are no plans for
follow-up actions.

In our ranking, we assigned high and medium probability ranking only to projects that appear to
have a reasonable chance of achieving the project goal if the project purpose is achieved. We do not
suggest discouraging reasonable risk-taking by FUNDEX or the grantees.

Sound project design, planning, and implementation are the other important factors in achieving
cost effectiveness. For this reason, grant recipients should be required to (1) provide FUNDEX with a
thorough analysis of their projects' concepts and viability and (2) meet institutional capability standards
consistent with the complexity of the project. These aspects are discussed later under "Qualification
Requirements for Grant Recipients."

FUNDEX Eligibility Policy

An important policy issue regarding the Export Fund's cost effectiveness is whether the fund should be
managed as either (1) a last-resort source of funds for sound export development projects or (2) a
provider of grants for any good export development initiative regardless of whether or not the project's
sponsors have enough resources to finance the entire project. The key question is, which of these
policies will yield the best results in terms of export development? The first policy would help to ensure
that the fund does not finance initiatives that would be carried out even if the Export Fund did not exist.
Therefore, it appears that under this policy the difference in export expansion with and without the
Export Fund scenario would be much greater than under the second policy. However, the second
policy could encourage initiatives from groups that have adequate resources for their projects but are
unwilling to carry them out without some help from grant funds. We believe that the first policy should
be adopted, but that some degree of flexibility should be exercised in its application. Such flexibility
could be applied taking into consideration factors such as (1) the extent to which the project will benefit
potential exporters other than the grant applicant’s group, (2) the potential magnitude of project
benefits, and (3) the overall cost of the project. Whether or not some of the projects financed by
FUNDEX would have been carried out even without FUNDEX's support is an important issue, but we
lack the information necessary to make a judgment on this matter. Nevertheless, it is advisable to
establish a clear policy on this issue.

We believe that the policy of approving grants on a cost-sharing basis with the grant recipient is
sound and should be maintained. However, FUNDEX should be flexible when applying this policy to
CINDE. Not only is CINDE the only organization with a track record in export development, it also
depends entirely on grants for all of its export development programs. Because USAID/Costa Rica will
not longer provide CINDE with grants, the survival of CINDE's programs rests on funding from the
Export Fund.

An export development institution such as CINDE that has few revenue-generating programs and
depends on donor support can encounter situations in which it does not have the capability to meet
cost-sharing requirements in order to continue some of its worthwhile projects. We believe that in this
situation the importance or overall benefit-to-cost ratio of the project for Costa Rica should prevail over
cost-sharing requirements. However, as an alternative to FUNDEX's current method of establishing
CINDE's cost-sharing project by project, we suggest determining each year the overall funding
requirements for projects that FUNDEX is willing to support and setting a certain percentage of cost-
sharing for the overall group of projects, taking into consideration CINDE's financial capability. The
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resulting amount of cost-sharinz could then be allocated by project for the purposes of financial control
and disbursements.

Another important policy issue is whether the Export Fund should be available to orgamzatlons
besides CINDE and CENPRO. In view of the small amount of resources available, we believe that it is
more cost-effective to support only CINDE's programs and, to a much lesser degree, CENPRO's
programs than to dilute a small amount of resources through a greater number of organizations. We do
not believe that providing grants to other organizations as a mean to promote competition is advisable.
Considerable resources are required to develop the capabilities of other organizations, and there are no
resources available for this purpose. Therefore, it is more advisable to try to preserve CINDE's export
development capabilities than to try to develop such capabilities in other organizations. Although a
nonspecialized organization might occasionzlly propose an interesting project, it is better to ensure the
sustainability of a specialized organization with a track record and ongoing programs than to weaken
this organization by using a portion of the scarce resources available to address sporadic demands from
nonspecialized organizations.

Qualification Requirements for Grant Recipients

FUNDEX has an established policy aimed at expanding the number of Export Fund grant recipients.
This policy seeks to produce an institution-building impact that will decrease the Export Fund's
dependence on CINDE for implementing export development programs.

From our interviews with FUNDEX, we understand that this institution-building impact refers to
developing the capabilities of organizations that are not specialized in export development in order to
plan and administer export development programs. We believe that developing this capability will
involve high risk from the viewpoint of the export fund's cost effectiveness, at least during the period
that these organizations develop enough experience in this kind of endeavor. A list of 16 other reasons
given by FUNDEX for expanding the number of grantees is presented in-Appendix G.

Distribution of Grants

Other than CINDE and the government entities COMEX and CENPRO, the other 6 organizations that
were approved Export Fund grants in 1994 were (1) ACOGE, a professional association of business
managers and private sector entrepreneurs; (2) the trade associations CATECO and UCCAEP; (3)
FUNDES, a development foundation; and (4) APROCAM and the Proyecto Boruca, associations of
small farmers and microentrepreneurs.

Despite the relative large number of Export Fund grant recipients in 1994, CINDE obtained C134
million (62 percent) of the $215 million grant total. Government organizations and a group of six
nongovernmental organizatiors obtained C44 million (20 percent) and C38 million (18 percent),
respectively. The average amount of grant monies approved for each of the six organizations was C6.3
million.

The actual disbursements of grants during 1994 amounted to C142 million or $860,000, a figure
that includes grant funds approved in both 1993 and 1994.

Analysis of Grant Applications

FUNDEX must improve its review of each project's viability analysis as well as the institutional and
financial analysis of each project's sponsoring organization. Also, the analyses of some projects would

74



25

have benefited from preparation by more specialized technical personnel. For such cases, either the
grant applicant or FUNDEX should contract credible and well-regarded Costa Rican consultants under
the guidelines of an established procedure. Normally those projects falling into the promoter category
of export development approach are the ones that need to be analyzed by senior professionals.

On reviewing the documents related to two of the projects for which FUNDEX approved grants in
1994, we were not persuaded that these projects will turn out as described in the documents. We
believe that more information and in-depth analysis, along with stronger arguments to support
important assumptions or projections, are necessary to reach credible conclusions. For example,
although the analysis on the APROCAM project (an interesting project indeed) indicates that
APROCAM "has submitted financial statements that allow us to reach conclusions about its financial
viability" (literal translation), APROCAM's non-audited balance sheet reveals that it is technically
bankrupt (as mentioned in another part of the analysis) and has a negative net worth equivalent to 13
percent of its assets. [s this a viable organization possessing the management skills necessary to plan
and implement this project? [n the past, APROCAM obtained loans from the formal financial system,
from Banco Anglo, and from other institutions such as the Financiera Industrial Agropecuaria (FIA)
and the Asociacion Costarricence para Organizaciones de Desarrollo (ACORDE).

[n addition, FUNDEX's document indicates that APROCAM has submitted cash flow projections
that FUNDEX "has analyzed, confirming that the data presented are reasonable" (literal translation).
Our opinion is that the Propuesta de Financiamiento document did not have adequate or sufficient
supporting data to validate such a statement. A more thorough analysis of both project and grant
recipient in this case would have been desirable, especially taking into consideration APROCAM's
record. Financial projections are derived from both technical data and educated estimates of potential
plant yiclds. Examples of other necessary data would be product quality classification and price levels;
statistical buyers' data on f.0.b. or cost, insurance, and freight (c.i.f.) prices; and other information on
the viability of the chosen agricultural system. The cohesiveness of the members of an organization of
this type 1s also an important factor, 1.e., the manner and degree to which members are participating in
and supporting the organization. As difficult as these issues may be, APROCAM should have
presented information about these matters. We chose to analyze APROCAM because it is one of the
four private grant recipients besides CINDE that we visited.

A second example is related to the grant approved for a project undertaken by the Fundacion
Costarricense de Desarrollo (FUCODES). The analysis presented in the project document is for
Justifying a grant whose purpose is to subsidize personnel salaries and other operating costs. The
document indicates that an Export Fund grant is necessary because FUCODES's agreement with the
International Development Bank (IDB) for a $500,000 loan and a $100,000 donation (the latter to
purchase equipment and hire technical personnel) does not allow FUCODES to use interest income
generated by the IDB loan to pay for administrative expenditures. However, despite the justification
provided in the analysis in November 1993, the grant agreement of December 1993 provides
FUCODES with a C10 million grant to finance new loans rather than pay for administrative costs as
justified in the analysis. Moreover, FUCODES had disbursed only C28 million out of the C70 million
IDB (5500,000) loan when FUNDEX's analysis was performed in November 1993 (FUCODES and
IDB formalized the loan agreement in 1991). FUNDEX's analysis also indicates that FUCODES was
prepared to disburse an additional C39 million from the IDB loan in the short run. The question
remaining is, How was FUCODES going to finance the adrinistrative costs of the credit program?
Did it receive another grant from another source?

FUNDEX also states in the project document that FUCODES "has submitted financial statements
allowing us to reach conclusions about its financial viability” (literal translation). We believe that a
more in-depth analysis would have been necessary to reach such a conclusion. It is not clear how
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FUCODES's credit program will become financially sustainable. A significant amount of FUCODES's
revenues (as reported in its profit and loss statements) has come from donations. Donations decreased
from C7.1 million in 1991, when FUCODES reported profits of C1.4 million, to C4.3 million in 1992,
when it reported a loss of C0.8 million. As of September 1993, donations for the year amounted to:
C2.8 million and profits amounted to approximately C7.0 million. However, FUNDEX's analysis of
FUCODES reveals that C9.9 million reported as revenues (39 percent of total revenues) in the profit
and loss statement came from the profit obtained from the sale of real estate. Therefore, FUCODES's
credit program is not approaching financial sustainability—it has been functioning with a consistent
loss of probably between C5 million and C6 million (our own estimate) during each year of the period
1991 through August 1993. So far, for 1993 FUCODES's revenues excluding donations and profits in
real estate transactions were equivalent to only about 70 percent of the sum of its admir.istrative and
financial costs.

Another aspect that is not clear is how the farmers aided by FUCODES's prograras will generate
the stated C375 million ($2.1 million) in exports starting in 1994. This estimate is provided without any
supporting data or assumptions. Unless a large number of successful farmers are assisted by
FUCODES in ways other than credit and obtain loans from other sources, it is hard to take this figure
seriously, especially because FUCODES has only enough funding available to increase its portfolio, net
of current arrears, to about C84 million. Furthermore, no information is available on other issues,
including the stage of negotiations with buyers, to give credibility to statements about the amount of
exports the project is expected to have generated in 1994. We analyzed FUCODES because a member
of FUNDEX's staff chose to provide us with FUCODES's file when we asked him to provide us with
the complete file of any one project financed by FUNDEX.

Even CINDE, the most experienced export development institution in the country, needs to
improve the content and presentation of the project documentation accompanying its Export Fund grant
applications. A good summary document discussing project justification and viability, and another
paper presenting the project strategy and implementation plan, should be sufficient. A long document is
neither necessary nor desirable.

Project Monitoring System Applied to CINDE

Through its project monitoring system, FUNDEX exercises strict control over the use of approved
grant funds. The main objective of this system is to support or justify and document the disbursements
of grant funds for approved projects. To achieve this objective FUNDEX (1) verifies that grant
disbursement vouchers and receipts submitted by grant recipients for project-incurred expenditures are
consistent with project expenditures approved for grant financing; (2) monitors project implementation
on the basis of the implementation plan originally submitted by the recipient in the grant application,
including any approved modifications to such plan; and (3) verifies that the grant recipient adheres to
all other terms and conditions established in the grant agreement.

The specific elements of the monitoring system for each project are developed during the grant
approval process, wlich consists of (1) an analysis of the financial situation and background of the
grant recipient, (2) an analysis of the grant application or project, and (3) the final grant approval,
which translates into an agreement subscribed with the grant recipient.

Despite the effectiveness of FUNDEX's project monitoring approach in controlling disbursements
from the perspective of agreements signed with grant recipients for specific projects, we have
identified a few issues of a technical nature in the decision criteria followed by FUNDEX in disbursing
grant monies to CINDE. For the purpose of discussing these issues, we have broken down the process

B\
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used by FUNDEX for CINDE's projects into the following elements: (1) grant approval, (2) plan of
activities, and (3) project evaluation for determining disbursements.

Grant Approval

Each year CINDE submits for FUNDEX's consideration a draft of its annual plan for the following
year. This plan states CINDE's overall cash flow projections for the following year, excluding inflows
from possible Export Fund grants. CINDE's application for Export Fund grants is aimed at financing
the deficit shown in its cash-flow projections. FUNDEX then determines the amount of the grant that it
is willing to provide and the programs for which such financing should be used (most programs involve
several specific projects). The annual grant budget for each program is broken down by quarter.

There is no budget breakdown by project. For example, CINDE's program for developing
nontraditional agricultural exports does not specify the amount to be spent on developing exports of
individual products, such as onions or avocados.

Plan of Activities

Annexed to the FUNDEX—CINDE agreement for each year is a quarterly plan of project activities for
each project under each of CINDE's programs. This plan also includes benchmarks, or indicators of
achievement. Costs for each project are not specified. Global budget amounts are approved for each
program as suggested in the PP-like document. However, project monitoring cannot be performed
effectively without knowledge of the budget for individual projects.

Project Evaluation for Determining Disbursements

Where CINDE is concemed, FUNDEX's strategy for project evaluation and grant disbursement seeks
to ensure that (1) Export Fund financing for CINDE is reduced if CINDE's net cash flow from all of its
operations during the year tums out better than anticipated in the original cash flow projection for the
year, and (2) grant disbursements are linked to CINDE's overall performance in the implementation of
its programs in comparison with the benchmarks specified in CINDE's plan of activities for each
project within each program.

The first part of this strategy ensures that FUNDEX acts only as a financial window of last resort,
and that Export Fund grant monies do not directly or indirectly increase CINDE's patrimony or net
worth. However, by applying this strategy rigidly, FUNDEX has created a disincentive for CINDE to
improve its cash flow. Moreover, there is no way by which CINDE can increase its capital under this
strategy. To give a hypothetical example, if another donor provides CINDE with a grant to increase its
capital in a given year, the impact of such a grant could be nil because the grant would be used to
finance that year's program expenditures. This would occur because under FUNDEX's strategy, the
funding approved for CINDE for the year would be reduced by the amount that the actual net cash
flow for the year is improved in comparison with the original projection.. We believe that the current
strategy should be revised to prevent the occurrence of such situations.

The second part of the strategy—the part that links disbursements to the achievement of certain
indicators—uses a rigid methodology to determine the final amount that will be disbursed to CINDE
under each program. FUNDEX determines the disbursement amount for the fourth quarter of the year
through a quantitative computation, giving each of CINDE's programs a final achievement score for the
year. The total amount disbursed for each one of the programs for the year is equal to the amount



28

actually spent (provided it does not exceed the original budget) multiplied by the score factor. In this
manner FUNDEX applies a monetary penalty to CINDE (Appendixes H, 1, and J).

In 1994 FUNDEX's evaluation of CINDE covered nine budget line items representing seven
programs partially financed by FUNDEX. Budget line items include "fixed assets" and "indirect cost"
in addition to the seven programs. (Both the fixed asset and indirect cost items are really direct
program costs rather than overhead costs.) On the basis of the score system, FUNDEX applied a C44
million penalty to CINDE equivalent to 37 percent of the C119 million in actual expenditures that
CINDE charged to the Export Fund account.”

The most important observations about FUNDEX's evaluation methodology are illustrated through
the following discussion on (1) CINDE's attendance at fairs and trade shows and (2) CINDE's
Agricultural Sector Program.

Participation in Fairs and Trade Shows

In this program FUNDEX gave CINDE a score of 80 percent, which represents the percentage of
CINDE-sponsored enterprises that attended these events in comparison with the number given in the
original plan. Therefore, out of the amount of C5.9 million that was supposed to be financed by
FUNDEX, CINDE received only C4.7 million. (i.e., 25 percent of the overall actual program cost of
C18.8 million).

We believe that this rigid quantitative measure is not a fair criterion for determining the amount
that should be reimbursed to CINDE. For example, FUNDEX's scoring system ignored the fact that
the cost of this activity was 29 percent lower than stated in the original budget

In addition, it is not clear whether or not it was worse that only 51 enterprises attended these fairs
instead of 64 as originally planned. The reduction from 64 to S1 enterprises does not necessarily
constitute a failure on the part of the implementing agency. For example, a sound participant selection
criteria could have reduced the number of participants while increasing cost effectiveness. FUNDEX's
evaluation also overlooked the fact tha: the number of marketing contacts made by fair participants—
[.104—exceeded by far the target of 665 shown in the original plan. In our judgment the positive
variation in the number of contacts could be more important than the relative small negative variation
observed in the number of enterprises attending the fairs.

Also not clear is whether or not FUNDEX would have approved funding for this program if the
original plan had indicated that 51 enterprises would participate rather than 64, and that the grant
budget had been equivalent to 71 percent of the original budget actually approved by FUNDEX. We
do not see any reason why this program should not have been approved even with these lower targets.

Agricultural Sector Program

FUNDEX's 1994 evaluation of CINDE's Agricultural Sector Program is broken down into two major
groups of projects. The first group includes projects to do with the following projects: (1) onions, (2)
avocados, (3) an export consortium, and (4) a marketing information system for exporters. The second
group is corposed of projects related to quality certification of agricultural products.

The evaluation performed by FUNDEX for the first group of projects yielded a score of 55 percent.
This score represents the arithmetic average of the score given to the four individual projects included
in this group. The score achieved by each one of the projects represents the arithmetic average of the

8Solicitud de Desembolso Acuerdo FUNDEX-CINDE 1994, FUNDEX, p. 23.



29

scores linked to benchmarks shown on CINDE's original plan of activities for the projects. For
example, the onion project's score of 54 percent was the average of the scores given to individual
benchmarks as follows:

Score
Benchmark Achievement (percent)
Onion growers ship 15 containers 4 containers shipped 27
Farmers plant 60 hectares of onions 21 hectares planted 35
Training completed All training benchmarks achieved 100
54 (avg.)

Although the indicators shown are useful for monitoring project implementation, additional
information is necessary to judge the performance of the implementing agency. Because this was a
pilot project, the purpose of the project was to determine whether or not the production system being
tested could produce a profitable and marketable product whose production for export should be
promoted. Unless the shortfall in the planted area or the number of containers shipped invalidates the
results of the pilot test, we cannot conclude that the project purpose was not achieved. Furthermore,
these indicators are not necessarily a direct reflection of the amounts of expenditures required to carry
out the project in a cost-effective manner, nor are they a full reflection of the implementing agency's
performance in carrying out the pilot test.

One can observe that under FUNDEX's rigid, formulaic methodology for performance evaluation,
CINDE would have achieved a score of 75 percent rather than 57 percent if no containers had been
shipped and 60 hectares had been planted. In this scenario, however, because the pilot test could not
have been completed without the shipments, the project purpose would not have been achieved.

FUNDEX calculated a score for each one of the three other projects in the first group in a similar
manner, giving the following scores: (1) avocado, 57 percent; (2) export consortium, 50 percent; and
(3) marketing information system for exporters, 50 percent. The arithmetic average of the scores for
the four projects, including the onion project, is 55 percent.

The second group of projects, those related to quality certification of agricultural products, is
composed of six projects whose respective scores yielded an arithmetic average score of 59 percent.
Because the arithmetic average of the first and second groups combined was 57 percent, CINDE was
reimbursed only 57 percent of the expenditures actually charged on its books to FUNDEX's grant-
financing budget for the agricultural sector program. In this manner, FUNDEX reimbursed CINDE
only C6.8 million rather than C11.9 million.

Out of the six projects in the second group, three were given scores of 100 percent. The projects
that scored less than 100 percent were (1) certification of products for the local market, (2) certification
for blackberries, and (3) diagnosis of the quality of mangoes processed by packing plants.

The project related to the certification of products for the local market obtained a score of 53
percent. This is the arithmetic average derived from the scores on the following two benchmarks
established in the activities plan for the year: (1) CINDE was able to formalize only one rather than two
contracts with local businesses to provide them with certification services (50 percent score), and (2) it
obtained only C7.1 million rather than C12.5 million in revenues derived from the sale of certification
services for the local market (57 percent score).

CINDE was financially affected in two different ways for failing to meet the sales target. On the
one hand, because CINDE's sales revenues were lower than projected, the shortfall in revenues
translated into a loss in CINDE's income statement because there was no other source of grant funding
to compensate for it. On the other hand, FUNDEX reduced its disbursements of grant funds because of
the shortfall in revenues.
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Another flaw in the methodology is illustrated with a hypothetical example. If CINDE had not
obtained any sales revenue, but had signed four contracts instead of two as projected, the score for this
project would have been 100 percent rather than 53 percent. Under a contrasting scenario, if CINDE's
revenues had been 100 percent of the budgeted amount, but only one contract was signed, the score
would have been 75 percent.

Another characteristic of FUNDEX's rigid methodology is that the penalty remains at the same
amount even if targets are met soon after the end of the year.

We do not know what FUNDEX's reaction would have been during the grant approval process if
the original plan submitted by CINDE had established that only one contract would be signed in 1994
rather than two, and if the sales revenue estimate had been similar to the amount that it actually tumed
out to be rather than the amount budgeted. We see no reason why this project should not have been
financed even with these lower targets, provided that it addresses the potential needs of the export
sector.

The project related to the quality certification of blackberries under the second group of projects
obtained a score of zero. Because CINDE did not complete negotiations with potential buyers of the
certification service, no revenues were generated. We assume that the cost involved in a project of this
type is much lower than the cost of the project on quality certification for export products. Whereas the
costs of the blackberry project consist of efforts to market a laboratory service to only a few potential
users, the cost of the certification project includes all of the activities necessary to establish the
capability to run laboratory tests on and issue quality certifications for three agricultural products.
Nevertheless, the economic impact on CINDE for failing to achieve the benchmarks of the first project
was similar to the impact that it would have experienced for failing to successfully complete the project
for quality certification for three export products. The same comments are valid for the overall
agricultural sector program. The scores of each individual project within the program have the same
weight in the computation of the score for the overall program.

Under FUNDEX's evaluation methodology, the individual costs of individual projects and
individual programs are irrelevant. For example, if the actual cost of a project turns out to be equivalent
to 50 percent of its annual budget because of delays in implementation that will not otherwise adversely
effect the project purpose, FUNDEX would evaluate the project on the basis of activity benchmarks
not completed during the year. The resulting score would be applied to the actual expenditures to
determine the amount reimbursable to CINDE. Even though the lower expenditures would have
compensated for the cost of activities not carried out, FUNDEX would still impose a monetary penalty.

In addition, FUNDEX does not distinguish between activity benchmarks on the basis of their
importance or impact on the achievement of the project purpose. The computation of CINDE's score
gives the same weight to any benchmark that CINDE spells out in its activity plans.

None of the other grant recipients are subjected to the project monitoring methodology and
penalties system applied to CINDE.

We believe that a system that imposes financial penalties for not achieving benchmarks estimated
during the project planning phase should be eliminated. Funding for approved projects should be
suspended only in cases of fraud or when project implementation experience demonstrates that the
project will not achieve a pre-established minimum viability or fulfill justification criteria. In addition,
organizations whose projects do not prove viable for reasons unrelated to negligence or irresponsible
behavior should be entitled to transfer the remaining funding to their other, more viable projects that
might need funding, whether new or ongoing. Such an organization would submit the appropriate
request(s) to FUNDEX during a relative short period of time. If this flexibility is not built into the
system, organizations such as CINDE might lose effectiveness because they will probably not want to
engage in risky yet highly desirable projects that, if successful, will generate great benefits for the



31

country. This is an important consideration for an export development organization such as CINDE that
depends on grant funds to implement export development projects. If CINDE does not have a fairly
constant flow of funds to keep its specialized personnel on the payroll, it risks losing its capability to
plan and implement such projects. We believe that FUNDEX's current penalty system is
counterproductive not only because the evaluation methodology is unsound, but also because it will
probably weaken CINDE's institutional viability even more than it has already been weakened with the
cessation of funding from USAID/Costa Rica; we also believe that FUNDEX's export development
effectiveness will be reduced in the future as a result. In order to decrease the risk of penalties, CINDE
will probably choose to abandon the promoter-type projects that have proved successful in the past.

Evaluation Methodology Agreement

We understand that after a long process of difficult negotiations, CINDE reluctantly signed off on the
evaluation methodology framework designed by FUNDEX, and FUNDEX began applying this
methodology in 1994. A copy of this methodology is presented in Appendix K. In general terms, the
methodology framework designed by CINDE (1) gives FUNDEX overseeing functions on the overall
administration and programs of CINDE, such as the investment promotion program that FUNDEX is
precluded from financing; and (2) provides general guidelines on the evaluation criteria for all types of
projects, including those for which FUNDEX does not provide CINDE with funding. In addition, the
framework establishes that there must be a "trend toward savings in expenditures" and that "revenues
must increase.” The methodology framework does not spell out the methodology for determining
CINDE's performance score that is used to determine the amount of the approved budget that
FUNDEX will disburse to CINDE.

We believe that the degree to which FUNDEX carries out overseeing with respect to CINDE
might exceed what could have been the intention of the subprogramming agreement. The sub-
programming agreement calls for FUNDEX "to assure that the operations and results of the entities
executing programs financed by the FUND are effectively monitored, and exercise prudent judgment
as to whether the results achieved by those entities justifies continued financing of their activities."
FUNDEX could monitor the overall operations and results by analyzing CINDE's year-end audited
financial statements and by analyzing the unaudited statements every 3 months to comply with this
requirement. [n addition, it would, of course, monitor the specific projects financed by the export fund
in more detail than the overall operations by using an appropriate project monitoring methodology.

SUGGESTIONS FOR IMPROVING THE PROJECT MONITORING SYSTEM

The objectives of FUNDEX's project monitoring system should be as follows:

I. Control the use of grant funds to finance expenditures consistent with the funding requirements
to achieve the project purpose of the grantees' projects, and ensure that such expenditures are
properly documented (this is also primarily one of the financial management objectives that
FUNDEX does so well).

2. Venfy that projects are achieving the stated project purpose and goal and timely act to ensure
that grantees either discontinue or modify the project design or implementation strategy, if
necessary, in order to maintain the Export Fund's cost effectiveness.

3. Provide the grantee organization with support as needed and as possible to assist it in

successfully implementing its project. An example is timely budget and disbursement schedule
modifications.

b
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FUNDEX's monitoring system is sound for achieving the first objective. We believe it would be
difficult to disburse funds in a manner inconsistent with legitimate project activities. FUNDEX's
verification and documentation of grant disbursements appear to be adequate. Also, FUNDEX
periodically reviews grantees' financial statements to monitor their performance and overall financial
situation. We believe that the internal reporting system is adequate for enabling FUNDEX's executive
director and board of directors to effectively assess the use of fund resources from the viewpoint of the
first objective, and FUNDEX's financial reporting system is reliable.

Achievement of th: second project monitoring vbjective requires careful design of the information
system to ensure that data inputs as well as processed data ouiputs meet the following requirements:
(1) are necessary, relevant, and meaningful for achieving the monitoring objective; (2) do not impose
the generation of data for purposes beyond what is necessary to achieve the monitoring objective; and
(3) are as consistent as possible with the information needs of the grantee organization itself to avoid
additional costs.

FUNDEX currently uses two different systems: one system is applied exclusively to CINDE and
one to other grantee organizations. We believe that the system used for CINDE does not meet any of
the three preceding requirements. One of the reasons that it does not meet the first requirement is the
poor conceptualization of FUNDEX's monitoring and evaluation methodology as discussed earlier in
this chapter. A monitoring system with such problems does not lead to the preparation of meaningful
evaluation reports. The reason that the system does not meet the second requirement is that FUNDEX's
monitoring objective regarding CINDE goes beyond just monitoring those projects financed by
FUNDEX. Another important reason for not meeting the second requirement is similar to the reason
given for not meeting the first one, which is poor conceptualization of the methodology.

Finally, FUNDEX's monitoring system does not meet the third requirement because FUNDEX
established the system without first reviewing CINDE's own monitoring system to determine if it was
already generating data that could be just as useful for FUNDEX. Nevertheless, it appears that the
effectiveness of CINDE's own menitoring system could be improved if CINDE adopts a better project
planning methodology.

The project monitoring system applied by FUNDEX to other grantee organizations is practically
limited to the achievement of the first objective related to financial responsibility by controlling
disbursements and obtaining copies of reports (outputs) that the grantee may have produced with
project funding.

The second project monitoring objective (verifying that projects being implemented are achieving
the stated project purpose and goal) requires, as a first step, sound project analysis, implementation
planning, and information systems to generate relevant data. In addition, it is necessary to standardize
the monitoring system for all projects from all of the grantees as much as is practical to maximize the
cost effectiveness of the monitoring system.

An improved monitoring system will require grantees to submit to FUNDEX projects that are
already well designed. FUNDEX's role is not to execute the project design or implementation strategy
or design the work plan, nor does FUNDEX have to employ specialists in export promotion to carry
out its project monitoring functions. However, FUNDEX must have suitable qualifications in project
analysis, planning and implementation, and institutional analysis to be able to determine whether (1) the
project is sound and (2) the grant applicant has the financial and institutional qualifications to
successfully implement the project.

We believe FUNDEX should strengthen its qualifications in these areas by training its personnel.
Also, FUNDEX needs to design an improved project monitoring system that is suitable for achieving
the second project monitoring objective. FUNDEX should require repetitive grantees such as CINDE
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and CENPRO to adopt a specific and sound project planning methodology such as the logical
framework to present their projects to FUNDEX.

Once the grantee has performed the project feasibility or viability analysis, it is easy to carry out the
project implementation planning using the logical framework methodology. After all, a methodology
such as the logical framework does not require any additional information other than that that any
sound project plan needs to consider. The project monitoring system alone can hardly be useful for
achieving the second project monitoring objective without sound project planning. Moreover, the
grantees will benefit from the adoption of a sound planning methodology because it will also allow
them to improve the effectiveness of their own project monitoring systems.

Adoption of a suitable agreed-on methodology by grantees should help them and FUNDEX to
define and reach an agreement on relevant benchmarks to monitor the progress in implementing each
project and to evaluate the final results. FUNDEX's current monitoring methodology for CINDE
consists of scoring each activity shown in an activity plan, as discussed earlier in this chapter (without
knowing important aspects of the project design such as the noncontrollable assumptions), rather than
monitoring selected benchmarks linked also to the project budget. During the project evaluation visit to
San José, one member of the consulting team presented a brief summary of the logical framework
methodology to a few members of FUNDEX's and CINDE's statf. We are fairly certain that there are
consultants in Costa Rica who could provide a 2- or 3-day workshop on this methodology. In addition,
FUNDEX's staff probably can establish the monitoring system using off-the-shelf software or could
obtain assistance from consultants if necessary.

With the support of the grantee FUNDEX would determine the data necessary for FUNDEX's
monitoring needs. The grantees should have or should develop the capability to generate such data
anyway because the data that grantees require to manage their own projects effectively and efficiently
are even greater and more detailed than the data that FUNDEX should need for the purpose of
monitoring selected project benchmarks. Under the proposed approach, the new system would be
compatible with the information needs of both the grantee and FUNDEX.

Under the proposed project monitoring approach, we do not believe that CINDE would have to
generate more data than it currently generates; the issue is how to improve the use and presentation of
selected data for project monitoring purposes. We also believe that the level of effort required by
FUNDEX to monitor CINDE will be reduced significantly under the proposed project monitoring
approach. :

Grantees that sporadically submit discrete projects to FUNDEX for consideration will need support
from CINDE to plan their projects under the methodology that FUNDEX decides to adopt.

An effective project monitoring system linked to a sound project planning methodology should also
help FUNDEX to achieve the third objective of the project monitoring system, which is to provide
support to grantees as needed and as possible to help them successfully implement their projects.



4. Viability of the Export Fund

The Export Fund should have an important impact on expanding and diversifying Costa Rica's exports.
The country's institutional capability to deliver investment and export support services was developed
during the past several years, in large part through CINDE, which was created in early 1982. Costa
Rica, as one of the most successful countries in Latin Amnerica and the Caribbean in expanding and
diversifying exports of nontraditional products, has a wealth of hands-on experience and export
development knowledge derived from both success stories and hard lessons learned. We believe that
the Export Fund remains a justifiable and viable project and should be maintained for at least another 4
years. The following discussion of the Export Fund's viability addresses (1) the need for export
development services, (2) the Export Fund's potential impact on exports, (3) the existing institutional
capability to deliver integrated and mutually reinforcing development services, and (4) the
administration of the Export Fund.

NEED FOR EXPORT DEVELOPMENT SERVICES

Despite the spectacular 128 percent increase in exports achieved by Costa Rica from 1984 to 1994 and
the increase in foreign exchange per capita generated by exports (now about $650), Costa Rica's export
sector must now meet the challenge of maintaining and expanding its export base in the face of market
globalization and trade agreements among nations of the hemisphere. In addition, other Central
America countries are competing more strongly for investments in the region as their political stability
and business climates improve. The following are examples of important export development activities
the Export Fund might consider:

« Preparing the Costa Rican export sector for the implementation of current and future trade
agreements. This preparation addresses not only the traditional trading aspects, but also the
need to be able to comply within a given term with other requirements, such as those
established in the North American Free Trade Agreement (NAFTA) regarding matters such as
intellectuai property rights, environmental concerns, and dispute resolution.

o Preparing Costa Rica to take advantages of new market opportunities derived from trade
agreements. '

o Identifying constraints Costa Rican products face that affect their competitiveness, and
identifying means to increase their competitiveness.

 Carrying out market research and conceiving marketing strategies to (1) penetrate new markets
with existing or new export products and (2) increase exports to traditional markets.

Supporting research and pilot testing for potential new export products and promoting the
production of products with good marketing potential.

 Researching and identifying cost-effective technologies and performing prefeasibility analyses
to promote exports of processed products rather than just unprocessed products in order to
increase the export value and the value-added. This is especially important because Costa
Rica's arable land for nontraditional export products is already under cultivation to a significant
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extent and, therefore, the potential for expanding the production of nontraditional export
commodities is not very large. The future expansion of nontraditional exports will have to
depend largely on the development of agribusiness processing industries and new investments
in free trade zone industries.

o Improving marketing intelligence and marketing analysis services available to the private
sector.

o Identifying new marketing contacts and buyers and maintaining coniacts with buyers
previously identified.

o Providing product quality certification services and other supports required to ensure that
export commodities meet quality standards. This is necessary to ensure that Costa Rica's
commodities remain competitive and to maintain and enhance the country's reputation as a
reliable supplier.

« Supporting research on the policy and regulatory environment and trade procedures and
identifying possible solutions to any adverse consequences for the export sector.

Costa Rica has been successful in the past in delivering similar services to its export sector, but
more assistance will obviously be required to continue expanding exports under the new marketing
environment.

EXPORT FUND'S POTENTIAL IMPACT ON EXPORTS

The decision to maintain the Export Fund is sound in view of its potential impact on expanding and
diversifying Costa Rica's exports. A measurable increase in (i.e., impact on) annual exports of $5
million to $7 million per each $1 million spent in export development programs is a reasonable target
on the basis of CINDE's achievements.® This means that the export fund could influence the generation
of measurable exports of between $24 and $34 million per annum by the end of a 4-year extension
period through annual program expenditures of $1.2 million—an amount similar to the amount of
grants approved by FUNDEX in 1994. Moreover, this calculation does not take into consideration the
benefits the export sector has derived and will derive from Export Fund-financed projects aimed at
maintaining or improving the competitiveness of Costa Rica's exports or at identifying potential market
opportunities; these projects, because they affect exports indirectly, do not have easily quantifiable
benefits.. '

The Export Fund is also viable because it can take advantage of an already existing institutional
capability at CINDE, which has ongoing export development programs. Therefore, the Export Fund's
success in this regard will not require further investment in order to build such capabilities and await
the outcome of such investment.

In addition, CINDE has successful experience in investment promotion as a means of increasing
exports. If possible, the Export Fund should consider supporting investment promotion programs,
which we believe to be a legitimate activity for an export development fund. The Export Fund's impact
on export development will be much greater if it can provide suppoit to investment promotion
programs as a means of expanding exports. More investments will necessary to continue expanding
exports. Investment promotion efforts should include programs targeted to selected industries such as
agribusiness rather than only the type of industries associated with free trade zones. As mentioned in

Our analysis does not cuver the opportunity cost of the Export Fund's capital for the Government of Costa
Rica.
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Chapter 1, Export Fund financing for export promotion activities was discontinued by side letter with
A.LD. after the U.S. Congress passed legislation disallowing the promotion of U.S. investments with
funding originating from U.S. government sources.

EXISTING INSTITUTIONAL CAPABILITY

Although some of the export development activities mentioned in an earlier example could be
successfully carried out without CINDE, we believe that some of the other important activities require
the delivery of export development services that only CINDE has been providing consistently and
continually. Furthermore, services such as the following are more successful if provided under an
integrated and mutually reinforcing approach as CINDE has used:

» Dissemination of information about Costa Rica's business climate;

» ldentification of potential markets and specific buyers within those markets;

o Development of products with market potential;

o Countrywide and product-specific marketing intelligence services; and

» Development of contacts and business relationships between Costa Rican exporters and foreign
buyers.

Despite substantial reductions in funding to finance its programs, CINDE is still retaining key technical
staff to deliver export development services. In addition to CINDE's experience in expert development
and the current impact of its programs on new exports, CINDE's Costa Rican's clients are pleased with
the services that CINDE provided them with in 1994. When FUNDEX interviewed 17 enterprises on
the usefulness of CINDE support and the accuracy of CINDE's information provided to FUNDEX,
none of the enterprises reported negatively on any substantive matter regarding CINDE and 88 percent
of them gave information demonstrating that CINDE's support has been valuable (Appendix L). The
enterprises interviewed by FIUNDEX are those that exported for the first time in 1994,

CINDE can continue delivering successful export development services as long as it (1) receives
adequate funding, (2) is able to retain some of its cadre of key technical personnel, and (3) is managed
properly. In addition to its successful past performance, CINDE has the following intrinsic advantages:
(1) because it is a private organization, its key staff's job security is not subject to changes in
governments; and (2) because it is an independent organization that does not represent any-particular
interest group, it has a reasonably good chance to apply objective decision-making criteria when
carrying out its functions.

CINDE's recent decapitalization is a major concern. CINDE's capital decreased in real terms by 41
percent between 1992 and 1994. During this pericd CINDE's capital in current terms decreased from
C1.250 million to C958 million. Therefore, CINDE will have to continue to reduce expenditures to
offset the reduction in donor funding, which decreased in current terms from C552 million 1992 to
C475 in 1994. The reduction in donor funding during this period is equivalent to about C192 million in
real terms, or 34 percent.

The Export Fund's potential impact on nontraditional exports and the mix of grantee projects
should be reassessed if CINDE loses its capability to deliver export development services in an
integrated and mutually reinforcing manner. Similar to the PP-like document, we believe that CINDE
is still the organization that demonstrates an institutional capability to implement export development
support projects. We do not believe that the export fund could be viable in the manner in which it was
conceived in the PP-like document without the existence of CINDE.
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FUNDING REQUIREMENTS

Our preliminary estimate is that CINDE needs to obtain from donors or the Export Fund about $2.0
million per year to continue to deliver export development services that are integrated and mutually
reinforcing. Our refercace point for this estimate is the current gap between CINDE's direct
expenditures in delivering integrated and mutually reinforcing services and the revenues generated by
such services (C505 million and C170 million, respectively as indicated in Appendix E). We estimate
that $2.0 million per year is barely adequate to finance just the direct cost of CINDE's programs at their
reduced level in 1994. Therefore, the proposed amount should be increased by the amount that the
decision makers decide to earmark for projects from other organizations. We believe that the funds
needed to provide integrated and mutually reinforcing export development services will yield a
substantial return on investment. We emphasize that we do not question the original strategy of
maintaining the value of the export fund's capital in real terms. However, it is desirable to reconsider
this strategy, taking into account that funding from other donors (mainly A.L.D.) for CINDE's programs
has dried up. Since the $2.0 million is just a preliminary rough estimate, we suggest that CINDE with
support from consultants as necessary perform an in-depth analysis of its operations and priority
funding requirements.

EXPORT FUND ADMINISTRATION

The most important functions of Export Fund administration are to (1) maintain the integrity of the
fund, (2) implement sound policies and monitoring systems in collaboration with grant recipients to
ensure that the fund functions under a results-oriented approach regarding export development
programs, (3) maintain objective and independent decision-making criteria in the approval of grants
and grant disbursements, and (4) maintain coordination with the government and the Mission or its
SUCCesSsor.

The implementation arrangement through an organization such as FUNDEX—which does not
represent any interest group and is not involved in the implementation of individual export development
projects—has a better chance of ensuring independence and objectivity in the apprc=) of grants than
any other possible arrangement.

The greatest disadvantage with the FUNDEX arrangement is its high cost in comparison with the
amount of grants approved. The cost of FUNDEX's administration is already C36.4 million (3220,000)
per annum, which is equivalent to 17 percent of grant funds approved. Nevertheless, as long as the
difference between the rate of inflation and the interest rate obtained on the export fund's average
capital balance for the year is about 5.3 percent, there will be enough funding to use approximately
$1.2 million per annum for program expenditures plus approximately $220,000 for FUNDEX's current
level of administrative expenditures (assuming that the rate of devaluation of the coldn is similar to the
rate of inflation). Should this difference drop from 5.3 percent to 4.0 percent, the amount available for
programs would be reduced to $620,000, assuming that FUNDEX's administrative expenditures stay
constant at $220,090 per annum.

However, despite its relative high cost, we believe that the current arrangement should be
maintained as lon< as the possible savings of a reasonable alternative arrangement are not higher than a
given amount, for example, $100,00G per annum. FUNDEX has already been managing the Export
Fund for 5 years and has gained valuable experience in doing so. In addition, we assume that
FUNDEX should be able to address in a sound manner the program management issues discussed in
this report.
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The most practical alternative to FUNDEX for managing the Export Fund would be an
arrangement through CINDE. This would consist in assigning to CINDE management responsibility
for the Export Fund under the supervision of a three-member board of overseers. CINDE's Export
Fund management would function under the board's policies as well as the program and financial
reporting systems established by the board. In addition, the board would be responsible for approving
grants. The board would hire (1) a Costa Rican firm to perform semiannual operational audits of the
programs financed by the Export Fund and (2) an external financial auditing firm to audit the Export
Fund at the end of each year. In addition, the board could intermittently employ an experienced project
analyst to review and provide the board with recommendations on the projects submitted by CINDE
for the board's consideration. The board could also request that CINDE's internal auditors provide them
with monthly reports certifying whether Export Fund funding has been used in a manner consistent
with the board's policies and the projects approved by the board. The board could also establish an
arrangement with a financial entity to manage the investment of the Export Fund's capital. The cost of
this alternative would have to be deterinined, but it will probably be significantly lower than the
arrangement through FUNDEX. In addition, the board could hire another contractor to evaluate the
Export Fund every 2 years.

We beheve that the potential for conflict of interest associcted with this alternative arrangement
could be largely avoided *hrough the aforementioned semiannual operational audits. The board of
overseers could also be granted authority to request the dismissal of any of CINDE's staff whom the
audits find gulty of wrongdoing or irresponsible behavior with respect to fund administration. In
addition, the board of overseers could exercise its authority to halt disbursements if CINDE fails to
take the requested corrective measures.

The Export Fund management arrangement through CINDE could be justified more easily if the
Export Fund is used to finance only programs from CINDE and CENPRO.



5. Conclusions

Since the mid-1980s Costa Rica has achieved an impressive record in expanding exports of
nontraditional products, whose share of total exports has grown from 35 percent in 1985 to 46 percent
in 1990 and 54 percent in 1994. Total exports of nontraditional products grew from $809 million in
1990 to $1.219 million in 1994, an annual growth rate of 11 percent. This growth has been supported
by substantial investment promotion efforts, especially those aimed at the maquila industry under the
free trade zone project and other efforts to produce new export products and market penetration,
especially through nontraditional agricultural sector commodities. CINDE has been at the forefront of
these efforts and is largely credited for their success.

Costa Rica's successful investment promotion and export development efforts have taken
advantage of an enabling environment composed of Costa Rica's reliable democratic system of
government and improvements tn the macroeconomics policy and regulatory framework that have
created a better business climate for investment promotion and export development.

The Export Fund has made partial funding contributions to the export development programs of
various organizations, especially CINDE. However, the Export Fund's impact on measurable exports
can only be tracked so far through those programs from CINDE that have a direct or measurable
impact on exports. These programs contributed to the generation of either $16 million or $22 million of
exports in 1994, depending on whether FUNDEX's or CINDE's figure is used. FUNDEX's total
contribution of C70 million to CINDE's export development programs in 1994 represented about 14
percent of the programs’ overall direct cost of C505 million. Therefore, FUNDEX's proportional
impact influence on this achievement is equivalent to either $2.2 or $3.1 million. In addition, our
Judgment is that most of the funding provided by FUNDEX for programs with an indirect impact on
exports probably has a significant positive influence on the performance of the export sector.

The Export Fund's proportional impact on measurable exports was equivalent to $2.4 or $3.4
million per each $1.0 million of the export fund's overall program expenditures, solely on the basis of
CINDE's data on exports generated through its programs during 1994. As indicated in Chapter 3, a
lack of comparable data does not allow us to determine this ratio for exports generated by other
grantees. According to FUNDEX's data, CENPRO's program was the major generator of exports in
1994 (C3.916 million), foliowed by CINDE (C2,611 million).

We do not suggest that the export fund concentrate all of its program funding on projects that
generate a direct measurable impact on exports. As explained in Chapter 3, our position is that the
generation of $5.0 million in direct measurable exports for each $1.0 million of overall export fund
program expenditures in all types of programs is a reasonable reference point for export fund planning
and performance monitoring.
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EXPORT FUND IMPLEMENTATION

Implementation of the Export Fund has digressed substantially from the project design because of the
undercapitalization of the fund, which is actually only $20.9 million rather than the minimum of $70
million envisioned in the project design. Except for the constraints introduced by this shortage of
resources, however, FUNDEX has strictly adhered to the terms and conditions of the Export Fund
agreement. It has also developed its capability to carry out the financial management of the fund by
establishing sound systems and procedures to ensure accurate financial reporting and reliable internal
control.

The major problem facing the implementation of Export Fund is probably the tense working
relationship between FUNDEX and CINDE (see Chapter 3), which is the most important grant
recipient and the only organization credited with a successful investment and export promotion track
record. This problem will not be solved unless the administrations of both FUNDEX and CINDE take
steps to develop mutual trust and goodwill.

Other important conclusions derived from this evaluation are related to (1) project selection policy,
(2) qualifications requirements for grant recipients, and (3) project monitoring system. These
conclusions are summarized as follows.

Project Selection Policy

o The Export Fund has not yet defined any strategy to foster export development. A broad
variety of projects are financed as long as they have some link to export development.

« FUNDEX's grants appear to give a reasonable weight to projects in the promoter category of
export development approach. Because this approach usually yields a measurable impact on
exports increase, the relative weight of this approach should be monitored to ensure that it does
not fall too short in comparison with the transmitter and facilitator types of approaches, which
normally have a more indirect impact on exports.

» FUNDEX has followed a liberal policy regarding the nature of the export development projects
that it approves. It has approved grants to subsidize assets that are financed at the owners'
expense during the normal course of business, for example, a warehouse for processing and
storing blackberries grown by small producers. It has also stretched too much the focus of the
export development fund by financing credit programs.

«  Almost half (6 of 14) of the individual projects financed by FUNDEX in 1994 were given a
medium ranking in terms of the probability that the project purpose leading to achievement of
the project goal. Of the remaining eight projects, five ranked high in probability and three
ranked low.

« Animportant issue is whether the Export Fund has financed projects that would have been
carried out even without the support of the Export Fund. Under this situation the impact of the
with-Export-Fund scenario with respect to these projects is zero.

+ Investment promotion programs have had a greater impact on measurable exports in the past
than programs aimed only at market penetration. CINDE's investment promotion programs
possibly are generating a measurable export increase per annum of about $40 million per each
$1 million of direct expenditures in the program.

o The Export Fund's implementation arrangement through FUNDEX has a high relative cost,
being equivalent to about 17 percent of the grant monies approved for programs in 1994. The
project design established a ceiling of $250,000 for FUNDEX's administrative expenditures
under the assumption that this amount would be equivalent to no more than | percent of the
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income of the Export Fund. FUNDEX's expenditures in 1994 were equivalent to 4.7 percent of

- the fund's income.

Grant Recipients

Most of the grants approved have been earmarked for CINDE which represented 62 percent of
the grants funds approved in 1994. CENPRO and COMEX together received 20 percent, and
six other NGOs received 18 percent. However, the amount approved for CINDE's programs
was substantially reduced through monetary penalties applied by FUNDEX.

FUNDEX has financed various types of organizations such as professional associations, trade
associations, development foundations, associations of small farmers and microentrepreneurs,
and government entities.

We do not believe that the analysis of some of the projects financed by FUNDEX, as well as
the institutional and financial analysis of some organizations, were sufficiently persuasive for
justifying the funding for such projects.

FUNDEX's policy of seeking to expand the number of grant recipients is questionable given
the small amount of export fund resources and the funding requirements cf CINDE's programs.

As long as CINDE remains a credible organization that is succeeding in the implementation of a
soundly conceived set of programs, it is more cost effective to dedicate the Export Fund's resources to
these programs than to dilute a small part of the grants among a group of organization that are not
specialized in delivering export development services.

Project Monitoring

Some of the policies used by FUNDEX with respect to CINDE, as well as the overall
evaluation methodology used to determine the amount of grant disbursements for CINDE, are
unsound, and generate counterproductive consequences.

FUNDEX uses a two-tier policy with respect to grant disbursements for CINDE: (1) grant
disbursements are reduced if CINDE's net cash flow from all of its transactions during the year
turns out better than what was shown in the original cash flow projection for the year, and (2)
grant disbursements are also linked to a performance score determined by FUNDEX on the
basis of an evaluation methodology designed and established by this organization. FUNDEX
establishes monetary penalties on disbursements for CINDE based on this score. The score is
calculated as a percentage of CINDE's achievements with respect to each benchmark
established in CINDE's original plan of activities for each of its projects within each of its
programs.

FUNDEX's penalties against CINDE in 1994 amounted to C44 million, or 37 percent in
comparison with the C119 million actually spent by CINDE out of the grant funds approved by
FUNDEX for the year. These penalties were based on FUNDEX's evaluation of CINDE's
performance. FUNDEX did not apply any penalty of this kind to any of the other grant
recipients.

Under FUNDEX's rigid application of the policy of reducing grant disbursements if CINDE's
cash flow turns out better than projected, CINDE will never be able to increase its capital. In
addition, the scoring methodology used to determine the amount of monetary penalties applied
to CINDE for underperformance (1) penalizes CINDE for not achieving the project goal
without any consideration for possible project factors uncontrollable by the managers of the



project; (2) reduces the score if benchmarks established in the original activities plan are not
achieved, even though the project purpose may have been fully achieved; (3) evaluates
variations in the achievement of benchmarks established in the original activities plan without
any consideration as to their causes; (4) applies the penalties on the basis of a score that does
not take into consideration whether or not the amount of expenditures was actually lower than
budgeted; (5) applies the same yardstick to all of the benchmarks in the activities plan without
any consideration as to their significance and relevance from the viewpoint of achieving the
project purpose; (6) gives no consideration to the research or pilot-test nature of some of the
projects; (7) gives no consideration as to whether the missed benchmark simply represents a
delay that postpones the benchmark's achievement for a few weeks into the following year, or
whether this represents a complete project failure; and (8) causes a double adverse effect on
CINDE's cash flow and profit-and-loss statement when the missed benchmark represents a-
shortfall on a sales revenue target because the penalty imposed by FUNDEX increases the
amount of unrealized income during the year.

FUNDEX's methodology does not produce a fair and reasonable evaluation of project
performance, and should not be used for determining the amount of disbursements. We believe
that FUNDEX's current penalty system is counterproductive not only because it is unsound,
but also because it could lead CINDE to stay out of useful projects that are too risky to
undertake when FUNDEX's monetary penalty factor against actual expenditures is taken into
consideration. In addition, FUNDEX's penalty system weakens CINDE's institutional viability,
and therefore reduces CINDE's export development effectiveness. This could eventually lead to
the dismantling of CINDE.

VIABILITY OF THE EXPORT FUND

Despite improvements in the macroeconomics and regulatory environment, Costa Rica would
not have been as successful in increasing exports of nontraditional products without the cost-
effective implementation of specialized and targeted investment promotion and export
promotion programs provided by CINDE throughout a period of approximately 10 years.
Notwithstanding Costa Rica's successful record in increasing exports by about 128 percent
during the last 10 years, mainly through nontraditional exports, the country faces significant
challenges for future expansion and diversification of exports. These challenges include (1) the
globalization of international markets, (2) free trade agreements among the countries of the
hemisphere, and (3) increased competition for investments from the other countries in the
region that have improved their political and business climates. To meet these challenges,
Costa Rica must maintain and update its export development services through the services ofa
specialized organization.

Although the Export Fund's resources are limited, these resources can probably have a
measurable direct impact in terms of an increase of $5 million to $7 million ir exports per
annum for each $1 million spent on export development services. The Export Fuad could
contribute to generating exports of between $35 and $49 million during a 5-year period
through use of the Export Fund's program expenditures of about $1.4 million per year. Not
included in this estimate is the impact of programs whose impact on exports is difficult to
measure, but that are helpful for maintaining or enhancing the competitiveness of Costa Rican
products.
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Investment promotion programs have had an even greater impact on exports and should be
encouraged. In 1994, CINDE's investment promotion programs generated about $40 million of
exports increase per year for each $1 million spend on export promotion.

CINDE's continuous functioning and institutional capability to deliver export development
services is crucial if the Export Fund is to be extended. The Export Fund's potential impact on
nontraditional exports, as well as the mix of grantee projects, should be reassessed if CINDE
loses its capability to deliver export development services in an integrated and mutually
reinforcing manner.

CINDE is the only specialized private sector export development organization in Costa Rica,
and it has extensive experience and a successful track record in investment promotion and
export development. No other organization has the credibility to do the job, and we believe that
the Export Fund should help to ensure CINDE's viability in any way that is possible and
reasonable.

CINDE's decapitalization should be of major concern where the viability of the Export Fund is
concerned. CINDE's capital decreased in real terms by 41 percent between 1992 and 1994.
We believe that the current Export Fund management arrangement through FUNDEX should
be maintained, unless a reasonable and sound alternative arrangement could generate
significant savings in the cost of export fund administration. Nevertheless, as long as the
difference between the rate of inflation and the interest rate obtained on the export fund's
average capital balance for the year is about 5.3 percent, there will be enough funding to use
approximately $1.2 million per annum for program expenditures plus approximately $220,000
for FUNDEX's current level of administrative expenditures (assuming that the rate of
devaluation of the colon is similar to the rate of inflation). Should this difference drop from 5.3
percent to 4.0 percent, the amount available for programs would te redu:¢d to $620,000,
assuming that FUNDEX's administrative expenditures stay constant at $220,000 per annum.
An alternative arrangement using CINDE as fund administrator could be given consideration,
especially if the Export Fund were used to finance programs from only CINDE and CENPRO.



6. Recommendations

We recommend extending the Export Fund for at least another 4 years after the end of the current
Export Fund agreement in December 31, 1996, provided that CINDE can remain a viable organization
for delivering export development support services. We believe that an export-led approach to
fostering economic growth and improving the balance-of-payment situation remains a viable and
promising option for Costa Rica in the foreseeable future.

Our recommendations fall into three areas: (1) the policy framework, (2) methodologies and
systems, and (3) extension of the Export Fund. We strongly believe that the implementation of these
recommendations will help to maximize the impact of the Export Fund on export development.
Recommendations to do with the policy framework and methodologies and systems should be
implemented as soon as possible.

POLICY FRAMEWORK

The following recommendations for the policy framework are broken down into major policies and
operating policies. Major policies are fairly permanent policies that, once adopted, will not likely be
changed in the foreseeable future. Operating policies are more susceptible to minor or major
adjustments according to project experience and changes in the external and internal environments of
the export sector.

Major Policies

e . The policy aimed at maintaining the value of the export fund in real terms should be modified to
ensure adequate funding for the provision of export development services in an integrated and
mutually reinforcing manner. We estimate that the export fund would have to earmark about $2.0
million per year for CINDE's programs in order to continue the provisicn of integrated and
mutually reinforcing export development services. The total program expenditures of the export
fund would be $2.0 million plus the amount of funding that the decision makers decide to earmark
for programs or projects from other organizations. However, the funding limit of $250,000 per
annum for CINDE's expenditures should be either maintained or decreased depending on whether
the Export Fund finances only programs from CINDE and CENPRO or finances programs from
other organizations.

o The policy limiting the Export Fund's investments in financial instruments to bonds of the Central
Bank or the GOCR should be maintained to avoid investments in high-risk instruments.

o For reasons of cost effectiveness, Export Fund resources should he devoted entirely to financing
CINDE's and, to a lesser degree, CENPRO's programs. Because these organizations currently
receive the majority of Export Fund grant monies in any case, this policy will prevent the remaining
monies from being diluted among a group of organizations that are not specialized in delivering
export development services. The issue is not whether CINDE and CENPRO are able to handle all
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that needs to be done, but rather that revenues generated by the export fund's financial investments
are not sufficient for financing what CINDE has been doing, even after substantial downsizing. The
shortage of resources for export development services under current Export Fund policies will
become even more severe should the difference between the financial markets' interest rates and
the rate of inflation narrow. We estimated earlier in this report that program funding would be
reduced from approximately $1.2 million in 1994 to only $620,000 if the difference were reduced
from approximately 5.3 percent in 1994 to 4.0 percent and the export fund's administrative cost
remains at its 1994 level of $220,000.

The reduction in funding for CINDE's investment and export development programs should be
addressed by both FUNDEX and CINDE, and FUNDEX should take this matter into consideration
in its negotiations with CINDE. FUNDEX should also be flexible applying the cost-sharing policy
to CINDE's programs. Under the present circumstances related to donor funding possibilities, it is
highly probable that FUNDEX may become the only donor for CINDE's programs.

FUNDEX's monetary penalty concept, as applied to CINDE for underachieving project
benchmarks, should be discontinued because it can produce more problems than the ones it
pretends to solve. To begin with, it is highly difficult to produce a fair and adequate system for
applying such a severe punishment in the kind of programs implemented by CINDE. In addition, it
can have a devastating impact on CINDE's capability to deliver export development services.
Halting disbursement is a legitimate option in situations involving problems such as fraud or
demonstrated cases of irresponsible behavior affecting project implementation and the success of
the individual projects. Even in these cases, such extreme actions should not be taken without a
previous discussions with the top management or board of directors of the delinquent organization.
Funding for a project should be also be halted in situations when it becomes highly probable that
the project will not achieve either the project purpose or the project goal. However, CINDE should
have the opportunity to obtain approval for transferring funds already earmarked for such a project
to another project, provided that the latter project is technically sound and lacks adequate funding.
The development of an export development strategy is highly desirable. FUNDEX should take the
initiative on this matter and seek the collaboration of CINDE. At the very least, sound and focused
grant eligibility criteria aimed at maximizing the impact of the Export Fund should be established.

Operating Policies

« A guideline establishing the distribution of grants among the various export development
approaches—facilitator, transmitter, and promoter—should be useful for achieving the most
appropriate mix of approaches. This will help from the viewpoint of both responding to needs
of the export sector and maintaining an adequate balance in the distribution of grants between
the promoter approach and the other two approaches, whose impact on exports is more
indirect, and in many cases more uncertain, than the promoter approach.

« The cause-and-effect link between the purpose and goal of each project should be reviewed
carefully during the analysis of grant applications to increase the chances that Export Fund-
financed projects will achieve their goals. Projects with a weak link or low probability ranking
in the link between project purpose and goal should not receive grants.

o Specific guidelines should be established to draw the line regarding the kind of projects that the

Export Fund should not finance. The Export Fund should not finance assets required during the
normal course of business operations, and the policy of financing credit programs should also
be reconsidered to avoid stretching the Export Fund's resources unduly.. The Export Fund
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should finance only those types of export development services that would not be available in
the country without such financing.

The Export Fund should set quantitative targets regarding the direct and measurable exports
increase to be achieved with the overall amount of fund expenditures. This is useful not only
for monitoring the achievements of the Export Fund, but also for monitoring the distribution of
funds between the promoter type of export development approach and the other approaches.
On the basis of CINDE's record, an annual export development target of $5 million to $7
million in new exports for each $1 million in expenditures is a reasonable target. If possible, the
Export Fund should also finance investment promotion programs because they have a greater
impact on exports than regular export development projects.

The Export Fund should act only as a last-resort financier to maximize the benefits of the with-
Export-Fund scenario in comparison with the without-Export-Fund scenario. However, some
degree of flexibility in the application of this policy is desirable, and guidelines should be
established regarding exceptions to the policy.

METHODOLOGIES AND SYSTEMS

The following are broad recommendations aimed at improving some of FUNDEX's program
management methodologies and operating systems:

FUNDEX should reimburse CINDE for the total amount of monies that it withheld for
penalties applied to CINDE in 1994.

FUNDEX should strengthen the technical aspects of the grant review process by requiring
grant applicants to improve the analyses of their projects. In addition, FUNDEX's analysis of
the institutional capabilities of these applicants should be strengthened.

CINDE should improve the content and presentation of the projects for which it submits grant
applications. A good summary document discussing the justification and viability of new
projects, and another paper presenting the project strategy and implementation plan, should be
sufficient.

Rather than using a system based on monetary penalties against CINDE, FUNDEX should use
a system based on incentives, ensuring future funding for similar programs on the basis of good
program results. FUNDEX should be a useful partner in the search for solutions to project
implementation problems as necessary, especially if such problems derive from project risks
that are not under the control of the project implementation organization.

The use of short-term consultant or firm to design and implement an institutional development
program aimed at solving the tensions and raising the level of trust and good will in the
working relationships between the management of FUNDEX and CINDE is highly desirable.
FUNDEX should discontinue the application of its current project evaluation methodology and
replace it with a sound and pragmatic methodology that is both useful and can be applied by its
staff.

FUNDEX should seek to provide its staff with training in project analysis and project
monitoring. In addition, it should take advantage of opportunities to attend meetings or
seminars and obtain literature on investments and export development experiences.

FUNDEX needs to obtain technical assistance to design and implement a sound and results-
oriented system for project planning and monitoring. This system should help to (1) ensure the
generation of useful feedback to and from the grant recipients and (2) maximize the
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effectiveness of Export Fund resources. The system should be developed in conjunction with
key implementing agencies.

EXTENSION OF THE EXPORT FUND

The following is recommended for the extension of the Export Fund:

The Mission should assist CINDE by hiring an international contractor to determine (1) the
minimum amount of funding required by CINDE to remain a viable and cost-effective export
development service institution, and (2) program priorities and the distribution of the available
amount of funding among different types of programs. If necessary, the extension of the Export
Fund should be reconsidered on the basis of these analyses.

The current Export Fund management arrangement through FUNDEX should be maintained,
unless a reasonable and sound alternative arrangement can be found that could generate
significant savings in the cost of administering the fund. An alternative arrangement using
CINDE as a fund administrator could be given consideration, especially if the Export Fund
were used to finance only programs from CINDE and CENPRO.

In order to preserve FUNDEX's credibility as an independent organization for managing the
Export Fund, the new agreement should prohibit FUNDEX from engaging in the delivery of
any kind of service or project that may lead to possible conflicts of interest with its functions as
fund manager. A possible conflict of interest could lead to loss of objectivity in FUNDEX's
grant approval decisions if FUNDEX were to implement projects of its own through funding
that it may obtain from another donor. From our interpretation of FUNDEX's charters of
organization, FUNDEX can directly or indirectly implement practically any type of export
promotion-related project. Should FUNDEX be allowed to participate in such projects, the
relevant participating agencies would have to review their system for overseeing the fund's
operations or reconsider the implementation of the fund through CINDE.

The Fundacion Costa Rica-United States of America (CRUSA) project appears to be the best
mechanism to assume the role of the U.S. Agency for International Development Mission in
Costa Rica with respect to the Export Fund when the Mission departs from Costa Rica.
CRUSA could be assigned oversight of fund operations through a reporting system and
quarterly meetings with the board of directors and general manager of FUNDEX, as well as
with grant recipients as necessary. If chosen to assume this role, CRUSA should hire an
institutional contractor to evaluate the Export Fund's performance every 2 years.

FUNDEX should provide its cooperation to CINDE in any possible negotiations to obtain
funding from other donors. We foresee the possibility that donors willing to support CINDE's
programs might require a matching fund from CINDE. Resources from the export
development fund could be committed as a matching fund. We believe that it is highly
improbable that CINDE can obtain donor funding without an drrangement of this type.
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A\' NATHAN ASSOCIATES inc.

TIDP PROJECT
Technical Service Order #023

COSTA RICA
Export Fund - Ev:luation

A. BACKGROUND

USAID and thc Government of Costa Rica agrced in March 1996 to provide local currency to
a not-for-profit Costa Rican institution, Fundacion para Exportaciones (FUNDEX) to operate an
Export Fund. Actual funding was provided in October 1990 through a Joint Local Currency Sub-
Programming Agrcement. The Agreement set an initial operating period for the Export Fund to run
until December 31, 1996. Prior to that date, an cvaluation was to be undertaken to assess whether the
Export Fund should continuc for an additional four ycors or, alternatively, that the monies be used for
other purposcs as agreed by the two governments.

FUNDEX was charged with the responsibility to manage the Export Fund to encourage,
promote, increase and diversify Costa Rica's exports. The Fund was to finance activities such as:

- encouraging tourism to Costa Rica.

- stimulating other non-traditional activitics which generate foreign exchange.

- developing human and tcchnical resources needed to improve Costa Rica's international trade.

- fostering improvement of the country's export-relatcd infrastructure.

- supporting studics and conferences related to export and ecconomic issues.

- attracting forcign investment to Costa Rica.

Owing to the decision of USAID to close its Mission in Costa Rica effective September 30,
1996. USAID/Costa Rica has asked tor assistance in con:lucting the cvaluation in 1995 to permit

adcquate timc to review the evaluation's findings and recommendations and to respond appropriately.

This Technical Service Order proposes to contract two well qualified consultants to carry out
the evaluation in accordance with the Statement of Work developed by USAID/Costa Rica.

B. TECHNICAL SERVICE ORDER

1.0 TIDP NUMBER: TSO #023 TITLE: COSTA RICA: EXPORT FUND -
EVALUATION.

2.0 PLACE OF PERFORMANCE: San José, Costa Rica, and Arlington, Virginia.

.
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3.0 SCOPE OF PERFORMANCE:

3.1 Purpose: The purpose of this Technical Service Order is to provide the services of two
experienced consultants to conduct an evaluation of FUNDEX's management of the Export Fund
and to assess the effectiveness of the activities tinanced through Fund resources.

3.2 Tasks: To accomplish its purpose, the cvaluation will nced to assess the performance of
FUNDEX in exercising its powers of direction, custody and administration relative to the Fund,
review the role of the export scctor as a contributor to economic growth in Costa Rica and identify
the future necds of the sector. Specific tasks under this TSO will include:

3.2.1 Assess FUNDEX's cffectiveness in managing the Export Fund to date with attention
to specific issues such as:

- mecting Agreement objectives relative to non-traditional export development;

- whether Fund-financed activities have had a significant impact on non-traditional
export growth;

- has the Fund's sclection of grantees met its sectoral objectives:

- has FUNDEX incorporated national prioritics as defined by the GOCR into its
activities;

- has FUNDEX utilized stratcgic planning methods or other means to plan future
activities effectively;

- docs FUNDEX have an adequate internal reporting system sufficient both to enable
FUNDEX's Board of Directors to assess cffectively the usc of resources and to provide
USAID with a clear understanding of these activities;

- and, do FUNDEX's project evaluation, sclection and monitoring systems effectively
prioritize activities to be funded and provide sufficient oversight in a cost-effective and

not-overly burdensome manner.

3.2.2 Assess the contribution of the principal beneficiaries of the Fund to the growth and
diversification of Costa Rican exports, the role the export sector may be expected to play in
furthering national cconomic growth and the need for continued support by the Export Fund to

achieve such objectives.

3.2.3 On the basis of the assessments detailed above, recommend whether the Export
Fund should be continued for an additional four years or whether the contracting parties should

seek other uses of the funds.

(VAN



3.2.4 If the recommendation is to continue the Export Fund, then detailed
recommendztions should be made as to improvements and modifications in FUNDEX's
managemeit of the Fund in terms of internal management, project selection and future objectives.

4.0 LEVEL OF EFFORT & PERSONNEL REQUIREMENTS

Accomplishment of the tasks specified above will require the services of two well qualified
consultants. The individuals sclected fulfill these requirements.

Chief of Party, Project Development Specialist - Gustavo Gomez

Mr. Gomez is a Principal Associate with Nathan Associates Inc. Since 1988 he has served as the
firm's dircctor for Latin America and the Caribbean and as project supervisor for long-term projects in
this region. He has either led or been a member of consulting teams conducting sector assessments
and project design, cvaluation and feasibility analysis. Recently, he participated in the mid-term
cvaluation of USAID/Costa Rica's Financial Services Project. Before entering into management
consulting in the United States in 1979, Mr. Gomez held positions of substantial responsibility with
development agencics and private industry in Nicaragua, including management cf an agribusiness
subsidiary of a transnational corporation and work with rural development and credit agencics. He
holds a BS degree in chemical engineering from North Carolina State University and a diploma from
the onc-year International Teacher's Program at the Harvard Graduate School of Business

Administration.

Economic Specialist - Siegfried Marks

Mr. Marks holds an MA in Economics and Latin American studies from Vanderbilt University
where he also undertook additional graduate studics in economics. He is a senior economist with more
than thirty ycars' experience, mostly in Latin America. From 1969 - 1986 he was the Chief Economist
for Latin America for the Exxon Corporation, responsible for all economic and energy policy analysis
and forecasts for the region. Consultancics include a study for USAID/Honduras of the likely effects
on the economy of privatization of state-owned-cnterprises, a study for Dade County on the projected
impact of NAFTA on South Florida's economy and, for the UNDP, an opecrational analysis and
program recommendations to assist small and medivm companies in Chile to export. Mr. Marks has
also carricd out studics related to improving foreign trade and investment for USAID/ROCAP,
USAID/Guatemala, the Association of Marketing Executives in Uruguay and for the North-South
Center of the University of Miami with respect to Brazil.

5.0 PERIOD OF PERFORMANCE, DELIVERABLES & DELIVERY SCHEDULE
Performance of the work is expected to begin on or about April 17, when the consultants will travel

to San José, Costa Rica. Field work will require approximately three weeks with a debriefing of
preliminary findings to be held for USAID/Costa k ica and FUNDEX on or about May 5.
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The draft evaluation report will be submitted to USAID/Costa Rica for distribution, review and
comments on or about May 26, 1995. Mission comments are expected to be received no later than
June 19, allowing for the complction and submission of the final evaluation report on or about July 7.

6.0 EVALUATION CONDITIONS AND REQUIREMENTS

6.1 Methodology.

The evaluation team will, in consultation with USAID/Costa Rica, develop a work plan for the
conduct of the evaluation. The evaluation process will include review of relevant documentation held
by USAID/Costa Rica, FUNDEX, its grantces, such as CINDE and CENPRO, and such other Costa
Rican agencies as appropriate. Trade and economic statistics from other sources, such as tiie World
Bank, the Inter-American Development Bank and the U.S. Department of Commerce will also be
consulted. Finally, interviews will be conducted with individuals associated with FUNDEX, its
grantees, the GOCR and other private and public sector agencies and institutions as necessary to
develop the assessments requested.

The evaluation report will follow USAID guidelines regarding organization, including sections
detailing methodology used, as well as findings, recommendations and lessons learned.

6.2 Deliverable

The evaluation report, both in draft and final form, will be in English and will direct especial
attention to the issues detailcd below.

6.2.1 Project Effectiveness: With respect to Project effectiveness, assessment will be made
of:

o whether sub-programming agreement objectives for nontraditional export development are
being met.

e whether Fund-financed project accomplishments have a significant impact on
nontraditional export growth.

e whether the Fund's mix of grantees has met its sectoral objectives.

e the degree of coordination between FUNDEX and the GOCR with respect to incorporating
national prioritics into Fund activities.

e the adequacy of FUNDEX's stratcgic planning with regard to the effective use of FUND
resources.

6.2.2 Project Reporting: An analysis of FUNDEX's rcporting systems will include:

e adcquacy of the interal reporting system to cnable FUNDEX management and Board to
assess effectively the use of Export Fund resources.



e assessment of the accuracy of reporting to USAID in representing Fund activities.

6.2.3 Project Evaluation and Monitoring: An analysis of FUNDEX's project evaluation and
monitoring systems will include:

e Description of FUNDEX's projcct sclection process.

e Description of FUNDEX's evaluation and project prioritization process and how the
prioritics are set.

* Ananalysis of FUNDEX's information requirements {or prospective grantees and how this
information contributes to the cffective management of the grant.

¢ Description of the parameters used by FUNDEX to asscss project viability.

e Description of how projects arec monitored in terms both of the grantce's internal monitoring
system and that of FUNDEX and the degree to which the two systems are compatible.

® Anassessment of whether the information required by FUNDEX of'its grantees is
rcasonably related to FUNDEX's monitoring requirements, whether the requirements are
compatiblc with the grantee's internal reporting systems and whether there are additional
costs involved in meeting FUNDEX's requirements.

* Anasscssment of the level of involvement maintained by FUNDEX in grantee's operations
apart from reporting rcquirements.

6.2.4 An asscssment will bc made of the contributions of the principal beneficiaries of the
Export Fund to growth and diversification of Costa Rican exports, the role the export sector may
be expccted to play in furthering cconomic growth and whether continued support from the Export
Fund will be needed to sustain at effective levels the beneficiarics' etforts to promote such exports.
Based on the assessment of project effectiveness, contribution to project objectives and potential
for future contributions, thc cvaluators will reccommend whether or not the Export Fund should be
continued beyond its planncd expiration date of December 31, 1996.

6.2.5 If the reccommendation is to extend the Export Fund, then the evaluators will propose
goals and objectives for the Fund for the cnsuing four ycars based on an assessment of export
sector needs and opportunitics. The evaluators will also recommeiid means of increasing project
effectiveness, if appropriate, as well as specific recommendations dirccted to improving the
Project's reporting, evaluation and monitoring procedures.

6.3 Other Conditions:

- Six day work weeks arc authorized for work performed outside the United States



- The contractor's activitics will be supervised generally by the Project Director. Project staff are
responsible for maintaining close liaison with respect to this TSO with the USAID/LAC/TI Project

Officer.

- Logistical support is the responsibility of the contractor. No waivers of procurement source or
origin are envisaged nor will contractor be furnished any U.S. Government property.

TS0#023CostaRicaFUNDEX #41844
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LIST OF INTERVIEWEES

ACADEMIA DE C.A.
Thelmo Vargas, Consultor y profesor de INCAE

USAID/Costa Rica

Stephen Wingert, Mission Director

Richard Whelden, Director, Projects Group

John Holder, Project Manager

Luis Solera, Private Enterprise Development Office
Miguel Loria, Mission Economist

A.L.D./Washington
Richard Rosenberg

Asociacion de Productores de Mora Organica (APROCAM)
Bernardo Rojas, Director Ejecutivo

Centro para la Promocion de las Exportaciones e Inversiones (CENPROQ)

Helena Baruch, Directora Ejecutiva

¢ yalicion Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (CINDE)
Walter Esquivel, Presidente de la Junta Directiva

José Angel Chacdn, Gerente Administrativo y Financiero

Jorge Corrales, Gerente Programs Entorno

Julian Mateo, Director de Operaciones

Minor Briceiio, Gerente de Promocion de Exportaciones

Jorge Artavia, Gerente de Proyectos

Carlos Maroto, Coordinador de Servicios Financieros

Corporacion Privada de Inversiones (CPI)
Mauricio Gomez, Gerente General

Empacadora El Arreo
Roberto Rojas, Gerente General

Estudios Econdmicos y Financieros (ECONOFIN)
Ricardo Monge, Consultor
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Fundacion de Desarrollo de Costa Rica
Ramoén Luis Chaves, Gerente General

Fundacion FUNDEX

Eduardo Lizano, Presidente

Jennifer Morsink, Executive Director
Julio Mora, funcionario

Irene Gutierrez, funcionario
Monserrat Bujan, funcionario

Instituto de Investigaciones de Ciencias Economicas de la Universidad de Costa Rica

Anabel Ulate, Funcionaria

Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE)
Francisco Gutiérrez, Consultor y profesor
Danilo Lacayo, Profesor

Ministerio de Comercio Exterior (COMEX)

José Rossi, Ministro de Comercio Exterior

Francisco Chacon, Vice-Ministro Comercio Exterior

Anabel Gonzilez, Directora de Negociaciones Comerciales Internacionales

Ministerio de Economia Industria y Comercio (MEIC)
Rubén Murillo, Asesor del Ministro de Economia
Marlon Yong Chacon, Asesor Politica Industrial

MINISTERIO HACIENDA
Silvia Saborio., Asesora

Proyecto Boruca
Lil Mena, Responsable del proyecto FUNDEX



Appendix C
LIST OF PROJECTS FINANCED BY FUNDEX IN 1994

Asociacion de Gerentes y Empresarios (ACOGE)

Amount of grant: C0.56 million

Diagnosis of Five Industry Sectors: Assessing the situation and potential of these sectors and training
program attended by more 230 business managers aimed at discussing solutions for constraints faced
by these sectors. Sectors assessed were metal fabrication, omamental plants, computer software, wood
products, and ecological tourism.

Asociacion de Productores y Exportadores de Mora y Frutas de Altura (APROCAM)

Amount of grant: C8 million
Construction of Processing and Warehouse Facilities: Processing and storing wild and organic
blackberries for export markets.

Camara de la Industria Textil y de la Confeccion y Empresas Afines (CATECO)

Amount of grant: C10 million

Improvement of the Customs Systems Related to Imports: Improvement of the process for
temporary admission of imports. The project was canceled because of lack of cooperation from the
Customs administration.

Centro para la Promocion de las Exportaciones y las Inversiones (CENPRO)

Amount of grant; C40 million

One-Stop Window: Improving the efficiency of the government's customer service for importers and
reducing transaction costs.

Attendance at Fairs and Trade Shows: Financing the participation of private sector entrepreneurs to
these kind of events overseas.

Coalicion Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (CINDE)

Amount of grant approved: C133 million

Marketing Information System: (1) Providing the export sector with countrywide and product-
specific marketing intelligence services using trade data bases, directories, and international contacts.
(2) Undertaking marketing studies for specific products.

Development of Nontraditional Exports: Developing production and marketing systems for new
products using market assessment, technology transfer, and testing of production and markets; and
developing marketing contacts for exporters. These programs include agricultural commodities,
agroindustry, and manufacturing.

.~
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Studies on International Trade: Undertaking analytical studies and developing strategies aimed at
integrating Costa Rica into the global market environment. These analyses include, but are not limited
to, assessments of international trade issues and their potential impact on Costa Rica and
recommendation related to preserving or strengthening Costa Rica's competitiveness in world markets.
Marketing Promotion: disseminating of information about Costa Rica's business climate, and
promoting the participation of Costa Rican exporters or potential exporters in trade shows and similar
events: as well as developing contacts and marketing leads for Costa Rican exporters, bringing new
buyers to the country and maintaining business relationships with these buyers.

Ministerio de Comercio Exterior (COMEX)

Amount of grant: C4.13 million

Study on the Costa Rica-Mexico Free Trade Agreement: Estimating the impact of imports and
exports on the agreement as well as on government revenues.

Plan 5000: Preparation of a theoretical and conceptual plan for Costa Rica to attain total annual
exports of $5 billion by the year 2000.

Fundacion para el Desarrollo Sostenible de la Pequefia y Mediana Empresa (FUNDES)

Amount of grant: C10 million
Credit Program: Financing the FUNDES credit program aimed at small farmers who grow plantain
and certain other products for exports.

Proyecto Boruca

Amount of grant: C3.5 million
Masks for Sale to Tourists: Teaching microentrepreneurs to paint the masks that they produce in
order to make them more marketable to tourists and increase their price.

Union Costarricense de Camaras y Asociaciones de la Empresa Privada (UCCAEP)

Amount of grant: C5.68 million

Study on Mexico-Costa Rica Free Trade Agreement: Promoting interest in opportunities for Costa
Rica brought about by the agreement and developing contacts between Costa Rican and Mexican
business persons.

Examples of Projects Financed by FUNDEX in Previous Years

The Instituto Costarricense de Turismo (ICT) received C3 million in grant funding to hire a consulting
firm to develop a study about the typical profile of U.S. tourists and to recommend strategies for more
effective tourism promotion in the United States.

The Asociacion Costarricense de Desarrollo (FUCODES) obtained a C10 million grant to create a fund
to make loans to very small busiresses on the Atlantic Coast of Costa Rica to enable them to export
their nontraditional agricultural products.
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@5-,3195

Saldo al principic del afio

Mis:
Fondos EXIMBANK
Intereses ganados
Linea 2A
Ctroa ingresos

Menos;

Gaetos administrativos y financiercs

Desembolsos a programas
CINDE
CENPRO
CATECO
ACOGE
IcT
FUCODES
UCCAEP
APROCAM
COMEX- PLAN 5000
COMEX-TLC
FUNDES
PROYECTQO BORUCA

CENPRO VENTANILLA UNICA
Total desemboisos a programas

Gastos netos capitalizados como

actives fljos

Total desembolsos

3aldo al final cel afio (colones)
Tipo dae cambio al final dal afo
Saldo al final del afo (US délares)

Inflacidn durante el afo
Aumento en el fondo patrimonial

g8:44 FUNDEX

APPENDIX D.1.

o1

FUNDACION FUNDEX
Variscién Histérica en of Patrimonio
(colones)
1891(a) 1892 1993 1994
¢ 2202.138.000 (b) 2.523.458.039 2.532.112.823 2.722.990.759
40.569 997.031
858.834.772 545.842.324 485.325.519 779.771.910
201.683.000
15.325 770
2.860.972.772 3.060.315.688 3.017.479.681 3.705.442.700
10.680.219 18.367.724 25.778.228 368.477.903
319.084.600 514.080.030 232.000.000 133.800.000
9.000.000 $.200,000 17.750.000 10.000.000
2.780.000
3.222.400 §57.100.
2978.294
10.000.000
5.680.960 -
8.000.000-
2.0860.000
2.070.000
10.000.000
3.500.000
30.000.000
328.054.600 519.280.030 268.710.694 205,468.080
(1.220.088) (444.989)
337.514.733 537.202.865 294.488.922 241,945,963
¢ 2.523.458.03 2.532.112.823 2.722.990.759 3.463.496.737
136.80 138,00 150,60 165,60
1JSS 18.446.331 18.348.644 18.080.948 20.914.835
T 9,00% 19.86%
ND ND 227.890.154 540,785,965

(@) Incluye dal 1 de octubrs aj 31 ds diciembro de 1981 (15 mesas)
(b) Oonacién Inicial de la AID equivalente a US$22,1MM (tipo de cambio al 31 de octubrs de 1990 = €99,60/%)



Annex D-2

FUNDACION FUNDEX—
DETALLE DE LOS RESULTADOS
DE LOS PROYECTOS

Yy



APPENDIX D.2.

FUNDACION FUNDEX
Detalte de Resultados de ios Proyectos

Abril de 1995
Desemboisado Pendiente Fecha

institucion Monto al 20-04-85 Desemboisar Terminacisn
Proyectos 1991

1. CINDE 427.534.580 427.534.580 - dic'g1
Proyectos 1392

2. CINDE~ 519.280.030 519.280.030 - feb'93
Proyectos 1993

3. CINDE * 232.000.000 232.000.000 - ene's4

4, CENPRO - 17.750.000 16.661.563 1.088.437 may'95

5. ACOGE 3.222.400 3.222.400 - nov'g4

6. CATECO 2.760.000 577.170 2.182.830 jul'9e

7. FUCODES 10.000.000 9.920.085 79.915 dic'96

8. ICT 2.978.294 2.978.294 - nov'g4
Proyectos 1994

9. CINDE * 133.600.000 85.499.800 - abr'as

10. CENPRO 10.000.000 5.018.486 4.981.514 may'95

11. ACOGE 557.100 557.100 - nov'g4

12 CATECO 10.000.000 - - feb'95

13. BORUCA 3.500.000 2.056.502 1.443.498 jul'9s

14, UCCAEP~ 5.680.960 4.211.972 1.468.988 may’'9s

15, FUNDES 10.000.000 8.915.000 1.085.000 jun'ss

16. APROCAM 8.000.000 - 8.000.000 dic'9s

17. COMEX-Plan 5000 2.060.000 2.060.000 - nov'a4

18. COMEX-TLC 2.070.000 2.070.000 - mar'as

19. CENPRO-Ventanilla *  30.000.000 - 30.000.000 jul'as
Proyectos 1995

20. APPTA® 9.000.000 - 9.000.000 dic’'96

21, COMEX-Foro 3.500.000 363.545 3.136.455 feb'96

* Pendientes de entrega.
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APPENDIX E.
COALICION COSTARRICENSE DE INICIATIVAS DE JESARRGLL.O
£5TADQ DE RESULTADAS CONSOLIDADO
POR PROGRAMA
Al 31 de Diciembre de 1994

(Cifras en Colones)

REAL
01/01 AL 31/12

INGRESOS
P
PPI : PROGRAMA PROMOCION INVERSIONES 19,267.420
ppcs : PROGRAMA PROMCCION EXPORTACIONES 22,117,396
SIm : SISTEMA INFORMACION DE MERCADO '2.814.380
pcC : PROGRAMA ENTORNC 0
CORPORTIVO 296,047,901
COMERCIAL 125,943:172
CONVENIOS 290,095,876
SUBTOTAL DE INGRESOS 756,306,346
GA57T0S
PPT : PROGRAMA PROMOCION INVERSIONES 119,389,7&7
PPES : PROGRAMA PROMOCION EXPORTACIONES 128.387.428v//

19,969.868v//

6.865,419v//

SIm : SISTEMA INFORMACION DE MERCADO

PEC  : PROGRAMA ENTORNO

CORPORTIVO 199,713,289
COMERCIAL 3a9.aza.327v4/
CONVENIOS 99,153,031

$22,904,080

-146,597,734

.

TOTAL DIFERENCIA INGRESJS / GASTOS
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APPENDIX F.

Cusdre 1
PUNDACICN FUNDEX
Estimacién de expertaciones por cada colon colcesda
(colonse)
Momoe mpasw indirocmn Imasew drese Supericcionss Raxin es-
Owesmbetasios Exportasienes Rapcreselones Ahunios () apartasién
[54] [r 1) arie
Froyecos 1953 (8)
! {. CINDE Z32.000.000 137.380.36C 13.861.530.000 120,11
2. CENPRO 17.504.72¢ 17.804.724 L177.704.352 17859
I ACOGE 3222400 3.222.400
. CATECO 849978 049973
5. RJCooes 9.920.085 10.000.000 (x) 3.78C.555 s.J8
8. ICT 2.379.2%4 2.978.204 1.001.700.000 sl Rx]
288468478 3.8972.378 153.888.378 33237.184.512 123,23
Proyectoe 1904 (4)
7. CGINDE 85.499.500 181.570.450 2.511.950.000 1723
8. CENPRO 5.502.574 3.683.574 1.918.640.8330 687,91
9. ACOGE 357,100 557.100
10. BORUGCA 2.378.858 3.500.000 (a) 3.600.000 1.03
1. VCTAEP 4. 782.220 4TI
2. BUNDES £.918.000 12.000.000 (u) 175.200.000 1732
13. APROCAM 8.000.000 (a) 100.080.000 1281
14. COMEX-Atan 3000 2.000.000 2380.000
18, COMEX-TL.C 2.080.000 4.000,000
18, GENPARC-Venmntta LiTlom 1.373.000 .
113.239.202 10.812.322 178,754 224 0.207.479.880 73820
Tyeos 1006
17. APPTA 2.000.000 (8) 84£.260.000 7.14
18 COMEX Foro 1.325.15 1.528.193
1.529.1038 1.520.193 $.000.000 * 04.260,000 7.14
3B1. 29120 16.210.890 379.330.602 30,108 904.897 30,01
) Reanciamisne no ReMOOlaALIe 25000800,

) Bmmmmomwm-h:mﬂomﬂommmwmmd-mma

) ‘l"poo-ww&aoonclm
| Tipo o8 camolo utitrade - c185%

mmmmwmmn-mmmwmuvmwmw‘

Mayo, 1985

TOTAL moCC.204 wm

"t


http:2.000.00
http:175.M00.00
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APPENDIX G.
REASONS FOR DIVERSIFYING FUNDEX'S PORTFOLIO

FUNDEX is not limited to activities developed by one institution. It can
evaluate altemnative projects which could have a greater impact than those

financed by the one institution.

FUNDEX can identify priority sectors and channel its resources to these
areas.

A high risk sector, which is the agricuitural sector can be directly benefited.
CINDE, for example was not interested in the organic berries producers;
FUNDEX together with the govemment feels it is a high priority sector and
was able to provide the financing directly.

FUNDEX would not be able to place excess resources, in a case where
the only beneficiary does not meet its objectives and goals. There would
be no incentive to do well if there is no competition for the funds.

Geographical coverage c¢an be larger.

The funds can have a greater economic impact, and as a result, the
income of a larger group of producers - exporters, can be increased.

Institutions that are not able to get financing from banks because of lack of
guarantees can be benefited.

FUNDEX can be much more flexible to changes in the national
environment, and change the destination of its resources much faster and

in accordance with the existing priorities.
More, and a greater variety of production areas can be covered.

A single institution might not be covering all the areas that FUNDEX has
defined as high priority.

FUNDEX and the institution have separate Boards of Directors, and
FUNDEX can not run that institution’s board or define the objectives and

goals of the beneficiary.

If only one beneficiary is established, FUNDEX would not have a reason to
exist - an audit firm would probably be sufficient and the funds.could. go

directly to that institution.

A diversified portfolio increases FUNDEX's possibilities of receiving more
funding from other sources.

One large institution might have very high fixed and administrative costs
thus causing the cost/benefit relationship of FUNDEX's funds to be very
high. whereas the experience has been, that smaller beneficiaries. which
are directly invoived in production less costs dedicated to administration,



and more to production, allowing the funds to have a greater and morz
direct impact.

If the single beneficiary fails, FUNDEX has also failed to effectively use its
resources; with a diversified portfolio the funds have a greater possibility of

being successful since FUNDEX has direct control.

FUNDEX has developed experience and has been able to identifiy good
and efficient beneficianes, thus lowering the time and effort invoived in
monitoring these institutions. A single problem institution requires much
more time and personnel for monitoring, resulting in a lower payback of its

funds.
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APPENDIX H.

JUSTIFICACION DESEMBOLSO IV TRIMESTRE CINDE 1994

1. FERIAS Y MISIONES

Meta: 58 emoresas Danicivantes

R s par

2. SECTOR AGRICOLA

21. Proyecto Cedola

21.1. Se envisron 4 contenecores o8 10
212 Se sembreron 21 heciireas o8 40
212 Caoacitscén

2.2 Proyecto AQuacae

2.2.1. Consttucdn de ANA
22.2. Capacnacon
221, Emoercues

23 Cor de E con Gruoo Agncols

2.3.1.  1contilicacydn del grudo

4n) y orgs aed gruoo (C

sobre la base del LTYE

232 Incro os la 0N (solo
223, Firma oel corverwo C.N.P.-CINDE

24. Shiema G8 INlOMAcION a8 MeaOc0 Dars &l ExXpONador

2.¢4.1. Andlisis de Facnbilidsg del Proyecio
24.2 Diseno ¢ mpememacion det Sistema
242 E g8 or e

2.4.4. INecI0 d8 venias 08 SUSCNOCIONGS

25, Proyecio Plilane: no lue CONSIOSIBO0

2.6, Certdicacxdn Agricoa

281 C on Fi ta de Msidn
282 Cerndicacwn Local

282 1. Cemiicactn 08 una 08 008 emorsias
2822 Ingresos por ¢7.1MM va. LTYE oo ¢7.4MM
282 Cemilicscion ge Chavote

284. Cenicacén as Cakdea de Exponacn
2.8.5. Provecio Preciearsncs Meion

28.6. Proyecto Ceniicacon Homlrut

1 SECTOR AGROINQUSTRIAL

3.1. Congoroo Naturaiy
32, Consormo Caté Gourmet
A C o P de Fruias

J.4. Sistema ae Ir on o8 M paia o

4. SECTOR DE MANUFACTURA

4.1, Consorcra Calor Trooical
4.2, Consorcio Texul

5. MERCAOEQ INTERNACIONAL

5.1. Semncios Je Marcadso intemaconal
£.2. Alanzs Esirstegca MIREX.CINQE

5.3. QOrganwzic.ones de Promocion

6. GASTOS INDIRECTOS OE PROGRAMA

7. SISTEMA DE INFORMACION DE MERCAOO

& PROGRAMA UZ ENTORNO DE COMERCIO EXTERIOR

9. ACTIVOS

' E] resuiiaco ded sECIOr agricola
y ot cotemgo par e Prngrama de Ceruticacon Aqncoid)

4%
«o%
%
100%

%
100%
100%
0%

™
100%
cia) 0%
100%

ey )
100%
0%
100%
0%
100%
b 8

5%
9%

7%
100%
100%
%

100%

100%

*100%

™%

100%

K%

T0%

0%

3%

consisie an Oromaqar 4i DOTCENISW IOtR) AICRNTECO OOF los 4 ormers Srovectas (89h)

% DU CUMPLANENTO

H%

%

8%

46%

5%

70%

100%
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ESTIMADO DEL DESEMBOLSO-CINDE IV TRIMESTRE 1994 (LTYE)

clisas en mlles de colcnes

PRESUPUESTO DIFEREHCIA MONTO EJECUTORIA [MONTO A

PROGRAMAS ORIGINAL GASTOREAL |, BSOLUTA DESEMBOLSADO |ANUAL DESEMBOLSAR

1 2 {2-1) 4 ] {(2°56)-4

Feilas y Mislones 8,300.00 5,809.97 (2.390.03) 1,399.15 88% 3.801.82
Sector Agricola 11,900.00 11,900.00 0.00 8,348.40 76% 2,695.60 |
Seclor Agrolndustiial 6,200.00 5,700.00 {500.00) 542.10 94% 4.815.90 |
Saclor Induslilal 2,300.00 1,009.89 {1.290.11) 124.64 715% 832.78
Sector Turismo 600.00 0.00 {800.00) 0.00 % 0.00
Mercadeo inlemacional 6,700.00 6.700.00 0.00 1,560.78 65% 2.794.22
Gastos Indlieclos de Progqramas 44,000.00 45,700.00 1,700.00 I4.04§._§1 46°% 0,976,42
Slistema da Informacién de Metcado 12,600.00 12,600.00 0.00 4,523.42 95% 71.446.58
Entorno de Comerclo Exterlor 16.400.00 8.856.72 (9.543.28) 1.889.85 70% 2.910 05
Acllvcs 4,400.00 2,992.90 (1.407.10) 1,044.67 100°% 1.948 23
SUB-TOTAL 113,600.00 58,369.48 {14,230.52) 31,478.32 34,021.48
Gaslos Adminisiralivos 20,000.00 20,000.00 0.00 15,000.00 100% 5.000.00
TOTAL 133,600.00 119,389.48 (14,230.52) 48,470.32 . 39,021.48

I XIAaN3dddv
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APPENDIX J.

Tomando en consideracion las politicas vigentes en FUNDEX sobre desembolsos a
beneficianios, a continuacion se presenta ef cuadro gue resume la ejecucidon de los
programas con relacion a su gasto real y al logro de metas:

cifras en milos de colones

PROGRAMAS PRESUPUESTO| GASTO RAEAL| DIFERENCIA MONTO EJECUTORIA MONTO A
ORIGINAL ABSOLUTA |DESEMBOLSADO ANUAL . |DESEMBOLISAR
t 2 {2-1) 4 (2°%)=4
Fenes v Namones 3.300.008 5.909.971 {2.390.03¥% 1.308.1 50% 31.328.8%
Sector Agnecola 11,900.0¢¢ 11,800.000 0.00 §8.J48.404 57% 434.808
Sec10t AQromncustnal §.200.0d 5.700.004 (500.00Y 542.104 78% 1.789.90
Sactor noustnal 2.300.004 1.000.8 {1.290.11% 124.844 50%4 J80.1
Sactor Tunsmo 800.04 0.008 {800.00% 0.004 0% Q.00
MSrCB080 HUSMAacOnn 3.700.004 3.700.00 0.00 1.580.78 52% 1.923.22
Gastos (nerectos 00 Prooramas 44.000.00¢%¢ 45,700.00 1,700.000 M.OtS.SIL - 46% 65,9768.4
Sistema 0e INOMAcON 08 Mercanos: 12,600.008 12.600.008 0.004 4,523,423 70%{ 4,298.5
Enromo ae Comerso Extenor 18,400.004 5.858.72 {9.543.28Y 1,889.69 38% 715.90§
Activos 4.400.00 2.992.50 (1.407.10% 1,044.871 100% 1.948.2%
S5UB-TOTAL 113,800.0Q4 99,780.48 (14,230.52 31.478.32 23.794.049
GAasios AQIestraivos 20.000.004 20.000.00 g.0a 15.000.00 5.000.0
TOTAL 133.600.00 119.:!!9.4‘(14.230.52 468,478,324 ZB.TSI.UQ
Por otro lado, el fondo patrimonial presenta el siguiente comportamiento:
Die. 92 Dic. 93 Jun. 94 Dic. 94
105,439 164,150 ©185,480 131,490

Considerando una inflacion acumulada al mes de diciembre de 1994 del 19.86%, el valor
del fondo para que conserve su valor real deberia ser ¢196,75MM.

En vista de que el logro de metas refleja un monto menor, se recomienda la aprobacion de
un desemboiso final para el |V trimestre de ¢28,794,050.00.

Con esta cifra et total desembolsado para 1994 seria de ¢75.2MM, ¢58,4MM menos que
el monto originaimente aprobado por FUNDEX para 1994.

Fundacion FUNDEX CINDE. Inrorme Anual 1994


http:e28,794.050.00
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APPENDIX K.

ndacidn

Fu dac
FUNDEX

METODOLOGIA DE EVALUACION PARA LOS
PROGRAMAS EJECUTADOS POR CINDE

-documento final-

La evaluacion de CINDE se realizara a partir de la informacion que esta presente en
forma periodica a FUNDEX, segun se acuerde previamente y tendra como objetivo
analizar el avance y logro del programa de trabajo planteado para cada periodo con el
fin de autonzar posteriormente el desembolso de recursos destinado a la ejecucion de

los programas.

La propuesta para la evaluacion de CINDE debe ser congruente con la estructura de la
institucion para el periodo de evaluacion, por lo que la misma cubrirda los programas
contemplados dentro del Acuerdo de Financiamiento No Reemboisable, y la ejecucion
administrativa y financiera de lo gue la institucién misma ha denominado CINDE-

CORPORATIVO como administrador de los recursos entregados.

La evaluacion de los programas cubierios por el presente documento, se realizara de
manera trimestral contra la presentacion de los informes de resultados operativos que se

remitan a FUNDEX.

iI.1.- Programa de A ion Invetsion

A. Definiciones:

Inversign;
Se define como inversion /a incorporacion dacidida de capital nacional y/o

extranjero en el desarrolio y consolidacion de los diferentes sectores productivos

involucrados en actividades generadoras de divisas para Costa Rica, a saber,

Exportaciones y Tunsmo.
ra | raccion inversiones;

Las etapas tipicas para cualquier proceso de atraccion de inversiones, a traves de
CINDE. se pueden resumir de |a siguiente manera:

1.- Promocion:

La institucion desarrolla una serie de actividades gue lienen como objetivo dar a
conocer nuestro pais y las ventajas y beneiicios que se oirecen al inversionista.
Estas actividades son -pero no se limitan a- 1as siguientes:

Participacion en Ferias y Misiones internacionales
Puolicidad de CINDE

Alianzas Estratégicas

"Walk ins"

Conterencias

*Platforms”

“Network”



2.- Identificacio. 1 y contacto preliminar:

El paso siguiente es identificar y contactar directamente a los inversionistas. Esta
etapa puede realizarse de vanas maneras:

- En oficina del exterior (de Cinde o bien producto de aigun convenio con otros

organismos instalados en paises estratégicos)
- En Fena o Mision Intemacional
- En el pais de inversion (Costa Rica)

3.- Presentacion formal.

4.- Viajes al pais o visitas a los lugares de interés de inversion.

5.- Contactos iniciales para informar sobre los detalles de la inversion.

6.- Decisidn de inversion.
7.- Inicio de operacion para la instalzicion.

8.- Término de la operacion. Empresa instalada.

Tipgs de inversignes:

Se han determinado los siguientes tipas de inversion -aplicables para todas las
actividades productivas- como resuliado de una posible accion de CINDE:

1.- Ipversion Nuevg: Proyecto o coinversion completamente nuevo por
desarroliarse en el pais que no esté ligado con ninguna inversion ya existente en

Costa Rica.

2.- Inversicn rar ansidn: Empresa o proyecto ya instalado en el pais que
proyecte una expansion, ya sea en el mismo sector en el que se encuentra o que
desee incorporarse a un nuevo sector productivo.

Dado que un inversionista podria invertir en varios proyectos de diferentes
sectores. se contabilizara como inversion nueva la primera que realice y las

demas se definirdan por Expansian.

En el caso de inversiones que se realicen mediante la compra de una empresa ya
instalada y en operacién o coinversion , se considerara como nueva si se trata de

la pnmera que realizan los inversionistas.

B. Método de evaluacion:

La evaluacién de este programa se basarda en una carta emitida por los
inversionistas, (presidente, gerenie y/o representante legal de la empresd)
certificando la participacion decisiva de CINDE en el proceso para atraer la
inversion.

Se propone que los programas de atraccion de inversiones. -ya sean nuevos 0
por expansion- se evaluen de acuerdo con los siguientes critertos que deperan
estar contenidos en la certificacion anteriorment2 citada:

a.- Monto tolai de Ia inversion detallado en:
- Gaslos ore-gnerativos y capital de trabajo
- tlerrenos vy edificios
- maquinaria y equipo



b.- Tipo y tamarno de industria

- sector
- producto

Cantidad de Empleos locales generados

d.- Distribucion de la Produccion
- mercado local
. mercado centroamericano
- terceros mercados

e.- Financiamiento del proyecto y de la inversion. -incluir detalle de

financiamiento en caso de préstamos bancarios-

En el caso de comversion sera necesario conocer con exactitud el aporte

4 tanto por monto de inversion como por distribuciéon de acciones de
to de transferencia de

f.-
determinad
los inversionistas, ademas de la adquisicion que por concep

tecnologia se obtenga de esta alianza.

Estos 5 puntos, seran certificados en diferentes etapas, tal y como se define a
continuacion:

Centificacion_de_Intencidn de inversidn: El inversionista ya decidié instalarse en
Costa Rica y el proyecto miciara en un plazo menor a 2 anos. Aqui se certificaran
anicament~ iactores ‘potlenciales®. No obstante, para gue se logre esta
cenificacion la empresa decera estar constituida y establecida legaimer:te,
ademas de contar con un sistema de incentivos aprobado por parte del Gobier. =

lo que confirmara la viabilidad del proyecto para nuestro pais.

Certificacign de Inversign firme; A este nivel el proyecto iniciara o ha iniciado sus
operaciones en un periodo minimo de 3 meses. En este momento se certificaran
los datcs reales de ia inversion proyectada a 2 anos plazo (asumiendo este

periodo como de duracion normal para la puesta en marcha de la empresa).

Cumplimiento_de_la inversion: Se verficara la inversion certificada cada ano
como minimo. Dentro de esta etapa nos interesa confirmar que lo planeado en el
momento de centificar la “inversion en firme” se cumpla, a la vez que determinar
las razones por las cuales no se obtuvo la inversion, dado que podrian
presentarse situaciones fuera del control de CINDE y del inversionista entre una y
otro tipo de cenificacion. Para este ultimo caso deberan apuntarse los factores
principales gue onginaron los obstaculos Je inversion de acuerdo a lo siguiente:

a.- Problemas legales

b.- Propiemas organizativos
c.- Problemas financieros
d.- Problemas de mercado

Adicionalmente en la etapa de seguimiento deperan anotarse las Inversiones por
Expansion.

Esta sera certificada en ef momento en que se haya tomado la decision de
expandirse o comnvertr y se haya dado inicio al proyecto.



Dentro del plan de trab_aio planteado por CINLCE. el programa de atraccion de
inversiones contiene actividades complementanas al logro de las metas establecidas y

que a continuacion se consideran:

na.

a.- Campanas Publicitarias (locales e internacionaies): Se evaluara conociendo
el tipo de publicacion realizada, el medio que se utiliza, el lugar donde se

desarrolla. Se recomiendg verificar cuantos inversionistas acuden a CINDE
haciendo refereficia a 2sta campana, de manera que el monto de inversion
atraido sea comparadc con el monto total invertido en este rubro, sin que esto

impiique un gasto adicicnal para la institucion.

b.- Alianzas estratégicas: CINDE reportara los convenios que para este efecto
logre suscnbir con los organismos nacionales e internacionales para la atraccion
de inversionistas. ‘Al igual que en el caso de la publicidad, sera conveniente que
para cada inversion obtenida se haga referencia si obedece a un estuerzo
conjunto o bien a una accion independiente de la institucion. ‘

Proqr Pr io e rt
A. Definiciones
rnacion:

Es el proceso mediante el cual una empresa (local o extranjera) logra colocar un
producto costarricense en un mercado que no sea el nacional .

Dada la razon oe ser de CINDE, se certificardn en este rubro unicamente los
esfuerzos dirigidos a la exportacion de productos no (tradicionales.

r‘e |la promogcion naciones:

CINDE podria contribuir al incremento de las exportaciones mediante Ia
promocion de contactos comerctales en cualquiera de las siguientes alternativas:

- identificacion y visita del importador en su pais de origen,
- participacion en una Fena y Mision Intemacional, o,

- por promocidon desde Costa Rica.

- visita def imponaaor a Costa Rica

- Walk ins

- Referalls

- Ejecucion de programas conjuntos

B. Método de evaluacion:

La evaluacion del programa de promocion de exportaciones se basara en una
carta emitida por el exportador (presidente, gerente y/o representante legal)
centificando que el apoyo y participacion de CINDC ha sido definitivo para el logro
del proceso de contacto comercial y/o proceso de negociacion. Dadas las
caracteristicas de esta actividad, esta certificacion también podra ser emitida por
parte del importador, incluyendo la misma informacion y condiciones que a

continuacion se detailan:

a.- Monto de las expor:aciones realizadas del periodo (sin contar montos
acumulados). Para el caso de contactos nuevos se proyectara el monto de las

exportaciones 2 3 afos plazo y se confirmara anuaimente lo efectivamente

realizado.
b.- Tioo y sector de producto exponado

c.- Pais de desiino de la exportacion
d.- Nombre qe !a empresa exportagora

el



Las exportaciones se clasificaran de acuerdo con lo siguierie:
1.- fon n r cont nuev

o de un contacto nuevo para exportacion, en
las exportaciones en un piazo no mayor a 3
de exportacion se realizara mediante los

hayan agotado los

Debido al proceso que implica el logr
esta etapa se proyectara el monto de
afos. La certificacion de este tipo
mecanismos ya existentes para éste y una vez que se

siguientes pasos:.

a.- realizados tres embarques
b.- aceptacion del importador de los tres embarques realizados
c.- el importador ha manifestado plena satisfaccion del producto -servicio-

recibido.

2. Exportaciones generadas por contactos de afigs antenores

Este rubro comprende las exportaciones gque CINDE genere con base en los
contactos realizados en afios anteriores a 1924.

Las mismas consideraran los contactos de acuerdo con el siguiente desglose:

Para 1994 se consideraran contactos unicamente a partir de 1989.
Para 1995 se consideraran contactos unicamente a partir de 1990.

ro comprenda las expornaciones que

De manera que a partir de 1996, este rub
lizados en los tres anos anteriores al

CINDE genera con bas en ios contactos rea
afio ae evaluacion.

- 1on nor los I
ones que se generen posterior al contacto

as se registraran unicamente si la empresa

ha requerido -postericr a los tres afios que se indican en el inciso antenicr- de la
particioacion de CINDE para dar continuidad a la relacion comercial en las areas
de Asistencia Teécnica, desarrolio de nuevos productos, capacitacion u otros
servicios gue se establezcan para este efectc. Estos rubros se contapilizaran

durante un ¢'azo no mayor a 3 anos.

En lo que se refiere a las exportaci
inicial y transcurndos los tres anos, est

Para efectos de evaluacién de resultados, estas exportaciones no se
contabilizaran.

ar de las estadisticas las exportaciones por

Iguaimente se propcne elimin
CINDE no invierte recursos ni esfuerzos en el

adjudicacion, considerando gue
logro de las mismas.

4.- Dtras activi del Progr

us acciones en 4 se:wtores, a saber.
con el objetivo de atender de mejor
| Plan de Trabajo de
la metodologia de

Dentro de este Programa Cinde subdividira s

Agricola, Agro-industria. Industria y Turismo,
manera las necesidades de los mismos. De acuerdo.con e

1994 Ias activigades se agrupan en tres dreas y la siguiente es
evaluacion para cadga una de ellas:

D



IL.3.

AREA METODO DE EVALUACION

Contra metas detaliadas en el Plan de Trabajo. Er
esta drea se pretende la realizacion de varios
estudios y organizacion de comercializadoras pars
los diterentes sectores atendidos.

Proyectos

Ferias y Misiones Cantidad de Ferias y Misiones en las que se

Comerciaies panticipara.
Para cada actividad se presentara la siguiente

informacion:

- Contactos comerciales generados

- Exponaciones (monto) real y potencial.
(proyeccion a dos anos)

- lnversiones (monto) real y potencial (proyeccion

a 2 anos)
- Seclores participantes

y Inteligencia de Horas invertidas
mercados Tipo de Informacién recopilada
Forma para Divuigar la informacion

Sectores y productos beneficiados con esta accion.
Esta area se verificara con el Programa de Sistema

de Informacion de Mercade

Pr | rno d mercio Internacional

Por su naturaleza, los logros de este programa no se podran medir
cuantitativamente, por otro lado asi como en otros programas, el impacto y los
resultados no necesariamente podran verse reflejados en el mismo periodo de
analisis, dado que en el proceso intervienen instituciones y varniables que en la
mayoria de los casos se encuentran fuera del aicance de CINDE.

El papel de CINDE en este programa se circunscribe a ser el punto de encuentro
de los sectores publico y privado para ia busqueda de alternativas de desarrollo

comunes y beneficiosas para ambos.

Método de Evaluacion:

Considerando lo anterior, la evaluacién de este pragrama se medira con base en
los siguientes parametros:

1. Cumplimienio de las etapas establecidas en el cronograma de actividades
contenidas en el Plan de Traoajo.

2. Para el caso de la etapa de discusion se requerira el siguiente detalle:

a.- Tioo y numero de actividades desarroiladas en el periodo (boletines,

conferencias, foros, publicaciones)
b.- Proyectos en analisis (temas seleccionados)

¢.- Sectores beneficiados y paricipantes

[e}]



I.4. i [ jon Re ! S

Este es un programa “nuevo” para CINDE, por lo que para 1994 se encontrara en
una etapa de disefo, pruebas e impiantacion.

Se recomienda aue la evaiuacion se realice con base en:
1.- El cumplimiento de las etapas establecigas en un cronograma.
2.- Fuenies de informacion:

a.- Redes de informacion de las cuales se obtienen los datos
b.- Paises de origen de estas redes

3.- Tipo de informacion:

a.- Precios

b.- Competencia

c.- Calidad

d.- Tipos de Producto
e.- otros

4.- Impacto detl servicio:

a.- Numero de empresas suscritas al Program
b.- Sectores de las empresas :

c.- Productos que expornan.
d.- Paises de destno de las exportaciones

CINDE proyecta que para lo programas que se detallan a continuacion, recibird un

aporte por parte de otros organismos (AlD por ejemplo) y que por su caracteristica
misma. generaran un rubro de recuperacion de costos representativo. Por lo anterior,
los recursos provenientes de FUNDEX, no tendran una participacion significativa como
en el caso de los programas de Desarroilo Econdmico anteriormente citados. No
obstante. se considera conveniente gue la metodologia de evaluacidn incluya y defina
criterios de evaluacion e los logros alcanzados por la institucion, con el fin de obtener

un analisis integral de i1 ej2cutoria de CINDE.

I.5.  Capacitacion

FUNDEX no destinara financiamiento a las actividades que se clasifican dentro
del Programa de Capacitacion para 1994. No obstante lo anterior, CINDE se
compromete a suministrar la informacion general y los resultados: alcanzados por

el area de capacitacion.

La informacion minima requerida es la que se incluye en el Intorme de Resultados
Operativos que se emite mensuaimente en la institucidn.

II.6. Certificacidn Fitosanitaria, de Caiidad Agricola y Certificacién Local

Método de Evaluacion:

dministrador de los recursos an convenio
con el sector privado, por lo que se proponé que la evaluacion del mismo se
realice con base en la eficiencia de Ia institucion en recuperar los costos en que
se incurra para llevarlo a cabo adecuadamente. Para el caso de Certificacion
fitosanitana y Cerificacion Local se escerara un 100% de recuperacion.

En este programa CINDE actua como a

~!



Ademds. como requisito para astadisticas, se solicitara a CINDE la siguiente
informacion:
a.- Tipos de certificacion realizada (fitosanitaria,de calidad, local)

b.- Productos certificados o
c.- Numero de empresas beneficiadas con el proyecto

d.- Numero de cajas certificadas bajo el proyecto
e.- Costo cobrado por caja certificada

Criterio generai:

de evaluacion para todos y cada uno de los programas

erara la administracion del presupuesto. Tomando
se debera

Como criteric general

anteriormente detallados, se consid
como base la situacion actual de CINDE, desde el punto de vista de gastos,

observar una tendencia al ahorro; en lo que respecta a los ingresos, se dirigiran a un
aumento.



Appendix L

CONTACTOS REALIZADOS CON
FUNCIONARIOS DE LAS EMPRESAS
REPORTADAS POR CINDE COMO
EMPRESAS QUE EXPORTAN POR
PRIMERA VEZ DURANTE 1994
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PROYECTO PLATANO

ACUERDO CINDE-EARTH-CORBANA

Alfonso Campos

PRODUCTO _PERSONA CONTACTADA JELEFOHNO COMENTARIOS
La iea otlgins! era que CRIDE opoys«a ¢! proyecto de plitano
Pistano José 2aghul, Director EARTH 222-6100 oara oue hos o od 10 pudl beneficl

B scuerdo al que se ttegs con CROE tue dilerente al Que se
obtuvo en la teakdad, porque exislen discrepancias en cuanio a
cul!l parte #0ortd clertos costos del oroveclo.

EAFTTH o3 1a que ha hecho Ia Iabor de mercadeo y los contactos
con ls emoresa Le Natusl,

El psquate tecnolégico tanbién hue hecho pot EARTH.

Existe clerto resentimiento por parte de EARTH hecla allos
funcionarios de CINDE.

E) proyecio consta de 145 hectireas semtxadas.

CHOE hace tres ahos Ie vendid la idem a 1s EANTTH . la cual sportd
ol tsr1ono y fa Infrasstructurs {cable vie, drenajes, mano de obxa
v tensocotts )

CRIOE aportd malerisl de propsgacién, asislencls técnica o
insumon.

CRIOE tlane dos excelenies prolesionales: Ing Witliido Ramkez
® Ina. Csrlos Gonuzdlez.

L inversidn tots! del proyecto es de aproximadsmente
€40 OMM. de los cusles EARTH aoortd el 60% v CINDE of 40%.
Los pioblemas con CXLE se deben a que no ha habido una
floura tansostente de quién es of dueho.

B proyecio concluyé o} 31 de diclembies de 1994 y se espera ol
feoorte Anal Dara los Ghimos diss de marzo de 1095,

EAITTH planea continuar y ampliar el proyecio. pero sin fa
oarticloacién de CINDE.

En CPDE no hay una clara definicion de sus fines. No exlste un
notte clsro, hecho qua considera famentable, puesio gque Ia
Inatitucién cusnta con pstapnal muy yalloso

BEST AVAILASLE CGFY
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FUNDEX'S ANALYSIS OF
APROCAM'S GRANT APPLICATION
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FUNDACION FUNDEX

PROPUESTA DE FINANCIAMIENTO NO REEMBOLSABLE

APROCAM: Construccion de un Centro de
Acopio para productos
organicos.

OCTUBRE, 1994
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FUNDACION FUNDEX
PROPUESTA DE FlNANCIAMIENTO NO REEMBOLSABLE

RESUMEN EJECUTIVO

1.1. Nombre de la Institucion: Asociacion de Productores/Exportadores de
Mora y Frutales de Altura (APROCAM)

1.2. Localizacion:  Cartago, Costa Rica

1.3. Objetivo de la institucién: Agrupar y organizar a los productores de
mora y otros frutales de altura, para la defensa y promocion de los cultivos y sus
actividades conexas, como forma de colaborar con el desarrollo agricola de los

agriculitores del pais.
1.4. Junta Directiva:

Presidente Bernardo Rojas Montoya
Vice Presidente Carlos Segura Hidalgo
Tomas Jiménez Boulanger

Tesorero
Secretaria Ana Victoria Umafa Naranjo
Vocales Bolivar Cordero Alvarado
Raul Francisco Jiménez Quirds
Luis Abarca Hernandez
Fiscal Norman Chinchilla Urefia

1.5. Personal Administrativo:

Director Ejecutivo Bernardo Rojas Montoya
Director Administrativo Eduardo Rodriguez Del Valle
Extensionista Agricola Marvin Orozco Rodriguez
Secretaria Ana Victoria Umana

Contador Héctor Redondo Sanabria

ministrativo, existe en cada una de las filiales de
Comités de Filiales, que colaboran en las labores
lidad para la exportacien. Cada uno de
tiva y un coordinador de filial.

Ademas de este personal ad
APROCAM (actuaimente 11),
de organizacior, &copio ¥ control de ca
estos comités cuenta con una Junta Direc

1.6. Principales cifras financieras:
-datos al 30 julio de 1994-

Ingresos: ¢23,6MM
Superavit del periodo: ¢1,9MM
Activos: e11,7MM
Patrimonio: (¢1,5MM)



1.7. Proyecto

Construccién de un Centro de Acopio Regional para

Descripcion:
productos organicos.

Objetivo: Establecer una planta agroindustrial y administrativa para el
manejo de productos organicos frescos y procesados.
Financiamiento FUNDEX: ¢8,0MM
Financiamiento APROCAN: ¢11,2MM
Financiamiento otros organismos: ¢4,8MM
¢24,0MM

Costo totai

1.8. Conclusiones:

con los requisitos solicitados por FUNDEX para su
ura incrementar las

tas condiciones

El proyecto cumple
financiamiento. A traves de este proyecto se proc

exportaciones de productos organicos y mejorar
socioecondmicas de los productores asociados a APROCAM.



ANALISIS DE LA INSTITUCION

2.1. Antecedentes

APROCAM es una organizacion costarricense, privada, voluntaria y sin fines de
lucro constituigja el 27 de enero de 1989. La razon de su origen esta orientada a
agrupar y mejorar el nivel socioeconomico de los agricultores de la region (Los
Santos, Pérez Zeledén y Cartago), los cuales forman parte de un sector
(agropecuario) poco privilegiado, en vista de las condiciones de clima y suelo de

la zona.

La Asociacion esta promoviendo los siguientes programas que se requieren para
el mejoramiento del desarrollo productivo de la mora y olios cultivos organicos

con polencial de exportacion:

- Programa Agronémico-Organico desarrollo de asistencia técnica y
capacitacion para los productores de mora y otros cultivos organicos.

. Instalacién de Agroindustria para proceso organico de las moras y otros cultivos
organicos.

- Programas de Manejo Post-Cosecha y control de calidad para todos los
productos organicos.

- Desarrollo de sisternas de comercializacion eficientes a nivel de exportacion.

La Asociacion agrupa 600 productores ligados directamente con el desarrollo de
la mora silvestre, lo cual provoca para la regién y para el pais un potencial de

generacion de empleo actual y futuro.

2.2. Organizacion

Los ¢rganos directivos de APROCAM son: ura Asamblea General, una Junta
Directiva y una Direccion Ejecutiva.

Las decisiones politicas importantes sé toman en la Asamblea General, 1a cual
esta integrada por 38 representantes (22 provenientes de las 11 filiales
organizadas en la Asociacion y 16 asociados fundadores), dentro de las cuaies
destaca el nombramiento de la Junta Direcliva y la aprobacion de las politicas

generales de la institucion.

e dirigir, coordinar y reglamentar las

La Junia Directiva es la responsable d
bjetivo de agilizar la coordinacion ésta

actividades de 1a organizacion. Con elo
nombra al Director Ejecutivo.

La Direccion Ejecutiva tiene como objetivo, controlar el presupuesto, coordinar
los Comités Filiales, supervisar al personal administrativo y ejecutar todas las
acciones necesarias para administrar eficientemente los recursos de la

institucion.

APROCAM ha logrado consolidar a 11 comunidades en Filiales, las cuales estan
formadas por los productores afiliados al proyecto. La idea de este tipo de
organizacion, es delegar en los productores y en las comunidades distintos tipos
de actividades y labores de produccion y control de calidad. Segun los
funcionarios de APROCAM este modelo ha permitido obtener un alto nivel de
identificacion y motivacion hacia el proyecto.
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La zona juri'sdiccional en donde se desarrolla la Asociacion y se ejecuta el
proyecto esta comprendida por los siguientes cantones, distritos y caserios:

Provincia Canton Distrito
San José Dota Santa Maria, Copey y Jardin
Ledn Cortés Sar Pablo, San Andrés, Llano Bonito,
Santa Cruz y San Isidro
Tarrazu San Marcos, San Lorenzo y San Carlos
Pérez Zeleddn Paramo, Villa Mills, Jardin y Division,

La S y Quebradas

San Isidro, La Estrella, La Luchita, La
Guaria, Cafon, La Esperanza,
Macho Gaalf, El Empaime.

Cartago Guarco

2.3. Calificacion como beneficiario:

De acuerdo al "Manual de Politicas de Seleccion y Seguimiento de Beneficiarios,
APROCAM cumple con los estandares de calificacion establecidos por FUNDEX
para la adjudicacion de los fondos solicitados por fas siguientes razones:

- El proyecto esta respaldado por una institucion que cuenta con la personeria
juridica correspondiente, debidamente inscrita en el Registro Nacional con
capacidad legal para llevar a cabo sus funciones.

- Los obijetivos del proyecto estan en concordancia con el objeto del Fondo de
Exportaciones.

. Los directores y ejecutivos de APROCAM, son personas de reconocida
solvencia moral y técnica, con la experiencia y conocimiento suficientes para
realizar con un adecuado nivel de éxito las actividades y programas propuestos.
Para confirmar lo anterior se buscaron referencias de la organizacion que se

presentan en el Anexo No. 5.

. APROCAM cuenta con sistemas contables adecuados para la administracion
control y presentacion de los informes.

. APROCAM posee politicas y procedimientos especificos para la ejecucion y
control de las actividades y programas que se realizan en la entidad.

. APROCAM ha presentado estados financieros gque permiten llegar a
conclusiones sobre su viabilidad financiera.

. APROCAM ha elaborado un presupuesto de ingresos y gastos del proyecto a
financiar por FUNDEX el cual ha sido analizado, confirmando ia razonabilidad de

los datos presentados.

4 beneficios a un amplio sector de productores de la zoia y

- El proyecto generar
de generacion de divisas para el pais.

presenta un potencial

. APROCAM es capaz de generar recursos propios para financiar parte de sus

necesidades y las del proyecto.




2.4. Analisis Financiero

APROCAM presento Estados Financieros sin auditar con corte al 31 de setiembre
de 1992, 1993 y un corte interino al 30 de julio de 1994 los cuales se adjuntan en
el Anexo No. 1-a. El Anexo 1-b presenta una explicacion en detalle de cada una
de las cuentas que componen los estados financieros.

Los estados financieros son preparados por el departamenio administrativo de la
organizacion cuyo encargado es el sefor Eduardo Rodriguez.

La situacion financiera muestra que se lrata de una Asociacién que se encuentra
en una etapa de crecimiento, tal y como se deduce del comportamiento de los

siguientes rubros:

-cifras en miles de colones-

Set-92 Set-93 Jul-94
Activo Circulante 1,239 2,379 7,010
Activos Totales 2,808 6,059 11,736
Pasivos Totales 3,971 9,738 13,226
Patrimonio (1,703) (3,679) (1,490)

El activo total muestra un crecimiento de un 94% a julio de 1994 con repecto a
setiembre de 1993. Los rubros que reflejan este crecimiento son las Inversiones
Transitorias y Cuentas por Cobrar, las cuales a Julio de 1994 representan el 20%
y 29% del ActivoTotal, respectivamente. El comportamiento de las cuentas por

/
cobrar se considera normal, ya que la Asociacion recupera sus ventas con un

prmedio de 30 dias después de la entrega del producto.

El rubro de Otros Activos representa a Julio del presente afio un 16% del total de |
Activos. En esta cuenta, 1a Asociacion registra gastos diferidos que corresponden :

a una compra de empague de moras, Cuyo monto a julio de 1994 es de ¢1 BMM. |

a Julio de 1994 ascienden a ¢13,2MM lo que implica un
de 1993. Esto se origina en una

(FIA)! (¢4,4MM), la cual fue
el pago a los productores de

Los pasivos totales
incremento del 35% con relacion a setiembre
deuda contraida con la Fundacion Interamericana
destinada a la compra de material de empaque y en

la mora entregada.

Las otras deudas de la Asociacién son con ACORDE (¢4,8MM) y Banco Anglo
a capital de trabajo y la

(¢2,0MM). La primera es un financiamiento concedido par
segunda se invirtio en la compra de un camion y para cubrir gastos iniciales de

operacion de la actividad de exportacion.

organisimo aulénomo que administra recursos del Congreso de
AID, Social Security, principalmente. Su presupuesto anual
da pais de América Lalina segun criterios
de los cuales han aprobado 212
% en Organismos NoO

1 La Fundacién Inleramericana (FI1A) es un
los Estados Unidos provenientes del BID,
asciende aproximadamente a $45,0MM y los asigna a cac
previamenle establecidos. En Cosla Rica opera hace 20 anos dentro
proyeclos de desarrollo, colocados en un 60% en organizaciones de base y un 40

Gubernamentales (ONG).
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APROCAM presenta una relacion de endeudamiento alta y riesgosa, sin
e_mbargo. segun los funcionarios se ha tenido que recurrir a esta modalidad de
fmancne_lmienlo en vista de que los productores asociados no tienen la capacidad
de .reallzar aportes adicionales de capital. El gasto financiero de la Asociacion a
Julio de 1994 ascendié a ¢1,7MM y representd un 7% del total de ingresos
obtenidos en esta misma fecha.

Con relaciéon al Patrimonio, se presenta negativo en (¢3,6MM) a setiembre de
1993 y a Julio de 1994 el deficit asciende a (¢1,4MM). Segun los funcionarios de
APROCAM, esle déficit fue originado en las pérdidas que tuvieron por problemas
de cobro con los Brokers que contactaron cuando iniciaron sus exportaciones,
hace 3 afios. La relacion con estas empresas fue suspendida inmediatamente y
actualmente las politicas de crédito y cobro son mas estrictas para evitar que se

repita esta situacion.

a presente solicitud de financiamiento, la situacién financiera

De aprcbarse |
ta de que la misma debera seria registrada como donacion.

mejoraria, en vis

Con relacion al Estado de Resultados, los principales rubros se describen a
conlinuacion:

.cifras en mites de colones-

Sel-92 Set-93 Jul-94
Ingresos 8,466 16,713 23,616
Gastos 10,577 19,991 21,635
Superavit (déficit) (2,110) (3,278) 1,981

ales crecieron de setiembre de 1992 a setiembre de 1993 en un
97% y de esta ultima fecha a julio de 1994 un 41%. Lo anterior se considera una
tendencia de crecimiento satisfacioria. El rubro que mas contribuye a este
crecimiento esta constituido por las ventas de exportacion.

Los ingresos tot

Por el lado de los gastos, la Asociacion ha disminuido la participacion de este
rubro con relacion a los ingresos totales, de manera que a Julio de 1994, los
gastos administrativos representaron un 21% y los de ventas un 30%. Estos
mismos rubros a seliembre de 1993 fueron de 22% y 74%, respectivamente.

A setiembre de 1992 y 1993 APROCAM genero pérdidas por (¢2.1MM) y
(¢3.2MM) respectivamente. A Julio de 1994, presenta un superavit de ¢1,9MM, lo
que evidencia que se€ recupera de los déficit obtenidos en los dos ultimos

bedece a la experiencia que ha obtenido del mercado de

periodos. Este fogro o
exportacion y a un mejor congcimiento y manejo administrativo del negocio.

el flujo de caja del presente proyecto nuestra superavit a partir
Lo anterior se califica come satisfactorio dado que la proyeccion
base en un escenario conservador. El Anexo No. 2 presenta el

La proyeccion d
del primer ano
se realiza con
detalle.

\0"7



ANALISIS DEL PROYECTO

3.1. Antecedentes

Durante muchos afos, los productores de esta region se dedicaron a la venta de
madera de los arboles que cortaban de las fincas. Al eliminarse estos arboles y
no sustituirse por ningun otro producto, crecieron cultivos silvestres como es el
caso de mora, naranjilla, frambuesa y atgunas plantas medicinales. Uno de los
fines de esta agrupacion es lograr que los productores erradiquen
paulatinamente la explotacién irracional de los bosques, ofreciendo una
alternativa para la comercializacion de los productos que por afios se han

cultivado en forma organica.

La produccion y consumo de los productos organicos esta aumentando en todo
el mundo, justificados en los benelicios que trae el consumo de productos que no

contengan residuos de sustancias toxicas. En Latinoamérica y especificamente
en Costa Rica se posee parte de esa produccion organica.

En la region donde se ubican estos agricultores, las tierras no han sido
alcanzadas por los petroquimicos. Por esta razon, se identifica una fortaleza para
producir y exportar productos frescos y los excedentes de frutales y especies
pueden tener la posibilidad de ser procesados Y exportados con su
correspondiente valor agregado a los mercados de destino.

APROCAM cuenta con un contrato de exportacion otorgado el 21 de enero de
1990. A partir de la cosecha de 1992\ 1993 ha exportado a Estados Unidos y
Alemania un total de 35 toneladas de mora silvestre fresca. Para la temporada
de octubre 93 a mayo 94 logré colocar 23 loneladas de mora fresca a

Norteamérica y Europa.

Con el objetivo de presentar un escenatio conservador del presente proyecto, las
proyecciones para el primer afio. mantienen una exportacion de 30 toneladas de
mora fresca. A partir del segundo afo se prevé que APROCAM podra exportar
ademas de mora fresca, mora congelada IQF' y en bloques, ésta ultima para el
mercado nacional, lo que nos arroja un crecimiento total de 50 toneladas y para
el tercer afio de 40. Esto se considera posible de atender con la nueva
infraestructura que se obtendria del presente proyecto, segun los funcionarios de

APROCAM.

OCAM ha exportado unicamente mora fresca empacada en
canaslas y estas colocadas en cajas especiales para conservar el producto
durante el transporte y desalmacenaje. Los compradores acluales son empresas
comercializadoras (brokers), que no realizan ningun tipo de industrializacién de
la fruta que se les envia. Los nombres de las empresas son.

Hasta la fecha, APR

. Gelco Internacional S.A. Miami, Florida
- Carson Produce Miami Florida
- Petrima Import und Export Bonn, Alemania

La principal dificultad de los productores organicos es la comercializacion del

producto ya gue se requiere de un manejo diferente y exclusivo segun lo

establecen los organismos internacionales controladores de este sector.

1 |QF es un sistema que congela a fruta en forma individual.

El otro sistema de congeiado de la fruta es en

bloques.
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an _AP.F!OCAM se ha logrado dar solucion parcial a una de las necesidades
prioritarias de los produrtores, la cual es la comercializacion, ofreciéndole al
campesino una de las mejores aiternativas.

El Anexo No. 3 contiene informacion adicional sobre el mercadeo del presente
proyecto.

3.2. Objetivo General

Construir un CENTRO ORGANICO REGIONAL que centralice las labores y
ope(aciones tanto técnicas como administrativas para el acopio,
agroindustrializacion y mercadeo de los productos organicos gue se producen en
la zona y que se exportan a terceros mercados.

3.3. Objetivos Especificos

Satisfacer el proceso de productos organicos por medio de una planta

a.-
agroindustrial organica unica en el pais, para realizar la maquilada de
éstos, con el fin de exportarlos y obtener el correspondiente valor
agregado.

b.- Dotar a APROCAM de una planta fisica para realizar todas las labores de
acopio, proceso y mercadeo de productos organicos.

c.- Cumplir con los requisitos de exportacion que exigen las empresas
comercializadoras de Estados Unidos y Europa.

d.- Permitir que otras empresas y productores tengan la posibilidad de

manejar sus productos orgdnicos en una infraestructura organica.

3.4. Descripcion de las actividades

La base para una adecuada comercializacion de producto organico &s una
buena estructura operativa, por esta razén, APROCAM urge de la construccion de
un CENTRO ORGANICO REGIONAL (C.0.R.) que consiste en una infraestructura
dedicada a planificar, asesorar, organizar, supervisar, acopiar, empacar, enfriar y
transportar el producto de toda la region. Por otro lado, se ofrecera servicios al
productor tales como, capacitacion, asistencia técnica, centro de informacion,

control de procesos y de calidad del producto.
Para la consolidacion de lo anterior, el grupo se ha propuesto actividades
clasificadas en tres etapas, tal y como sigue:

a.- |dentificar lugares estratégicos para establecer los COR.
b.- Obtener la certificacion de Produccion Organica de algun
organismo internacional.

c.- Establecer la infraestructura.

d.- Iniciar el mercadeo a nivel de exportacion y productos
nacionales de la mora en las siguientes presentaciones:
Fresca, Congelada IQF (mora congelada individualmente) y

Congelada en Bloques.

lera. etapa:

Actualmente se encuentran desarrollando esta primer etapa.

APROCAM ya dispone de dos centros de acopio pequenos instalados en las
Jardin de Pérez Zeledon y €] Empalme, en los cuales se

comunidades de El mp:
realizan las labores de acopio, control de calidad, enfriamiento y transporte.
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El presente proyecto liene como objetivo destinar financiamiento @ la
construccion del Centro de Acopio principal que se ubicara en las cercanias de la
Zona Franca de Cartago, y les permitira recibir el producto de los otros dos
centros de acopio, ademds de poder atender un mayor volumen de este y otros
productos organicosque se logren promover hacia la exportacion y colccar en

mercado nacional.

Para el mes de noviembre se espera la visita del inspector oficial de la OCIA, que
es el Organismo Internacional que certificara que la produccién de mora es
organica y cumpie con los estandares internacionales determinados para tal
efecto y por lo tanto el producto tendra un tratamiento especial en los mercados

internacionales.

2da, etapa: Acopio de otros productos organicos de la zona, tales como:
hortalizas, legumbres, frutas tropicales, especias, plantas

medicinales y aromaticas.

Para esta etapa ya se cuenta con los contactos con
productores de banano, pifia, mago, naranja realizados
principalmente a través del convenio con CARE. Por otfro
lado, SWEDECORP aprobd un financiamiento por $160,000
que se deslinard a la creacion de un fondo rotativo para pago
de contado de la fruta a los productores y cubrir los gastos de
la certificacion organica para los productos que se logren

comercializar.

APROCAM ha establecido una alianza estratégica <on una

PRONATURA que es una empresa francesa distrib Jidora de

productos organicos, que le permitird colocar los diferentes
productos.

3era, etapa: Agroindustrializacion de los productos orgdnicos que no
lienen condiciones optimas para ser exportados como

productos frescos o bien que su valor agregado es mayor.
Algunos subproductos serian los siguientes: Jugos, Pulpas,
Mermeladas, Concentrados, Produclos Deshidratados.

Para obtener financiamiento para la compra de equipo
industrial, APROCAM presento una solicitud ante el Ministerio
de Agricultura y ACORDE que les permitird cubrir esta

inversion.

3.5. Financiamiento del Proyecto:

APROCAM solicita financiamiento a FUNDEX para cubrir los costos de
construccién de la planta fisica del Centro Organico Regional que se ubicara

cerca de la Zona Franca en Cartago.

La infraestructura abarcara aproximadamente 1,500 metros cuadrados Y

constara de las siguientes areas:
a.- Area de trabajo: destinada al acopio, lavado, control de calidad vy
empaque.

b.- Area para camara de [rioy refrigeracion.



¢c.- Area para carga y descarga del producto,

d.- Oficinas administrativas.

e.- Area verde y estacionamientos.
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En el Anexo No. 4 se presenta un croguis con la districucion en detalle da la

construccion.

E| coslo total del proyecto se estim
los rubros y el aporte de cada una

PROYECTO FUNDEX-APROCAM
PRESUPUESTO
-en colones-

a en ¢24,0MM. El siguiente cuadro muestra
de las instituciones en el financiamiento:

Rubro APHOCAM FUNDEX OTROS Total
contrapartida ORGANISMOS

Terreno! 4,500,000 0 4,500,000
1 camidn 2
3 furgones de enfriamiento 2 3,000,000 0 3,000,000
Mobiliario y Equipo para el 800,000 0 800,000
COR ?
Inventario de Materia Prima 2 2,000,000 0 2,000,000
Thiseno de Planos, Permisos 325,000 0 925,000
de construccion, Movimientos
de Tierra
Drenajes y Alcantarillado 1,600,000 1,000,000

bra Gris{ planche, 2,000,000 2,000,000
estacionamiento, bases, elc.)
TMoniaje de estructura en periin 5,000,000 5,000,000
Muros y opras 2,500,000 2,500,000
complementarias
Tnstalacion eléctrica y otros 800,000 800,000
Tonstruccion de cercas, 1,500,000 1,500,000
parqueos y acceso
TOTAL 17,225,000 3,000,000 4,300,000 24,025,000

Los otros organismos que financiarian el proyecto s
encuentran avanzadas 'as negoci

aciones pero no con

aprobacion a que sé someten en cada organismo.

1 va se identifico el terreno. APRO
se ha efectuado en vista de que no se cuent

es clave para el desatrollo del mismo.

2 APROCAM ya dispone de eslos activos.

GAM cuenta con una Opcion de Co

.

on CARE y FIA con quienes se
firmadas aun por los tramites de

mpra sobre el mismo. La compra no

a con certeza del financiamiento por parte de FUNDEX, el cual



3.6.

3.7.

3.8.

Iv.

Con base en el anterior analisis, a cont
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Cronograma de Desembolsos

FUNDEX desembolsara los recursos de acuerdo con el cronograma que se
establezca para la construccion de la infraestructura. Antes de cada desembolso
de los recursos se debera contar con un informe técnico emitido por el
profesional responsable soore el avance de la obra.

Impacto Socioeconémico

La principal consecuencia de este proyecto sera el mejoramiento de las
condiciones de vida del recurso humano involucrado en estas actividades
productivas y por ende en la calidad del producto que se exporta a otros

mercados.

Impacto Ambiental

Dada las caracteristicas de la produccién orgdnica no se visualizan
repercusiones negativas en el medio ambiente.

CONCLUSIONES

inuacion se detallan las principales conclusiones

de .este proyecto:

1i.-

APROCAM es una organizacién con 5 afios de constituida. Su nivel de
organizacion es salisfactorio y se considera adecuado para asumir la

administracion y control del presente financiamiento.

APROCAM cuenta con un contrato de exportacion desde hace 4 afos y
experiencias de exportacion de mora fresca desde hace 3 cosechas. Los
contactos acluales y las negociaciones realizadas con compradores potenciales
aseguran un adecuado mercadeo de la mora y demas productos potenciales.

Los beneficiarios directos de este proyacto son 600 productores ubicados en la

zona de jurisdiccion de APROCAM. ~ Dado que el principal ingreso de estas

familias esta en la produccion de la mora, este proyecto les ofrece una alternativa

de crecimiento ya que percibiran un mejor precio por su cosecha.

sector exportador de productos no

El presente proyecto contribuye a fortalecer el
iona en el rubro de los productos

tradicionales de Costa Rica a la vez que incurs
organicos.

La tendencia de consumo de productos organicos es creciente a nivel mundial y
se identifica una amplia variedad de subproductos que se derivan de la fruta
fresca, lo que hace que el proyecto tenga un potencial interesante.

permitira la comercializacién de otras frutas

La infraestructura que se construya
ial de beneficiarios de este

ademas de la mora, lo que hace que el potenc
proyecto sea mayor en el corto plazo.

ociacion muestra que han tenido que recurrir a
a poder atender su actividad de exportacion
por otro lado presentan
inicios de su actividad de

La situacion financiera de la As

financiamiento de terceros par
generando una relacion aita de endeudamiento y

pérdidas acumuladas producto de las inexperiencia a
exportacion.
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RECOMENDACION

Se ‘recomiendg _Ia aprobacion de la presente solicitud, considerando las
siguientes condiciones previas al primer desembolso:

Cerlificacion de Produccion QOrganica

APROCAM no cuenta aun con la certificacion de produccién organica emitida por
un Organismo Internacional. Esto es indispensable para el éxito del proyecto, ya
que la misma 'e permitira identificar su producto del resto de fruta comercializada
en los mercados extranjeros y recibir un trato especial en cuanto a precio.

Adecuado manejo de la situacion _financiera

na capitalizacion de los productores hacia la Asociacion

Se recomienda solicitar u
via deduccion del pago de la fruta y ademas solicitarles que FUNDEX sea

informado y consultado sobre la adquisicion de nuevos pasivos de la Asociacion.

Financiamiento de la contrapartida del proyecto

a.- Compra del terreno donde se ubicara el Centro de Acopio.

b.- Planos y permisos de construccion. ‘
c.- Formalizacion de los aportes de ¢4,8MM por parte de otros organismos.

Informe técnico del avance de la construccion

Dadas las caracteristicas de este proyecto, para FUNDEX sera indispensable
contar antes de cada desembolso, con un informe técnico emitido por el
profesional responsable de la obra, sobre el avance de la misma.
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ANEXO 1-a

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS

APROCAM ’
SITUACION FINANCIERA COMPARATIVA
cliras an miles de colones v
BALANCE DE SITUACION
AUBRO 30-Sep-92 | Parc. | 30-Sep-93 Porc.| 31-Jui-94 | Pore.
ACTIVO
Caja y Bancos (153} -5% 155 % 1,198 10%
Inv. Transil. y Ahorros 21 %% 4 0% 2,388 20%
Cuentas por Cobrar 1,390 50% 2,220 37% 3,424 29%
Activo Clrculante 1,239 44%% 2,379 39% 7,010 60%
Mobiliario y Equipo Of. (neto) 413 15% 385 6% 834 7%
Vehizulos (neto) 982 35% 1,564 26°% 1,564 13%
Maquinaria_y Equipo {neto) 0] 0% 188 3% 418 4%
Activo fljo 1,395 50% 2,137 35% 2,817 24%
Qtros actlvos 173 6% 1,543 25% 1,909 16%
TOTAL DEL ACTIVO 2,808 100% 6,059 | 100% 11,736 100%
PASIVO
Cuantas por pagar 217 8% 1,927 32% 2,000 17%
Préstamo ACORDE 1,582 567 5,433 90% 4,822 41%
Préstamo Banco Anglo 2,712 97% 2,378 39% 1,989 17%
Préstamo F1A Q% 0% 4,415 387%
TOTAL DEL PASIVO 4,511 161% 9,738 | 161% 13,226 113%
PATRIMONIO
Superavit (délicil) de periodos ant. 407 15% (401) -7% (3,806) -32%
Donaciones g %o Q 0% 335 3%
Supaerawvit (délicit) de periodo_act. (2,110)[ -75% (3.278)] -54% 1,981 17%
TOTAL DEL PATRIMONIO (1,703)| -61% (3,679)| -61% (1,490)( . .-13%
0%
PASIVO Y PATRIMONIO 2,808 100% 6,059 | 100% 11,736 100%
APROCAM
SITUACION FINANCIERA COMPARATIVA
cifras en miles de colones

[ RUBRO [ 30-Sep-92 | Porc. | 30-Sep-93 [Porc.] 31-Jul-94 | Porc. |
INGRESOS

Ventas de exportacion 4,939 58% 14,394 86% 16,795 71%
Ventas nacionales 167 5% 0 0% 36 %
Olros ingresus 3.370 2,319 6,784 29%
TOTAL INGRESOS 8,466 { 100% 16,713 | 100% 23,616 100%
EGRESOS

Gaslos Administralivos 669 8% 3,726 22% 4,968 21%
Gaslos de Ventas 7.016 83% 12,423 74% 7.140 30%
Gastos Cunvenio 2,200 26% 2.301 14% 7,776 33%
Gaslos linancieros 692 8% 1,542 9% 1,750 7%
TOTAL EGRESOS 10,577 | 125% 19,991 | 120% 21,835 92%
SUPERAVIT (DEFICIT) (2,110)] -25% (3,278)] -20% 1,881 . 8%

N



ANEXO 1-b

COMPOSICION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

Balance de Situacion
TV

Inversiones Transitorias:

Cuentas por cobrar:

Activo Fijo:

Otros activos:

PASIVOS

Cuenlas por pagar:

Préstamo ACORDE:

Préstamo con Banco Anglo: Este fu

Préstama con FlA:

Deposito a Plazo que mantienen en ACORDE como garantia
dal préstamo otorgado

Cuentas pendientes de pago de los clientes y CAT's emitidos
que ain no se han cobrado por no haber "madurado”.

Registra unicamente activos adquiridos directamente por
APROCAM. No incluye los dos contenedores que se
encuentran en los centros de acopio de El Jardin y de El
empalme por cuantd fueron donaciones de CARE a las
asociaciones de desarrollo de estas comunidades con la
condicion de que fueran utilizados en la comercializacion con
APROCAM. Los terrenos donde se encuentran ubicados
estos centros son propiedad de productores afiliados que han

cedido ese espacio de sus fincas.

La principal cuenta de este rubro se denomina Gastos
Diferidos y considera una compra de material de empaque
realizado con fondos de CARE y de la Fundacion

Interamericana.

Este rubro regisira pagos pendientes de la Asociacion por
concepto de Seminarios, Ferias, Insumos de produccion,
Proveedores, lmpuestos a las Agencias de Aduanas y

Almacenes fiscales.

ACORDE aprobo un financiamiento de ¢6,0MM el cual fue
otorgado un 25% en calidad de donacion y un 75% cOmo
p:éstamo a 4 anos plazo a una tasd del 27% anual. Este
dinero se ulilizé para pago a productores y compra de

materia de empaque.

e el primer pasivo adquirido por la Asociacion y se
invirtio en la compra de un camion y el pago gastos iniciales
de operacion. Este financiamianto provino de unos recursos
que son aprobados por DINADECO y el IMAS y que los
administra en fideicomiso el Banco Anglo. Se cancela en el
afio de 1996. La tasa de interés de este préstamo es de 21%

anual

Esla organizacion aprobd un financiamiento por $60,000
otorgados 50% en calidad de donacion y 50% en calidad de
préstamo. El plazo de este préstamo es de 3 afios con pagos
anuales a una tasa del 04% anual. El objetivo de estos
recursos fue el pago a los productores, compra de material de
empaque, gastos de almacenamiento y capacitacion.



PATRIMONIO

Estado de HResultados

INGRESOS
Ventas de Exportacion

Ventas nacionales:

Ingresos Varios:

EGRESQS

Gastos Administrativos:

Gastos de Ventas:

Gastos de Convenin;

Gastlos financieros:

El pqtrimonio refleja las pérdidas acumuladas que tiene la
Asociacion de periodos anteriores, asi como los resultados
obltenidos para cada periodo.

El rengldon de donacivnes no considera las recibidas por
parte de la FIA, de ACORDE y de CARE en vista de que se
han destinado a cubrir gastos de operaciéon de APROCAM.

El ingreso que se percibe por la venta de mora en el exterior.

El ingreso obtenido por la colocacién de producto en
mercado nacional.

El principal rubro esta renresentado por los ingresos
registrados por conceplto de donaciones de CARE, FIA,

ACORDE.

A la vez se registran ingresos que no provienen de la
actividad propia de la Asociacion.

Pago de salarios, cargas sociales, electricidad, teléfono, .

materiales de oficina.

Compra de materia prima, material de empaque, almacerae,
aduanales.

Pago a productores, empaque, centros de acopio,
capacitacion, transporte. Incluye los dos convenios vigentes

con FIA y CAF.E.

Pago de los intereses correspondientes a los pasivos
vigentes.

I‘J



ANEXO NO. 2

APROCAM
FLUJO DE CAJA PROYECTADO

A ARG 1T | Pore. ] _ANO2 | Porc. | _.ANO3. | “Porc,
-en miles ds colones-
ingresos
Exportacion de mora fresca 29,700 100% 45,540 76% 72,010 74%
Exportacion mora |QF 0 0% 10,436 17% 18,003 18%
Nacional mora congelada en blogue 0 0% 3,795 6% 7,637 8%
Total de Ingresos 29,700 100% 59,771 100% 97,650 100%
Egresos
Costo de Venla 16,250 55% 38,750 65% 69,409 71%
Gastos administralivos 5,940 20% 11,954 20% 14,648 15%
Gaslos Financieros 2,079 7% 2,989 5% 4,883 5%
Gaslos proyecto CARE 2,656 % 0 0% 0 0%
Gastos proyeclo FiA 750 Yo 0 % 0 0%
QOlros gaslos de operacion 891 % 1,793 % 2,930 %
Total de egresos 28,566 96% 55,486 93% 91,869 94%
Superavit esperado 1,134 4% 4,285 7% 5,781 6%

Su‘p‘qestos de proyeccion

St , Afio 1 .| Precio Afc 2 | Precio | o~ Af0.3 .0
Ingresos y Prod. astimada

Exportacion mora fresca 30,000 kg| $6.00 40,000 kg| $6.00 55,000{ $6.00
Exportacion mora IQF 0 kgl $2.75 20,000 kg| $2.75 30,000| $2.75
Nacional mora congelada blogues 0 kg{ $1.00 20,000 kg| $1.00 35,000] $1.00
Total 30,000 kg 80,000 kg 120,000 kg

Costo de venta

Compra de_mora lresca $68,182 | $2.27 $113,636 $2.84 $195,313 $3.55
Compra de mora congelada $0| $0.76 $37,879 $0.95 $76,941 $1.18
Se estima un incremento del 257% anual en el precio de compra

Tipo de cambio estimado ¢165 ¢190 ¢218

15% devaluacion anual

Gasto Administrativo 20% sobre ingresos tolales para los dos primeros anos
. 15% sobre ingresos tolales para ei lercer ano

Gasto Financiero 79, sobre ingresos totales.
Asume nivel actual para ol primer afio

y una dismninucion para los dos afios siguientes




ANEXO NO. 3
GENERALIDADES DEL MERCADEO DEL PROYECTO DE APROCAM

APBOCAM presgnté un estudio de mercado elaborado por el Lic. Marcelo Alfonso
Padilla un profesional de nacionalidad argentina quien es socio de una compaiia que
acopia, produce y comercializa una linea de tés naturales cuyo mercado de exportacion

es Europa y Estados Unidos.

A continuacion se resumen las principales conclusiones quu se obtienen de este

estudio.

1.- Descripcion del producto a comercializar por APROCAM

Hasta la fecha APROCAM ha exportado la mora como producto fresco. El
presente proyecto, le permilira ampliar la comercializacion de los siguientes

productos organicos en una manera inmediata:

- Mora Fresca
- Mora Congelada IQF

. Mora Congelada en Bloques
. Otras frutas: Con la infraestructura que se pretende en el presente proyecto,

APROCAM tendria la capacidad de acopiar y comercializar olras frutas que se
producen de manera orgdnica en las zonas cercanas, tal es el caso de la
naranjilla, naranja, mango y banano que se encuentra en altos volumenes y que
los campesinos dejan perderse en las fincas, por no haber una demanda que

absorba loda su oferta.

Para una segunda etapa, que dependera de la adquisicion de maquinaria
especializada, APROCAM podra comercializar Pulpa, Jugos, Mermeladas ¥y

concentrados de Mora

uceder con las plantas medicinales aromdlicas y especies que

Lo mismo puede s
demanda inmensa en los

se encuentran en la region y que cuentan con una
mercados norteamericano, europeo y asiatico.

2.. Exportacién y Mercado de APROCAM

De acuerdo con los datos suministrados por la Asociacion, el siguiente cuadro muestra
el comportamiento de la exportacion de mora silvestre fresca.

7591 1992 7993 1994 ()
EEUU 0.5t 8t 28t 20t
Alemania -- 1t 44 3t
Total 0.5t at 32t 23t

(*) Al mes de julio de 1994
t=tonelada
les de APROCAM son empresas que se dedican a la

Estas ¢.presas no realizan ningun tipo de industrializacion
les envia, va listo para ser comercializado

Los compradores actua
comercializacion (brokers).
a la fruta debido a que el producto que se
fresco en los supermercados.

L



APROCAM ha participado en una serie de Ferias y Eventos Internaciona

travé§ de CENPRO), asi como ha realizado S):JS propias giras de lﬁ:g;gé?gga?ei
coordlqacién con CEGEST!) que les ha permilido conformar una cartera de clientes
potenciales para los productos que se producirdn a raiz del presente proyecto. Segun
los funcionarios de APROCAM, estos contactos son serios y tienen un nivel de avance

importante.

A continuacion se ofrece el detalle de las empresas:

Nombre de la empresa Ubicacidn

Compradores de Mora Fresca:

Actuales Gelco Internacional, Miami Florida
Carson Produce, Miami Florida
Petrima import Und Export Alemania
Potenciales: Tavilla, Pompano Beach
Frumar Limited Inglaterra
Special Fruit Bélgica
Fruchte Hepp KG Holanda
Hispafruit BV Holanda
FTK Holland B.V. Holanda
Pronatura Francia

Compradores de Moras Congeladas (IQF - Bloques)

Potenciales: Spyer, Van Der Vijver & Swanenburg B.V.  Holanda

Mazzoni Italia
Pronatura Francia
(esta es la segunda empresa comercializadora de productos
organicos en Francia. Tiene una red de distribucién a través
de toda Europa y también liene muy buenos contactos con
empresas norleamericanas. Tiene interés en comercializar
aproximadamente 80 toneladas de mora congelada IQF)
Crofters Food LTD Canada
Stonyfield Farm Estados Unidos
R.W. Knudsen Estados Unidos
3.- Volumen de produccion

Se estima que la produccion total de los productores asociados a APROCAM para la
presente cosecha es de 2,000 loneladas, con base en los siguientes argumentos:

mas productivas, ya que los

a.- Las plantaciones actuales de mora son .
arbonato de calcio ¥ realizan

productores aplican abonos organicos, €
podas de produccion a las plantas.

b.- Los productores han venido "ordenando” las plantaciones por lo cual las
plantas ahora eslan mas cercanas unas de otras, lo cual logra una mayor
eficiencia en las labores de praclicas culturales, manejo y recoleccidn.

productora de mora esta comprendida por los distritos de

C.- La mayor zona
Villa Mills y los Santos los cuales se encuentran dentro de

pParamo, Rivas,



la jurisdiccion de APROCAM.

Del total de la produccion se estima que la Asociacion podra acopiar y exportar 45
toneladas de mora fresca y un volumen similar para mora congelada.

Con .Ios productores asociados actualmente, se tiene garantizada la posibilidad de
acopiar y comercializar el volumen estimado del producto, ya que representan cerca del
60% del total de productores de mora.

Hasta la fecha, los productores asociados venden a APROCAM la mora fresca
seleccionada para mercado de exportacion. El resto de la produccién es colocada
mediante intermediarios en el mercado nacional. El presente proyecto le permitira a
APROCAM ademas de incrementar el volumen de exportacién comprar una parte de la
produccion para mercado local, que podra ser colocado en un mejor precio.

4.-. Capacidad de almacenamiento y comercializacion

APROCAM con los dos centros de acopio actuales y con la construccion del COR,

tendria capacidad para lo siguiente:

Fresca IQF Bloques
Acopio de mora sei-mayo feb-abril feb-abril
Comercializacion set-mayo abril-mayo mayoe-2nero

Los dos centros de acopio actuales tienen un espacio atil de almacenamiento de 10
toneladas. El COR que se construira en Cartago tendrd una camara frigorifica (4 mts. de
largo por 3 de anchoy 2.4 de aito) con capacidad para almacenar 5 toneladas de mora
congelada y el contenedor instalado (40 pies) se puede almacenar 20 toneladas. en
total se dicpondra de una capacidad para 46 toneladas de mora.

io de la mora fresca para un embarque se hace con fruta

Debido a que el acop
cosechada de maximo dos dias, la capacidad de eniriamiento para las 23 toneladas
exportadas durante la anterior consecha fue suficiente para enfriar y almacenar dicho

volumen en los dos centros de acopio ya instalados.

Segun APROCAM la camara de frio y el contenedor que se ubicarén en el COR sera
suficiente para darse el adecuado servicio de frio a la mora fresca.

En lo que respecta a la comercializacion, se considera que al ofrecer ai mercado un
producto “diferente” en lo que se reficre a calidad, presentacion, frescura, precio,
disponibilidad, responsabilidad, elc. la respuesta de los agentes y puntos de venta sera

bastante beneficiosa para el proyecto.

Por otra parte, en el momento de tener el sello orgdnico para la mora, permitira
mercadear el producto de una manera mas segura y rentable.

Tanto para mercados de exportacién como locales, la tendencia actualmente es la de
ofrecer productos de calidad, lo que reaimente interesa a los comercializadores. El
consumidor final es cada dia mas exigente en cuanto a este atributo.

a estado exportando durante tres anos,

Del mismo modo, ya que la mora se h a
dad y responsabilidad,

APROCAM ha logrado consolidar una imagen de prestigio, serie
tanto en Costa Rica como fuera de sus fronteras.



ANEXO NO. 4
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ANEXO 5

REFERENCIAS DE APROCAM
Al 30 de setiembre de 1994

Rolando Camacho, CENPRO

Silvana Castillo, CARE

Mario Sancho, ACORDE

Conozco a fondo el proyecto de APROCAM
porque he trabajado mucho con ellos. A mi
criterio es el primer proyecto con un concepto
puro de desarrollo sostenible que se piensa
desarrollar en el pais y dedicado
exclusivamente a la produccion organica.

A elios les ha costado mucho desarrollar la
organizacion, han perdido mucho pero han
aprendido mucho de estas experiencias.

La infrestructura es vital no solo para APROCAM
sino para los productores de banano, pejibaye,
carambola, mango.

El mercado esta en expansion tanto de producto
fresco como procesado. Yo conozco de muchas
empresas que estan interesadas en compraries
el producto porque han llegado aqui a
CENPRO.

CARE tiene un proyecto de Manejo de Cuencas
y en este marco se formalizd un convenio con
APROCAM para que ellos nos apoyen en las
cuencas de Division, Jardin y Quebradas. La
tarea de ellos es lograr comercializar la
produccion de estas comunidades en mercados
internacionales. Nosotros otorgamos recursos y
ellos desarrollan las actividades. Son un
complemento excelente nuestro. Son
conscientes y pagan buenos precios a los
agricultores ademas de ofrecer la seguridad de
comercializarles la produccion. Bernardo es

muy aclivo.

Conozco a APROCAM hace 3 afos cuando les
aprobamos un financiamiento una parte en
donacion y la otra en préstamo. Elios entraron
en problemas de solvencia y liquidez muy serios
y registraron problemas en la atencion de este
financiamiento en vista de que las condiciones
del plazo no eran adecuadas, razon por la cual
les readeucamos la deuda. Ya han superado el
problema de liquidez y atienden su deuda con

nosotros sin ningun problema.
Son gente seria y logran lo que se proponen.

Han tenido tropiezos en ia exportacion pero
aclualmente tienen buenos contactos.



Sonia Herrera, Fundacion
Internamericana

Patrice Brechette Pronatura

Yo considero que el impacto social del proyecto
es muy importante y que este ano es definitivo
para su consolidaciori.

Actualmente tienen planteada una solicitud para
unos fondos que provienen del BID pero aun no
se ha resuelto en vista de los tramites lentos que
se requieren para su aprobacion.

Nosotros les aprobamos $60,000 de los cuales
$30,000 son en calidad de préstamo. La tasa es
del 24% anual con 3 pagos anuales que deben
hacerse al tipo de cambio en que se aprob¢ el
crédito, que era de ¢137. No han hecho el
primer pago de la deuda porque solicitaron una
ampliacion del periodo de gracia que estaba
originalmente en 6 meses.

Han adquirido mucha habilidad en exportacion
y tienen capacidad para administrarla. Tienen
un gran potencial pero a mi criterio ellos deben
madurar mas tiempo en cada etapa antes de
entrar a otra.

Yo creo que el problema que pueden lener es
que los costos de operacion son muy altos lo
que podrian solucionar si obtuvieran un mayor

volumen de comercializacion. '

Los beneficios a los productores son altos.

Nos interesa mucho Ia alianza que hemos
establecido con APROCAM. Nuestra empresa
quiere comprar aproximadamente de 400 a 500
toneladas de fruta organica producida en Costa
Rica, principalmente banano, mango, pifia y
berries. Es indispensable que ellos tengan la
Certificacion Organica, momento a partir del
cual iniciariamos la comercializacion.

Nuestra empresa opera desde 1987 y se ha
dedicado unicamente al mercadeo de productos
organicos (legumbres, hortalizas y frutas).
Actualmente somos la segunda en este rango
en nuestro pais (Francia). Nuestros clientes son
industrias y cadenas de supermercados en
Francia, Alemania, Inglaterra.

Nosotros compramos el producto directamente a
los pequenos productores de Espaia, Portugal,
Tailandia, Sicilia y ahora Costa Rica que €s
nuestro proyecto piloto para conocer América

Latina.



Appendix N

FUNDEX'S ANALYSIS AND
APPROVAL OF FUCODES'’S
GRANT APPLICATION



1. INSTITUCION O EMPRESA_ SOLICITANTE: Asociacion Costarricense

VISTO EN SESION N2104
7 DE DICIEMBRE DE 1994

PERFIL

de Desarrollo (FUCODES).

FUCODES es una institucion apolitica sin fines de lucro, cuyo propésito
es contribuir al pais mediante el fortalecimiento y desarrollo de la micro y

pequefa empresa.

2. OBJETIVOS PRINCIPALES DE LA_INSTITUCION:

a)

b)

c)
d)

e)

U

Ayudar a las clases sociales necesitadas para su integracién a los

procesos sociales y productivos del pais.
grupc de ciu

necesidad comun, no pueden organizarse

Asesorar y promover cualquier

socioeconomicas u otras.

Promocionar y financiar pequena
proyectos acorde a los fines de la Asociacion.

Desarrollar y fomentar la conciencia de superaci
en el campo social y econdémico en base a
Orientar las comunidades para
definida y préctica en lo gue a su
Crear y operar un fondo rotatorio

que éstas tomen
bien comun se refiere.
de préstamos sin fines de lucro,

s empresas productivas que desarrollen

propdsito de beneficiar a grupos y personas de bajos ingresos.

3. JUNTA DIRECTIVA:

José Manuel Araya Alvarez
Alvaro Gonzalez Fonseca
Silvestre Alonso Matanzo
Fernan Guardia Gutiérrez
Rodrigo Arrea Grombland
Rigoberto Chacdn Vega
José Luis Cortéz Vega
Mauricio Jimenez Quirds
Victor Julio Chaves Salazar
Mauricio Jiménez Quiros
Mario Méndez Carmiol
Julio Gonzalez Madrigal

4. PERSONAL ADMINISTRATIVO:

William Flores Martinez

Antonio Bermudez Barrientos
Luis Eduardo Cantillo Hernandez
Tomas Martinez Ujueta

Marvin Barrantes Ramirez

Nestor Baitodano Hernandez
Auxiliadora Jara Zufiga

Presidente
Vice-Presidente
Tesorero
Secretario
Pro-Secretario
Fiscal

Vocal

Vocal

Vocal

Vocal

Vocal

Vocal

Director Ejecutivo

Jefe Administrativo
Responsable del Proyecto
Promotor de Crédito
Promotor de Crédito
Auxiliar de Crédito
Asistente Administrativa

dadanos que teniendo una
por limitaciones técnicas,

6n individual y colectiva

procesos educativos.
una posicién mas

X



Antonio Corro Rojas Cobrador
Rolando Morales Huertas Coordinador oficina Siquirres

Victoria Vargas Vega Secretaria

PROGRAMA A FINANCIAR:

Propuesta de fortalecimiento de pequefias empresas en areas urbanas y
rurales de Costa Rica dedicadas a producir articulos artesanales para la

exportacion.
a—

a) Finalidad: Incrementar las exponqgiones de productos no tradicionales.

b) Encargado: William Flores N o

c) Descripcion: Se ha detectado un importante sector de micro-artesanos
los cuales normalmente solicitan financiamiento a través descuento de

facturas para poder operar. [as altas tasas de interés cobradas a éstos,

A

restitan en serias dificultades para crecer. \/Q,' oA e

Debido a lo anterior, FUCODES esta solicitando ¢5.000.000 para ser
utilizados en la creacion de un fondo rotatorio de préstamos para micro-
empresarios, estimados en 225 directos y 900 indirectos. Los micro-
artesanos serian identificados a través de la Camara Nacional de
Pequefios Industriales, CANAPI, miembro asociado a FUCODES.
Personal de FUCODES brindarian asesoria técnica en la determinacion
de las necesidades de financiamiento y en la preparacion de las
solicitudes de financiamiento. Las solicitudes serian aprobadas por el
Comité de Crédito de FUCODES. Los ingresos provenientes del fondo
serian reinvertidos en éste.

FUCODES se comprometeria a aportar un funcionario que se encargue

de la administracion y seguimiento de los proyectos y todos los gastos
administrativos relacionados con su realizacién.

d) Duracién: 1ano

c) Financiamiento solicitado:

FUNDEX ¢ 5.0 MM 80,6 %
FUCODES 1.2 MM 19.4 %
Total ¢ 6.2 MM 100,0 %

19 de diciembre de 1994



FUNDACION FUNDEX
ASOCIACION COSTARRICENSE DE DESARROLLO
NOVIEMBRE 1993
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1.7. Proyecto:

Descripcion:

Objetivo:

Financiamiento solicitado:

Aporte FUCODES:
Aporte MAG:
Aporte BID:

Duracién:

1.8. Conclusiones:

Financiar la contratacién de técnicos y
gastos refacionados con la supervision
de un programa de préstamos con
fondos del BID al pequefio productor
agricola de la zona Atlantica del pais.

Incrementar las exportaciones de chile,
platano, guanabana, pifia, paste y plan-
tas ornamentales.

¢ 9.1 millones 31,5%
¢ 8.8 millones 30,2%
¢ 7.4 millones 25,4%
¢ 3.7 millones 12.9%

100,0%
2 anos

El proyecto cumple con los requeri-
mientos solicitados por FUNDEX para
su financiamiento. A través del mismo
se espera incrementar las exportacio-
nes de productos no tradicionales de la
zona Atlantica del pais.



II. ANALISIS DE LA INSTITUCION

2.1. Antecedentes

La Asociacion Costarricense de Desarrollo, FUCODES, una institucion sin fines
de lucro, fue fundada en el afio 1973 al amparo de la Ley de Asociaciones, con
el propésito de generar empleo y produccion al pais mediante el fortalecimiento
y desarroilo de la micro y pequefia empresa.

En la actualidad FUCODES asocia aproximadamente trescientas empresas las
cuales contribuyen con cuuias en efectivo, en especie y servicios al desarrollo de
la institucion. Segun Decreto Ejecutivo numero 6044 publicado en La Gaceta del
12 de junio de 1976 FUCODES es declarada institucion de utilidad publica para

los intereses del Estado.

Los objetivos principales son:

- Ayudar a las clases sociales necesitadas para su integracion a los procesos

sociales y productivos del pais.

. Asesorar y promover cualquier grupo de ciudadanos que teniendo una
necesidad comun, no pueden organizarse por limitaciones técnicas,
socioecondomicas u otras.

. Promocionar y financiar pequenas empresas productivas que desarrollen

proyectos acorde con los fines de la Asociacion.

- Desarrollar y fomentar la conciencia de superacion individual y colectiva en el
campo social y econdmico con base en procesos educativos.

. Orientar a las comunidades para que tomen una posicién mas definida y
practica en lo que a su bien comun se refiere.

- Crear y operar un fondo rotatorio de préstamos sin fines de lucro, con el
propdsito de beneficiar a grupos y personas de bajos ingresos.

2.2. Organizacion

FUCODES esta constituida por una Asamblea General, una Junta Directiva, un
Consejo Asesor, un Comité Ejecutivo, un Comité de Crédito, un Comité de
Relaciones Publicas y Recaudacion de Fondos, una Direccién Ejecutiva y tres
departamentos operativos: el Departamento Financiero, el Departamento
Administrativo y el Departamento de Desarrollo. El organigrama se presenta en

el Anexo No.1.

Las funciones principales de la Asamblea General son el nombramiento de la
Junta Directiva y la aprobacion de politicas generales de la Asociacion. Esta
compuesta por la totalidad de sus asociados debidamente acreditados.

La Junta Directiva es el organo que Sse encarga de dirigir, coordinar y
reglamentar las actividades de la Asociacion.



El Consejo Asesor es la unidad asesora de la Junta Directiva. Sus miembros son
el Lic. Guillermo Porras Arguedas, MBA. Eduardo Alonso Guzman y el Lic. Javier

Chaves Bolafios. Sus servicios son voluntarios.

El Comité Ejecutivo esta conformado por el Presidente, el Vicepresidente, el
Secretario y el Tesorero de la Junta Directiva. Su principal funcion es tomar
decisiones oportunas que competen a la Junta Directiva.

Al Comité de Crédito le corresponde analizar las solicitudes de préstamos y
supervisar las labores de financiamiento. EI Comité de Crédito esta formado por
los siguientes miembros de la Junta Directiva de FUCODES: José Manuel Araya
Alvarez, Presidente; Fernan Guardia Gutiérrez, Secretario; Rodrigo Arrea
Gronbland, Pro-Secretario; José Luis Cortés Vega, Vocal y Victor Julio Chaves

Salazar, Vocal.

Actualmente FUCODES cuenta con diez empleados.

2.3. Calificacion como beneficiaria

De acuerdo con el "Manual de Politicas de Seleccién y Seguimiento de
Beneficiarios" de FUNDEX, FUCODES cumple con los estandares de calificacion
establecidos para la adjudicacion de los fondos solicitados, por las siguientes

razones:

- El proyecto esta respaldado por una Asociacion que cuenta con la personeria
juridica correspondiente, debidamente inscrita en el Registro Nacional y con la
capacidad legal de llevar a cabo sus funciones.

- Los objetivos del proyecto estan en concordancia con el objeto del Fondo de
Exportaciones.

. Los directorss y ejecutivos de la Asociacion son personas de reconocida
solvencia moral y técnica, con la experiencia y conocimientos suficientes para
realizar con un adecuado nivel de éxito las actividades y programas

propuestos.

. La Asociacion cuenta con sistemas contables adecuados para la
administracion, control y presentacion de los informes.

. La Asociacion posee politicas y procedimientos especificos para la ejecucion y
control de las actividades y programas que se realizan en la entidad.

- La institucion ha presentado estados financieros que permiten llegar a
conclusiones sobre su viabilidad financiera.

- La Asociacion ha elaborado un presupuesto de ingresos y gastos del proyecto
a financiar por FUNDEX, el cual confirma la razonabilidad de los datos

presentados.



- El proyecto generara beneficios para el pais.

. La Asociacion es capaz de generar recursos propios para financiar parte de
sus necesidades y las del proyecto.

2.4. Analisis financiero

Se analizaron los estados financieros auditados de FUCODES para los periodos
fiscales terminados al 31 de diciembre de 1991 y 1992, asi como los
correspondientes a los nueve meses terminados al 30 de setiembre de 1993.
Los estados financieros terminados al 31 de diciembre de 1991 y 1992 fueron
auditados por el CPA Lic. José Antonio Carvajal Arias, mientras que los
terminados al 30 de setiembre de 1993 fueron elaborados por la contabilidad de
la Asociacion. Una sintesis de estos informes sé presenta en el Anexo No.2.

2.4.1. Balance de situacion

Los activos de FUCODES han mostrado un crecimiento en los ultimos dos anos
debido principalmente al incremento de la cartera de préstamos a pequenos Y
micro empresarios (Documentos a cobrar). Esos préstamos han sido realizados
con fondos de un crédito de US$500.000 otorgado por el Banco Interamericano
de Desarrollo (BID) a FUCODES en el afio 1991'. El BID realiza los
desembolsos a FUCODES de acuerdo con sus necesidades de fondos. Al 30 de
setiembre de 1993, el total de "Documentos a cobrar’ a corto y largo plazo
representaba el 65% del total de activos de la Asociacion. El resto de los activos
lo conformaban valores negociables, una provisién para cuentas incobrables y
activos fijos necesarios para la realizacion de las operaciones normales de la

entidad.

En el afio 1993, FUCODES vendid un terreno por ¢12.000.000, cuyo valor en
libros era de ¢2.130.105. Lo anterior generé una ganancia neta superior a los
¢9.8 millones. Asimismo, compré un vehiculo y equipo de computo para el
proyecto de Siquirres, resultando un incremento neto en el total de activos fijos
de ia Asociacion de ¢1.4 millones (de ¢4.1 millones en diciembre de 1992 a ¢5.5

millones en setiembre de 19€3).

Del crédito del BID por US$500.000 (¢70 millones aproximadamente), al 30 de
setiembre de 1993 FUCODES ha solicitado ¢28 millones los cuales han sido
colocados en préstamos a pequefios y micro empresarios. Los desembolsos
solicitados al BID estan registrados en "Documentos por pagar' a largo plazo. En
dicha cuenta se encuentran registrados otros préstamos pendientes a la
Asociacion Costarricense para Organizaciones de Desarrollo, ACORDE; a la
Comunidad Econdmica Europea, CEE y a la Agencia para el Desarrollo
Internacionai, AID por ¢9.2 millones aproximadamente.

de interés en colones del 1% anual, con un periodo de

1 El préstamo fue otorgado a una tasa
pagadero en

gracia de 10 anos, fanto de principal como de intereses, y a 40 afos plazo,
colones.
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Al 30 de setiembre de 1993 se presentd un incremento en "Superavit por

donacién" de ¢3.736.976 con respecto al monto presentado al 31 de diciembre

de 1992. Ese incremento corresponde al vehiculo y al equipo de cdomputo
adquiridos por FUCODES para el proyecto de Siquirres, los cuales fueron

donados por el BID.

2.4.2. Estado de resuitados

Aunque FUCODES tuvo un superdvit durante el periodo fiscal 1991, esta
situacion varié en el periodo fiscal 1992, al presentarse una pérdida neta de
¢780.498. El déficit mostrado en ol estado de resultados al 31 de diciembre de
1992, se debe a que los gastos registrados para incrementar la provision para
cuentas incobrables fueron mayores al excedente obtenido durante el periodo.
Durante el afio de 1992, FUCODES registrd un excedente en efectivo de sus
operaciones por ¢903.642, el cual después de incrementar la provision para
incobrables por ¢1.341.449, menos otros rubros que no representaban
erogaciones en efectivo por ¢342.691, resulté en un déficit anual de ¢780.498.1
Otro aspecto que influyo en la pérdida del periodo 1992 es que a partir de 1989,
los organismos financieros que tradicionalmente realizaban donaciones para la
creacion de fondos de préstamos rotatorios, decidieron que a partir de ese ano
nuevos aportes a FUCODES iban a efectuarse ent condicion de préstamo y no de
donacién como tradicionalmente se habia realizado, con tasas que oscilan entre

el 8% y el 19% anual.

Los ingresos percibidos por FUCODES durante los afios 1991y 1992 provienen
de diferentes fuentes, siendo "Intereses sobre préstamos”, "Intereses sobre
inversiones" y "Diferencias de cambio” los rubros mas importantes2. A setiembre
de 1993, "Otros ingresos" cubren el 45% de los ingresos percibidos por
FUCODES debido a que la ganancia obtenida en la venta del terreno en Barrio
Tourndn (¢9.869.895) ingresé a esta cuentad. Lo anterior provoca que la
composicion de ingresos percibidos por FUCODES a setiembre de 1993 varie
sustancialmente con respecto a los anos anteriores.

Los ingresos por "Donaciones locales-efectivo” corresponden a los aportes de
los asociados a la institucion. "Donaciones del exterior-efectivo” incluye
donaciones de ACORDE; el Alto Comisionado de las Naciones Unidas para

1 Con donaciones de organizaciones como ACORDE, la Comunidad Econémica Europea y el
Altc Comisionado para las Naciones Unidas se otorgo financiamiento a personas cuyo unico
requisito era que tuvieran una experiencia de por lo menos un afo en cualquier actividad
empresarial preferiblemente pequefa industria, artesania y servicios. Este financiamiento se
brindaba tanto a costarricenses como a refugiados extranjeros. Al dia de hoy ha habido
necesidad de cancelar por incobrables muchos de los préstamos otorgados al no haber manera
de recuperarios. Ante esta situacion, FUCODES ha realizado los cambios necesarios tanto en
su estructura operativa como en sus politicas de credito para lograr en el corto plazo su
autosuficiencia operativa.

2 Representan respectivamente el 24,0%,

los dos anos.
3 Véase 2.4.1. Balance de situacion.

14,5% y 16,0% del total de ingresos en promedio de



Refugiados, ACNUR; la CEE; y el BID. "Donaciones locales-especie”
corresponden a cufias donadas por diferentes estaciones de radio.

Los "Ingresos por préstamos' resuitan de la diferencia entre la tasa pasiva y
activa de FUCODES. Parte de estos ingresos son utilizados para cubrir los
gastos operativos de la institucion y parte son utilizados para el otorgamiento de
nuevos préstamos a los micro y pequenos empresarios.

"Costos de personal” corresponde al gasto mas importante, representando entre
el 29% y el 40% del total de ingresos. Los gastos por depreciacion aumentaron
proporcionalmente debido a la adquisicion de nuevos activos.

Gastos financieros por "Intereses sobre préstamos” disminuyeron en setiembre
de 1993 con respecto a los anos anteriores aun considerando los incrementos
sobre los préstamos con el BID. La razon principal se debe a que los montos
presentados en los periodos 1991 y 1992 incluyen doce meses de operacion,
mientras que el monto presentado a setiembre 1993 incluye soélo nueve meses
(del 1 de enero al 30 de setiembre). Ademds, en el afio de 1993 se efectua la

cancelacion de una deuda pendiente en dolares.

Aunque al 30 de setiembre de 1993 el estado de resultados de FUCODES
refleja un superavit neto de ¢6.951.872, es el resultado de la venta del terreno
cuya ganancia original superaba los ¢9.8 millones. Lo anterior refleja que la
situacion financiera de la institucion no ha mejorado con respecto al afRo anterior,
por el contrario, ha empeorado si consideramos gue ¢3 millones de las
ganancias del terreno han sido utilizados para pagar gastos administrativos. Por
tal motivo, la Direccion Ejecutiva de FUCODES realizé una serie de medidas que
se espera logren el equilibrio financiero para ol afio de 1994. Las medidas mas

importante son:

Reduccion del personal. En el mes de abril de 1993 se despidieron cuatro
funcionarios de FUCODES. Al dia de hoy la institucion cuenta con diez

funcionarios tiempo completo.

Liquidacién de deuda en délares. La deuda con Solidarios devengaba un
interés del 5% anual mientras que las inversiones en dolares realizadas por
FUCODES devengaban alrededor de un 3%. Lo anterior justifico la
liquidacion inmediata de la deuda con Solidarios.

. Venta de terreno. La venta del terreno generé ganancias superiores a los
¢9.8 millones. Parte de esas ganancias han sido invertidas para la
generacion de intereses que seran utilizados para las operaciones de

FUCODES.
. Conversion de inversiones de dolares a colones. Todas las inversiones que

FUCODES mantenia en dolares fueron convertidas a inversiones en colones
por ser mas beneficiosas actualmente desde el punto de vista de rentabilidad.



2.4.3. Conclusiones

Los ingresos percibidos por FUCODES en 1992 y 1993 han sido insuficientes
para cubrir sus gastos. Sin embargo, la Direccién Ejecutiva de FUCODES ha
tomado una serie de medidas que se espera logren el equilibrio financiero para
el préximo afo. FUCODES ha mostrado ser una institucion que ha sido
administrada con un aito nivel de profesionalismo. Lo anterior queda confirmado
por la confianza brindada por el BID al otorgarle un crédito por US$500.000 para

la realizacién del proyecto de Siquirres.

1. ANALISIS DEL PROYECTO

3.1. Antecedentes

En el afio de 1991 funcionarios de FUCODES visitaron la zona Atlantica para
evaluar la posibilidad de ofrecer asistencia financiera a pequenas empresas
agricolas dedicadas al cultivo de productos no tradicionales para la exportacion
y que por falta de financiamiento, no podian ampliar sus posibilidades de
alcanzar mercados externos directa o indirectamente. En ese mismo ano
FUCODES negocia un prestamo de US$500.000 con el Banco Interamericano
de Desarrollo para el otorgarniento de créditos a esas empresas en la vertiente

Atlantica.

En el afio de 1992, FUCODES realiza un convenio con el Ministerio de
Agricultura y Ganaderia, MAG, en el cual el primero brinda préstamos para
capital de trabajo y compra de activos fijos a aquellas micro y pequenas
empresas que requieren financiamiento para exportar, mientras que el segundo
brinda asesoria técnica. En ese afio FUCODES abre una oficina en la ciudad de

Siquirres para dar inicio al proyecto.

Hoy en dia han sido realizados 76 préstamos por ¢28 millones para el
financiamiento de proyectos de chile, platano y paste. Actualmente se estan
realizando exportaciones de platano y paste; las exportaciones de chile daran
inicio en el mes de diciembre de 19931. Ademas, en el corto plazo se piensa
financiar 58 nuevos proyectos de platano, guanabana, pifia y plantas
ormnamentales por un monto de ¢39 millones. Se estima que las exportaciones
globales de los proyectos a partir de 1994 y para los préximos tres anos seran

superiores a los €375 millones.2

FUCODES estéa solicitando a FUNDEX el reembolso de los gastos del programa
de Siquirres realizados por dicha institucion durante 1992 y 1993, asi como los
gastos estimados de 1994 y 1995 para la contratacién de técnicos y gastos

equefios Producto-

1 Actualmente el platano producido es exportado a traves de la Camara de P
és de la Compaiila

res de Platano, el paste a través de Paste, S.A. y el chile se realizara a trav

Transcafé.
2 Segun las proyecciones realizadas por los micro y pe

préstamaos.

quefios empresarios en las solicitudes de

[ 77%



relacionados para supervisar el proyecto del BID de préstamos a micro y
pequefias empresas agricolas de la zona Atlantica dedicadas al cultivo de
productos de exportacion no tradicionales. El analisis considera solamente el
financiamiento a partir de diciembre de 1993, en vista de que lo incurrido anterior
a esta fecha ya ha sido pagado y desembolsado por FUCODES.

3.2. Objetivo general

Incrementar las exportaciones de productos no tradicionales de la zona Atlantica
del pais a través de ayuda financiera a micro y pequefios empresarios.

3.3. Objetivos especificos

- Aumentar la produccion y la productividad de pequefas empresas de la zona
Atlantica, dedicadas al cultivo de productos para la exportacion no

tradicionales.

- Otorgar créditos agiles y oportunos con fondos del BID a productores de la
sona Atlantica, dedicados al cultivo de productos de exportacion no

tradicionales.

- Coordinar con el MAG actividades de asistencia técnica a esos productores.

- Incorporar al pequeno productor de la zona Atlantica en los programas de
fomento a las exportaciones, mediante el crédito, asistencia técnica y

capacitacion.

3.4. Metodologia

El Capitulo |, Clatsula 1.01. del "Convenio de Financiamiento entre el BID y
FUCODES" (el Convenio) acuerda que " el propdsito del financiamiento
(US$500.000) es cooperar en la ejecucion de un programa de crédito y
cooperacion técnica que comprende el otorgamiento de créditos a
microempresarios del area de Puerto Limon en la zona Atlantica . . . ". En el
Capitulo V, Clausula 5.08. del Convenio agrega: "La diferencia entre la comision
del 1% cobrada por el Banco (BID) y la tasa pasiva utilizada por el sistema
bancario de Costa Rica para captacion de recursos a 6 meses plazo sera
aplicada a capitalizar la cartera de préstamos y para establecer una provision
que cubra posibles deudas incobrables, la cual se mantendra en 5% del valor de
la cartera”. FUCODES no puede hacer uso del "spread" realizado en la
intermediacién para cubrir gastos operativos de la institucion, sino que éste debe
ser reinvertido para la generacion de nuevos créditos y la creaciéon de una

,

provisién para cubrir préstamos incobrables.

Como complemento al préstamo de US$500.000, ef BID efectud una donacién
de US$100.000 a FUCODES para realizar actividades de cooperacion técnica
destinadas al fortalecimiento institucional y financiero de la instituciéon con el



propdsito de asistir y capacitar a los beneficiarios de los créditos.
Especificamente, esos fondos son para adquirir un vehiculo y equipo de cémputo
para el proyecto de Siquirres, los cuales ya han sido adquiridos; la contratacion
de un analista de sistemas por 18 meses; la contratatacion de.una analista
financiero por 4 meses y la contratacién de dos expertos, uno agricola y uno
industrial, por 24 meses. Al dia de hoy sélo ha sido contratado el analista de
sistemas ya que. s€ considera que el proyecto no ha alcanzado la magnitud
suficiente que justifique la contratacion de personal adicional. No hay certeza
con respecto a la contratacion del resto del personal.

FUCODES debe utilizar recursos propios provenientes de ofras fuentes para

cubrir todos los gastos relacionados directamente con el proyecto, Es por esa
razén que DES ha solicitado una donacion de ¢9.1 millones a FUNDEX
para_cubrir los gastos operativos para los proximos dos anos (1994 y 1995). Los
gastos incluyen la contratacion de un Coordinador, un Promotor y un Supervisor

rélacionados directamente con el proyecto (las funciones realizadas por cada
uno de ellos se presentan en el Anexo No.5), lQs viaticos requeridos por dichos

funcionarios, los_gastos.de-la-oficina de Siquirres, el costo de Ia auditoria externa
para verificar la utilizacién de los fondost, y el mantenimiento y combustible de
un vehiculo donado por el BID para ser utilizado en el proyecto (véase Anexo
No.4). FUNDEX efectuara los desembolsos previa presentacion de las facturas
correspondientes. Si oS costos estimados fueran superio:es a los reales del

proyecto, FUCODES cubrira cualquier monto que sobrepase el presupuesto.

FUCODES cubrira todos los gastos incurridos durante 1992 y 1993 asi como el
salario de aquellos funcionarios de la institucion que se relacionan con el
proyecto a partir de 19942, EI MAG cubrira los costos de contratacion de un
técnico relacionado directamente con el proyecto y los costos de alquiler y
mantenimiento de las oficinas de FUCODES ubicadas en Siquirres y el BID
cubrird los costos de un vehiculo y equipo de computo. No ha sido incluido en
las proyecciones el aporte del BID para la contratacion del personal
especializado, con excepcion del analista de sistemas, por cuanto no existe

certeza de su contratacion.

3.5. Financiamiento del proyecto

Los supuestos utilizados para la estimacion de los costos se basaron en
informacion histérica presentada por la direccion de FUCODES. Los montos
presentados en el afic de 1992 y parte de 1993 son reales. Los costos estimados

1 FUCODES debera realizar una auditoria de todos los programas financiados con recursos del
Fondo de Exportaciones cuyo monto supere los US$25.000. Por lo anterior se financiara el
costo de dichas auditorias las cuales han sido estimadas en ¢200.000 por ano.

o Se ha considerado que el Director Ejecutivo de FUCODES debera dedicar un cuarto de tiempo
al proyecto de Siquirres. el Auxiliar de Crédito un tercio del tiempo y el Jefe Administrativo y su
Asistente un ochenta por ciento del tiempo. Los sueldos y salarios para 1994 y 1995 han sido
estimados incrementando en un 12% y 15% anual por inflacion los estimados para 1993 1994,
respectivamente (1as proporciones de sueldos y salarios de dichos funcionarios para 1993 han

sido estimados en ¢747.293 anuales).
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para 1994 fueron incrementados en un 12% con respecto a los del afo anterior
los costos estimados para 1995 fueron
con respecto a los estimados en 1994 por el mismo
a resume las proyecciones presentadas en el Anexo

por inflacion.

incrementados en 15%
concepto. La siguiente tabl

Mientras tanto,

No.4.
Tabla Besumen
Asociacion Costarricense de Desarrollo
Presupuesto Estimado del Proyecto de Financiamiento del Micro y
Pequefio Empresario_de la Zona Atlantica
(miles de colones)
1992 1993 1994 1995 IQTAL =%
Ingresos
FUNDEX 4,261 4,870 131 ) 31,5
FUCODES 1.558 4,679 1.178 1.355 8.770 \ 30,2
MAG 1.211 1.811 2.029 2.335 7.386 \ 25,4
BID PR N £ Y A . . 2737 129
Total Ingresos 2.769 10.227 7.468 8.560 29.024 100.0
Costos , ,/
FUNDEX PN
Sueldos y salarios 0.668 3.068 _!5.736 19,8
Cargas sociales 1.089 1.253 < 2.342 \ 8,1
Viaticos 107 124 231 \ 0,8
Gastos de oficina 57 65 122 ;0,4
Mantenimiento vehiculos 28 32 60 0,2
Auditoria 200 200 400 1,4
Combustible et 112 __129 _241 08
4.261 4.871 9.132 31,5
FUCODES -
Sueldos y salarios 1.017 3.130 836 963 5.946 ’. 20,5
Cargas sociales 415 1.278 342 393 2428 ' 8,4
Viaticos 96 96 0,3
Gastos de oficina 50 50 ~ 0,2
Mantenimiento vehiculos 25 25 0,1
Combustible 100 100 0,3
Asesoria 125 . . . 125 _04
1.557 4,679 1.178 1.356 8.770 30,2
MAG ——
Sueldos y salarios 720 1.080 1,209 1.391 4,400, 15,2
Cargas sociales 294 441 494 568 1,797 ' 6,2
Mantenimiento de oficina 18 26 30 34 . 108 _ 0.4
Alquiler de oficina 180 _264 _296 _340 1.080 _37
1.212 1.811 2.029 2.333 7.385 25,4
BID -
Sueldos y salarios I J £< ¥ A 3.737" 12.9
3.737 3.737 . 12,9
2.769 10.227 7.468 8.560 29.024 100.0

Total Costos

El costo total del proyecto ha sido estim
financiado por FUNDEX, el 30,
AGy el 12,9% (¢

(¢9.131.634)

25,4% (¢7.385.105) por el M

11

3,736.976) por el BID.

ado en ¢29.024.215, con el 31,5%
2% (¢8.770.501) por FUCODES, el

. e



3.6. Cronograma de desembolsos

Se propone que €l financiamiento por parte de FUNDEX se inicie en enero de
1994. Se efectuaran reembolsos trimestrales previa presentacién de las facturas

correspondientes.

A continuacion se presenta el cronograma de desembolsos:

Numero de reembolso Fecha estimada Monto
1 Abril'94 1.065.306
2 Julio'94 1.065.306
3 Octubre'94 1.065.306
4 Enero'g5 1.065.306
5 Abril'95 1.217.602
6 Julio'g5s 1.217.602
7 Octubre'95 1.217.602
8 Enero'96 1.217.602
TOTAL ¢ 9.131.634

Ademds de los estados financieros de la institucion y comprobante de los gastos
efectuados, la Direccién Ejecutiva de FUCODES presentara a FUNDEX un
reporte trimestral informando sobre los avances del proyecto con la siguiente

informacion:

Total de préstamos realizados, clasificados por sector geografico, y actividad

productiva.
Total de préstamos aprobados, clasificados por sector geografico, y actividad

productiva.

Total de exportaciones realizadas en el trimestre y acumulado del afo.
Andlisis de recuperacion de los préstamos realizados.

Andlisis de las inversiones realizadas con los intereses de los préstamos
otorgados.

Efecto ambiental del proyecto.

3.7. Impacto socioeconomico

El impacto socioeconomico, en términos generales, sera el siguiente:

Incremento en las exportaciones de productos no tradicionales.

. Aumento en el nivel de vida de productores de las zonas de Siquirres,

Guapiles y Puerto Limon.
Generacion de aproximadamente 300 nuevos empleos.

12



3.8. Impacto ambiental

- No se espera repercuciones negativas en el medio ambiente, por el contrario,
a través del MAG se han disefiado canales de desaglie en los terrenos
utilizados para la siembra de chile con el objeto de drenarlos y asi evitar el

lavado y destruccion de éstos.

IV. CONCLUSIONES

FUCODES es una institucién fundada desde hace 20 afios la cual ha mostrado
relativa estabilidad financiera, necesaria para cumplir sus objetivos y llevar a
cabo las actividades en las cuales esta involucrada. Ademas, cumple con los
requerimientos solicitados por FUNDEX para el otorgamiento de financiamiento
de proyectos dirigidos a desarrollar o estimular el sector exportador no

tradicional.

Se estima que a partir de 1994 el proyecto contribuya a aumentar las
exportaciones de la zona.

Las fortalezas y debilidades son las siguientes:

Fortaiezas

- El proyecto tiene dos afios de operar de manera satisfactoria.
- Capacidad administrativa de FUCODES.
- Experiencia de FUCODES en este tipo de proyectos.

Debilidades

. Inestabilidad financiera de FUCODES durante el tltimo ano.
Unicamente los préstamos realizados a los productores de platano y plantas

ornamentales poseen garantia real.

Evaluando las fortalezas y debilidades del proyecto, el impacto sobre las
exportaciones de productos no tradicionales y el beneficio que generard para la
zona Atlantica del pais, se recomienda la aprobacién del financiamiento no

reembolsable por un monto de ¢9.1 millones de colones.

13
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Anexo No.2

ASOCIACION COSTARRICENSE DE DESARROLLO
BALANCE DE SITUACION
AL 31 DE DICIEMBRE DE 1991, 1992 Y AL 30 DE SETIEMBRE DE 1993

{Colones)
DIC. 91 % DIC. 92 % A% SET. 93 % A%
ACTIVOS
Activo Circulante )
Caja y bancos ¢ 347,460 0.0 5,561,528 7.0 1,501.0 1,879,516 2.0 (66.2)
Valores nagociables 31,624,159 44,0 38,096,226 45.0 20.0 25,618,576 27.0 (32.8)
Cuentas por cobrar 1,045,382 1.0 724,331 1.0 (30.7) «500,920 1.0 {(30.8)
Documentos por cobrar 25,855,357.- 360 23,175,532 27.0 (10.4) 39,247,221 . 41 .0 69.0
Estimacion para incobrables (7,127,071) (9.9) (4,151,373) (4.9) (41.8)  (5,195,287) (5.5) 25.0
Interesas por cobrar 2,933,886 4.0 2,331,385 3.0 (20.5) 2,355,142 2.0 1.0
Qtros activos circulantes 553,201 1.0 525,279 1.0 (5.0) 0.0 (100.0)
Bienes adjudicados para venta 544,969 1.0 672,680 1.0 23.0 1,577,144 2.0 134.0
otal Activo Circulante 55,777,343 78.0 66,935,988 79.0 20.0 65,983,232 70.0 {(1.4)
Activo Fijo
Terrenos para uso futuro 2,130,105 3.0 2,130,105 3.0 0.0 0.0 (100.0)
Mobiliario, equipo y vehiculos 3,269,054 5.0 4,062,033 5.0 24.0 8,234,888 9.0 103.00
Depreciacion acumulada (1,644,509) (2.3 (2,046,453) (2.4) 24.0 (2,681,495) (2.8) 3.0
Total Activo Fijo 3,754,650 5.0 4,145,685 5.0 10.0 5,553,393 6.0 34.0
Otros Activos
Documentos por cobrar LP 12,185,513 17.0 12,765,425 16.0 13.0 22,523,653 24.0 64
Otros activos 806,534 1.0 _
Total Otros Activos 12,185,513 17.0 13,765,425 16.0 13.0 23,330,187 25.0 62.0
TOTAL ACTIVOS ¢ 71,717,506 100.0 84,847,098 100.0 18.0 94,866,812 100.0 12.(5"
PASIVOS
Pasivo Circulante
Documentos por pagar ¢ 3,803,679 5.0 3,632,248 4.0 (4.5) 2,475,495 3.0 (31.8)
Cuentas por pagar 1,173,004 20 6,144,247 7.0 424.0 1,129,472 1.0 (81.6)
Gastos acumulados por pagar 522,462 1.0 657,332 1.0 26.0 57,309 0.0 (@i.
Ingresos diferidos 362,494 1.0 636.777 1.0 76.0 952,275 1.0 50.0
Total Pasiva Circulante 5,861,639 8.0 11,070,604 13.0 89.0 4,614,551 5.0 (58.3}
Pasivo a Largo Plazo
Documentos por pagar 24,356,966 34.0 32,126,123 38.0 32.0 37,199,468 39.0 16.00
Provision prestaciones legales 997,534 1.0 1,247,423 1.0 25.0 1,960,997 20 __ 510
25,354,500 35.0 33,373,546 39.0 32.0 39,160,465 41.0 17.C
TOTAL PASIVOS 37216139 440 44444150 520 22.0 43,775,016 46.0 (%)
PATRIMONIO
Superavit por donacion 2,378,038 3.0 3,060,117 40 29.0 6,797,093 7.0 122.0
Superavit por revaliuacion 226,301 0.0 226,301 0.0 0.0 226,301 0.0 0.0
Superavit acumulado 37,897,028 53.0 37.116,530 44.0 (2.1) 44,068,402 46.0 19.0
TOTAL PATRIMONIO 40,501,367 56.0 40,402,948 48.0 (0.2) 51,091,796 54.0 26.0
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIC ¢ 71.717.506 1000~ 84.847.098 100.0 50 94geeBiZ. 100.0. _12.0




Anexo No.2

ASOCIACION COSTARRICENSE DE DESARROLLO
_ ESTADO DE RESULTADOS
POR LOS ANOS TERMINADOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1991,1992 Y 30 DE SETIEMBRE DE1993

{Colones)
DIC.91 | % DiC. 92 % A% SET. 93 % A%
INGRESOS
Donaciones locales-efectivo ¢ 2,565,733 10.0 2,955,451 13.0 15.0 1,828,150 7.0 (38.1)
Donaciones del exterior-efectivo 4,120,540 16.0 2,175,538 10.0 (47.2) 583,833 - 20 (732,
Donaciones locales-especie 2,986,649 12.0 2,161,476 10.0 (27.6) 2,252,906- 9.0 4.0
Intereses sobre préstamos 5,941,821 23.0 5,688,969 25.0 (4.3) 5,973,090 24.0 5.0
Intereses sobre inversiones 3,927,136 15.0 3,191,699 14.0 (18.7) 2,729,497 11.0 (14.5
Diterencias de cambio 5,646,780 22.0 2,326,559 10.0 (58.8) 289,669 1.0 (87.5,
Ganancia por readecuacion deuda 3,270,745 14.0 (100.0
Otros ingresos 525,419 2.0 844,847 4.0 61.0 11,374,613 45,0 1,246.0
TOTAL INGRESOS 25.714,078 100.0 22,615,284 100.0 (12.1) 25,031,758 100.0 110
GASTOS ADMINISTRATIVOS
Costos de personal 7,683,885 30.0 9,124,206 40.0 19.0 7,349,595 29.0 (1.4
Publicidad 2,652,550 10.0 2,143,058 9.0 (19.2) 2,011,600 8.0 (6.1
Depreciacion 295,374 1.0 411,345 2.0 39.0 639,865 3.0 56.0
Aumento estimacion incobrables 2,427,810 9.0 1,341,449 6.0 (44.7) 900,003 4.0 (32.¢
Servicios profesionales 913,332 4.0 1,621,707 7.0 78.0 1,617,850 6.0 (0.2
Representacion y viaticos 121,364 0.0 115,149 1.0 (5.1) 191,743 1.0 67.C1
Alquileres 1,199,102 5.0 1,199,907 50 00 1,179,289 5.0 (1.7
Seguros 249,628 1.0 248,150 1.0 (0.6) 247,459 1.0 (0.3
Mantenimiento 543,958 2.0 491,912 2.0 (9.6) 487,395 2.0 (0.9
Agua, luz y teléfono 236,611 1.0 314,038 1.0 33.0 252,204 1.0 (18.7
Papeleria y utiles de oficina 168,747 1.0 147,945 1.0 (12.3) 256,125 1.0 73.C
Organismos Intemacionales 124,175 0.0 129,450 1.0 4.0 68,775 0.0 (46.¢
Asamblea Anual 188,635 1.0 166,510 1.0 (11.7) 108,170 0.0 (35.C
Ajuste periodos anteriores 863,257 3.0 20,951 n.0 (97.6) 327,425 1.0 1,463.C
Otros 820.096 3.0 683,302 3l _(16.7) 388,438 2.0 (43.2
TOTAL GASTOS ADMINISTRATIVOS 18,488,524 72.0 18,159,079 80.0 (1.8) 16,025,936 64.0 (11.%
GASTOS FINANCIEROS
Intereses sobre préstamos 2,827,584 1.0 3,013,439 13.0 7.0 2,048,703 8.0 (32.(
Diferencias de cambio 2,963,983 12.0 2223264 100 (25.0). 5,247 0.0 {99.¢
TOTAL GASTOS FINANCIEROS 5,791,567 23.0 5,236,703 23.0 (9.6) 2,053,950 8.0 (60.f

1,433,987 6.0 (780,498) (3.5) (154.4) _ 6.951 ,872 28.0 (990..

SUPERAVIT (PERDIDA) PERIODO ¢

A



Uso:

Anexo No.3

REQUISITOS PARA LA SELECCION DE MICRO Y PEQUENOS
EMPRESARIOS

Deben ser micro o pequefios empresarios, individuales o asociados,
dedicados a actividades productivas cuyos ingresos per capita sean
iguales o inferiores al nivel estimado por el Banco Central de Costa Rica
para definir a los grupos de bajos ingresos en Costa Rica.

No deberan tener acceso a fuentes convencionales de crédito y estaran
ubicados en la zona Atlantica del pais, especificamente Guapiles,
Siquirres o Puerto Limon.

Deberan contar con residencia fija y con un minimo de un afo de
experiencia en sus actividades, ser responsable directo de las tierras

laboradas y trabajar tiempo completo en ellas.

Las empresas a financiar no deberan poseer activos por un valor superior
a los US$10.000.

El micro o pequefio empresario debera participar en programas de
asistencia técnica y cursos de capacitacion requeridos segun las
necesidades detectadas en el proceso de evaluacion de la solicitud de

credito.

El 60% - 70% de los ingresos del micro o pequefio empresario debera
provenir de la actividad agricola.

En el caso de grupos asociados, cada uno de los asociados debera de
cumplir con los requisitos mencionados anteriormente.

CARACTERISTICAS DE LOS PRESTAMOS OTORGADOS POR
FUCODES CON FONDOS DEL BID

Los préstamos otorgados por FUCODES podran utilizarse para:

Capital de trabajo. Hasta un maximo de tres meses la cantidad de
dinero que la micro o pequena empresa necesita para la formacion
de los inventarios, el pago de sueldos y salarios, y otros gastos

necesarios para realizar la produccion de un ciclo normal de

operacion.

Activos Fijos. El dinero solicitado sera utilizado para la ampliacion,

reparacion, remodelacién y mejoras de instalaciones, compra de



Monto:

Interés:

Plazo:

maquinaria, equipo Yy herramientas para uso exclusivo de la
empresa. En el caso de reparacion, remodelacion y mejoras de
instalaciones, el monto del crédito no podra exceder el 25% del

valor del activo.
Los préstamos realizados no podrdn ser utilizados para:

- compra de terreno o bienes inmuebles,

- refinanciamiento de deudas,

- compra de acciones,

. actividades que no sean productivas,

- actividades politicas o religiosas de cualquier indole,

- cualquier actividad ilicita o que atente contra la moral y/o buenas

costumbres.

El préstamo maximo autorizado a un mismo beneficiario no podra
ser mayor al equivalente de US$3.000 para capital de trabajo vy
US$4.000 para la adquisicion de activos fijos. Para el caso de
préstamos en grupo, el monto no podra exceder el equivalente a

US$28.000.

La tasa de interés se fijara a partir de la tasa pasiva definida por el
Banco Central de Costa Rica para la captacién de recursos a seis
meses plazo, mas un margen para cubrir los costos operacionales.
La tasa vigente es del 28% anual. La tasa de interés de mora sera
igual a la tasa de interés fijada previamente por el Comité de
Crédito al aprobar la solicitud de préstamo.

El plazo maximo otorgado para el financiamiento de capital de
trabajo es de dos anos y para activo fijo de tres afos. La
periodicidad de los pagos dependera de la actividad a financiar y
de un plan de control y seguimiento. Se podra otorgar un periodo
de gracia hasta de seis meses, dependiendo de las caracteristicas

del proyecto.

Garantia: FUCODES podra exigir garantias prendarias, fiduciarias, hipoteca-

rias, solidaria (en el caso de préstamos en grupo), o de cualquier
otro tipo de acuerdo al criterio del Comité de Credito.
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=

Ingresos
FUNDEX
FUCODES
MAG
BID

Total Ingresos

Costos
FUNDEX
Salarios
Cargas sociales
Viaticos
Gastos de oficina
Mantenimiento vehiculos
Auditoria
Combustible

FUCODES
Salarios

Cargas sociales
Viaticos

Gastos de oficina

Mantenimiento vehiculos

Combustible
Asesoria

MAG

Salarios

Cargas sociales
Mantenimiento oficina
Alquiler de oficina

BID

Vehiculo y equipo cémputo

Totai Costos

Rel.

N s W =

w

10
1
12
13
14

15
16
17
18

Anexo No.4

Asoclacién Costarricense de Desarrollo

Presupuesto Estimado del Proyecto de Financiamiento deil Micro y

Pequeio Empresarlo de la Zona Atlantica

(colones)

1992 Yo 1993 % 1994 % 1995 % Total %
4,261,225 57.1 4,870,409 56.9 9,131,634 31.5
1,557,785 56.2 4,678,506 45.7 1,178,702 15.8 1,355,508 15.8 8,770,501 30.2
1,211,976 43.8 1,811,364 17.7 2,028,728 27.2 2,333,037 273 7,385,105 254
3,736,976 3,736,976 12.9
2,769,761 100.0 10,226,846 100.0 7.468,655 100.0 8,558,953 100.0 29,024,215 100.0
2,667,887 35.7 3,068,070 358 5,735,957 19.8
1,089,298 14.6 1,252,693 14.6 2,341,991 8.1
107,455 14 123,573 1.4 231,028 0.8
56,585 0.8 65,072 0.8 121,657 0.4
28,000 04 32,200 0.4 60,200 0.2
200,000 27 200,000 23 400,000 1.4
112,000 1.5 128,800 1.5 240,800 0.8
4,261,225 571 4,870,409 56.9 9,131,634 315
1,017,386 36.7 3,129,335 30.6 836,968 11.2 962,513 11.2 5,946,203 205
415,399 15.0 1,277,707 125 341,734 46 392,994 4.6 2,427,834 8.4
95,942 0.9 95,942 03
50,522 0.5 50,522 0.2
25,000 0.2 25,000 0.1
100,000 1.0 100,000 03
125,000 4.5 125,000 0.4
1,557,785 56.2 4,678,506 45.7 1,178,702 15.8 1,355,508 158 8,770,501 30.2
720,000 26.0 1,080,000 10.6 1,209,600 16.2 1,391,040 16.3 4,400,640 15.2
293,976 10.6 440,964 43 493,880 6.6 567,962 6.6 1,796,781 6.2
18,000 0.6 26,400 0.3 29,568 0.4 34,003 04 107,971 04
180,000 6.5 264,000 2.6 295,680 4.0 340,032 4.0 1,079,712 3.7
1,211,976 43.8 1,811,364 177 2,028,728 27.2 2,333,037 273 7,385,105 254
3,736,976 3,736,976 129
3,736,976 3,736,976 12.9
2.762.751 100.0 10.226,84€ 100.0 7.468,655 3000 8,558,953 100.0 29,024,215 100.0




Anexo No.4
EXPLICACION DE LAS PROYECCIONES

Salarios: Se contratara los servicios de un Coordinador, un Promotor y un Supervisor del
proyacto durante 1994y 1995. A continuacion se incluye los salarios devengados por cada

uno de ellos:

1993 1994 1995 Q 4-
Coordinador 817.482 915.580 1.052.917 1.968.497
Promotor 651.900 730.128 839.647 1.569.775
Supervisor 912,660 1.022.179  1.175.506 2,197.689

2.382.042 > 567.887 3.068.070 - 5.735.957

Los sueldos y salarios para 1994 han sido estimados incrementando en un 12% anual por
inflacién los estimados para 1993. Los sueldos y salarios para 1995 fueron estimados
incrementando en un 15% por inflacion los estimados para 1994.

Cargas sociales: Las cargas sociales han sido estimadas en un 40,83% del salario
mensual. Incluye seguro social, aguinaldo, riesgos profesionales, cesantla y vacaciones.

Viaticos: Los viaticos para 1994 han sido estimados incrementando en un 12% anual por
inflacién los estimados para 1993 (los viaticos para 1993 han sido estimados en ¢95.942).
El "monto de los gastos de viaje y transporte no pueden exceder la tabla de viaticos de la
Contraloria General de la Republica” segun Articulo 2 del Reglamento de Gastos de Viaje y
de Transporte para Funcionarios de FUCODES. Los viaticos para 1995 fueron estimados
incrementando en un 15% por inflacién los estimados para 1994.

Gastos de oficina: Los gastos de oficina para 1994 han sido estirnados incrementando
en un 12% anual por inflacion los estimados para 1993 (los gastos de oficina para 1993 han
sido estimados en ¢50.522 anuales). Los gastos de oficina para 1995 fueron estimados
incrementando en un 15% por inflacion los estimados para 1994.

Mantenimiento vehiculo: Los gastos para el mantenimiento del vehiculo durante 1994
han sido estimados incrementando en un 12% anual por iriflacion los estimados para 1993
(los gastos para el mantenimiento del vehiculo para 1993 han sido estimados en ¢25.000
anuales). Los gastos para el mantenimiento del vehiculo durante 1995 fueron estimados
incrementando en un 15% por inflacion los estimados para 1994,

Auditoria: De acuerdo con el "Manual de Politicas de Seleccion y Seguimiento de
Beneficiarios", FUCODES debera realizar una auditoria de todos los programas financiados
con recursos del Fondo de Exportaciones cuyo monto sea superior a los US$25.000. Por
lo anterior, se financiara el costo de dichas auditorias, estimado en ¢200.000 por afo.

Combustible: Los gastos de combustible para 1994 han sido estimados incrementando
en un 12% anual por inflacién los estimados para 1993 (los gastos de combustible para
1993 han sido estimados en ¢100.000 anuales). Los gastos de combustible para 1995
fueron estimados incrementando en un 15% por inflacion los estimados para 1994.

Salarios: Se ha considerado que el Director Ejecutivo de FUCODES debera dedicar un
cuarto de tiempo al proyecto de Siquirres, el Auxiliar de Crédito un tercio del tiempo y el
Jefe Administrativo y suU Asistente un ochenta por ciento del tiempo. Los gastos de salarios
para 1994 han sido estimados incrementando en un 12% anual por inflacion los estimados
para 1993 (las proporciones de sueldos y salarios de dichos funcionarios para 1993 han
sido estimados en ¢747.293 anuales). Los gastos de combustible para 1995 fueron
estimados incrementando en un 15% por inflacion los estimados para 1994.
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Cargas sociales: Las cargas sociales han sido estimadas en un 40,83% del salario
mensual. Incluye seguro social, aguinaldo, riesgos profesionales, cesantia y vacaciones.

Viaticos: Los viaticos para 1993 han sido estimados en ¢95.942, correspondiente a los
gastos reales incurridos por este concepto de enero a octubre de 1993 mads un estimado

por lo que resta del afo.

Gastos de oficina: Los gastos de oficina para 1993 han sido estimados en ¢50.522,
correspondiente a los gastos reales incurridos por este concepto de enero a octubre'93

mas un estimado por lo que resta del afo.

Mantenimiento vehiculo: Los vidticos para 1993 han sido estimados en ¢25.000,
correspondiente a los gastos reales incurridos por este concepto de enero a octubre'93

mas un estimado por o que resta del afo.

Combustible: Los vidticos para 1993 han sido estimados en ¢100.000, correspondiente
a los gastos reales incurridos por este concepto de enero a octubre'93 mds un estimado

por lo que resta del afio.

Asesoria: Corresponde al pago de honorarios del consultor Laureano Rodrigo Mazure,
para la elaboracion de la propuesta presentada al BID para la solicitud del préstamo por

US$500.600.

Salarios: Se contratard los servicios de un técnico. El salario de este técnico para 1994 ha
sido estimado incrementando en un 12% anual por inflacién el estimado para 1993 (el
salario del técnico para 1993 ha sido estimado en ¢1.080.000 anuales). El salario de este
técnico para 1995 fue caiculado incrementando 2n un 15% por inflacion el estimado para

1994,

Cargas sociales: Las cargas sociales han sido estimadas en un 40,83% del salario
mensual. Incluye seguro social, aguinaldo, riesgos profesionales, cesantfa y vacaciones.

Mantenimiento oficina: Los gastos para el mantenimiento de la oficina de Siquirres
durante 1994 han sido estimacos incrementando en un 12% anual por inflacion los
estimados para 1993 (los gastos de mantenimiento de la oficina para 1993 han sido
estimados en ¢26.400 anuales). Los gastos para el mantenimiento de la oficina durante
1995 fueron calculados incremen-tando en un 15% por inflacién los estimados para 1994,

Alquiler oficina: Los gastos de alquiter de la oficina de Siquirres durante 1994 han sido
estimados incrementando en un 12% anual por inflacién los estimados para 1993 (los
gastos de alquiler para 1993 fueron estimados en ¢264.000 anuales). Los gastos de
alquiler durante 1995 fueron estimados incrementando en un 15% por inflacion los

estimados para 1994.

Vehiculo y equipo de computo: El BID ha aportado ai proyecto un vehiculo con un
valor de ¢3.000.000 y equipo de cémputo con un valor de ¢736.976.



Anexo No.5

Descripciéon de Funciones y Responsabilidades de los
Funcionarios Financiados por FUNDEX

Coordinador

- Responsable de la oficina de Siquirres.
- Coordinar con los funcionarios del MAG la asistencia técnica a los

productores.

- |dentificar y promocionar productos que califiquen como sujetos de crédito
de FUCODES, acorde con Reglamento de Crédito.

- Analizar, estudiar, recomendar y confeccionar los expedientes de las
solicitudes de crédito de los productores.

. Realizar visitas de supervision a los proyectos antes Yy después del
financiamiento, como parte de la asesoria y seguimiento del crédito.

. Controlar la morosidad de la cartera.

- Promocionar tanto en las oficinas de la Extension Agricola del MAG en la
zona Atlantica, como en asociaciones y en grupos de productores, la
actividad que FUCODES esta desarrollando.

. Solicitar los desembolsos a las oficinas centrales para entrega de los

préstamos a los productores.

- Supervisar que los fondos entregados a los productores sean utilizados de
acuerdo con el plan de inversion.

. Brindar informacion a las personas que visitan la oficina de Siquirres.

. Confeccionar los informes requeridos por la administracién de FUCODES.

. Realizar cualquier otra actividad necesaria para el buen funcionamiento de
la oficina.

Promotor

. Analizar, estudiar, recomendar vy confeccionar los expedientes de las
solicitudes de crédito de los productores.

. Realizar visitas de supervision a los proyectos antes Y después del
financiamiento, como parte de la asesoria y seguimiento del credito.

. Controlar la morosidad de la cartera 'y emitir recibos de dinero por los pagos
de los productores.

- Promocionar tanto en las oficinas de la Extension Agricola del MAG en la
zona Atlantica, como éen asociaciones y en grupos de productores, 1a
actividad que FUCODES esta desarrollando.

. Solicitar los desembolsos a las oficinas centrales para entrega de los
préstamos a los productores.

. Supervisar que los fondos entregados a los productores sean utilizados de
acuerdo con el plan de inversion.

- Brindar informacion a las personas que visitan la oficina de Siquirres.

. Realizar cualquier otra actividad necesaria para el buen funcionamiento de

la oficina.



Supervisor

Planificar los programas de trabajo de la oficina, dentro del marco de la
politica general de la Asociacion.

Estimar los recursos econémicos, materiales y humanos necesarios para la
realizacion de los programas de trabajo y formular el proyecto de
presupuesto respectivo.

Desarrollar metodologias de promocion, capacitacion y asesoria a grupos y
micro empresarios, asi como sistemas, procedimientos y normas para el

trabajo general de los promotores.
Asesorar, supervisar y evaluar las actividades y funciones de los

promotores.
Programar y controlar las actividades de capacitacion, asistencia técnica y

promocion.

Visitar a los usuarios del servicio con el fin de conocer sus problemas y
necesidades, procurando en todo momento el mayor acercamiento entre
estos y los servicios que brinda la Asociacion.

Participar en reuniones de control y coordinacién con [0s funcionarios del

MAG.
Analizar las solicitudes de crédito, tomando en cuenta los lineamientos

establecidos para el efecto.
Verificar el manejo correcto de las recuperaciones y cobranzas de los

créditos y otras cuentas por cobrar.
Realizar estudios que se dirijan a movilizar los recursos econémicos

existentes.
Elaborar el presupuesto anual de colocaciones y recuperaciones.

Velar porque se mantengan al dia el registro, control y métodos de

informacion de las operaciones de crédito.

Coordinar procedimientos Yy actividades en materia de credito con
funcionarios tanto internos como externos a la Asociacion.

Velar y controlar el cumplimiento de los procedimientos en materia de

crédito.
Estudiar y disenar nuevos procedimientos de crédito, para aquellos casos

particulares que asi lo ameriten.

Controlar el cumplimiento de las politicas y procedimientos de crédito que
emanen de la Junta Directiva, de los convenios suscritos con las
organizaciones de apoyo financiero y de la Direccion Ejecutiva.

Demas funciones que ordene la Direccion Ejecutiva o que por la naturaleza

del cargo corresponda.
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ADENDUM AL ACUERDO DE FINANCIAMIENTO NO
REEMBOLSABLE ENTRE FUNDEX Y FUCODES

A continuacién se indican las modificaciones al Acuerdo de Financiamiento
no Reembolsable entre la Fundacion FUNDEX y FUCODES del 20 de diciem-

bre de 1993.

1. Deben ser micro o pequenos empresarios, individuales 0 asociados,
dedicados a actividades productivas, cuyas empresas no posean activos
por un valor superior a US$100.000 (cien mil ddlares) al equivalente en

colones.

o Monto: El préstamo maximo autorizado a un mismo beneficiario no
podra ser mayor a ¢3.000.000 para capital de trabajo y/o para la
adquisicion de activos fijos. Para el caso de préstamos en
grupo, el monto no podra exceder ¢12.000.000

3. Firmas

Los Presidentes de FUNDEX y de FUCODES, en representacion de las
partes involucradas, han sido debidamente autorizados para firmar esta
modificacién al Acuerdo, el cual se suscribe en San José, a los 14 dlas del

mes de octubre de 1994,

OR FUNDEX
Fernan\Vargas Rohrmoser
Vice-Presidente

José Manuel Araya Al
Presidente

Fp

Fundacién
FUNDEX



ACUERDO DE FINANCIAMIENTO NO REEMBOLSABLE ENTRE:

La Fundacion FUNDEX representada por su Presidente, Eduardo Lizano
Fait, cédula numero 1-230-072, autorizado por la Junta Administradora en la
Sesién No.82 del 20 de diciembre de 1993 y de conformidad con el Acuerdo
Conjunto de Subprogramacién de Moneda Local del 24 de octubre de 1990,
que en lo sucesivo se denominara "FUNDEX", cédula juridica 3-006-112584-
29 por una parte, y por la otra, la Asociacién Costarricense de Desarrollo,
cédula juridica numero 3-002-04545-019 y que en adelante se denominara
"EUCODES" o "BENEFICIARIO", representado por su Presidente, José Manuel
Araya Alvarez, cédula numero 1-293-857, celebran el presente ACUERDO DE
FINANCIAMIENTO NO REEMBOLSABLE, que en lo sucesivo se denominara el
"ACUERDO", con el propdsito de fomentar, promove, incrementar y diversificar
las exportaciones de Costa Rica, principalmente las exportaciones no
tradicionales, con recursos del Fondo de Exportaciones, para financiar
actividades dirigidas directa o indirectamente hacia ese objetivo, incluyendo,
pero no necesariamente limitandose a lo siguiente:

a) atraccion a Costa Rica de inversion extranjera orientada hacia las
exportaciones;

b) fomento del turismo hacia Costa Rica,;
c) estimulo a otras actividades no tradicionales productoras de divisas;

d) desarrollo de recursos humanos y tecnoldgicos que se requieran para
mejorar el comercio internacional de Costa Rica;

e) apoyo a regulaciones vy actividades gubernamentales relativas a las
exportaciones no tradicionales;

fy fomento del mejoramiento de la infraestructura del pais relacionada con
las exportaciones;

g) apoyo a estudios y conferencias que sean relevantes para temas
econdmicos y relacionados con exportaciones.

Este acuerdo se firma bajo los siguientes términos y condiciones:

ARTICULO | DEFINICIONES

A, "AID" se refiere a la Agencia para el Desarrollo Internacional del Gobierno
de los Estados Unidos de America.

B. "Beneficiario" se refiere a la Asociacion Costarricense de Desarrollo.

C. "BID" se refiere al Banco Interamericano de Desarrollo.

1
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K.

"Colén" es la moneda de curso legal de Costa Rica.

"Comité de Crédito" se refiere al Comité de Crédito de FUCODES y esta
conformado por cinco miembros de la Junta Directiva de dicha institucion.

"Délar” es la moneda de curso legal de los Estados Unidos de Ameérica.
"EONDO" se refiere al Fondo de Exportaciones previsto en el Acuerdo
Conjunto de Subprogramacion de Moneda Local entre el Gobierno de

Costa Rica, el Gobierno de los Estados Unidos de América, el Banco
Central de Costa Rica y la Fundacion FUNDEX, del 24 de octubre de

1990.

"FUCODES" se refiere a la Asociacion Costarricense de Desarrollo.
"FUNDEX" se refiere a la Fundacion FUNDEX.
"GCR" se refiere al Gobierno de Costa Rica.

"MAG" se refiere al Ministerio de Agricultura y Ganaderia.

ARTICULO I ANTECEDENTES

Constituyen antecedentes de este Acuerdo:

A. El Acuerdo Conjunto de Subprogramacion de Moneda Local entre el
Gobierno de Costa Rica, el Gobierno de los Estados Unidos de América,
el Banco Central de Costa Rica y la Fundacién FUNDEX, del 24 de

octubre de 1990;

B. E! expediente numero 1440322 de la Seccion de Asociaciones del
Registro Publico, donde se indica que FUCODES esta inscrita al amparo
de la Ley de Asociaciones, Ley numero 218 del 8 de agosto de 1939 y sus

reformas.

C. El Convenio de Financiamiento entre el BID y FUCODES por
US$500.000 del 10 de diciembre de 1990.

D. Decreto ejecutivo numero 6044 publicado en La Gaceta del 12 de
junio de 1976, en el que se declara a FUCODES como institucién de

utilidad publica para los intereses del Estado.

ARTICULO 1ll FECHA DE EFECTIVIDAD Y VIGENCIA DEL ACUERDO

Este Acuerdo entrara en vigencia a partir de su firma por las parnes Y

tendra una vigencia de 3 anos.

o



ARTICULO IV DESCRIPCION DEL PROYECTO

El total del financiamiento no reembolsable de este acuerdo es por un
monto hasta ¢10.000.000 (diez millones de colones) bajo el "Programa de
Desarrollo de Exportaciones Agricolas no Tradicionales" del Acuerdo Conjunto
de Subprogramacién de Moneda Local del 24 de octubre de 1990 y sera
utilizado por FUCODES para la creacion de un fondo que sera utilizado para el
otorgamiento de préstamos a micro y pequefios empresarios de las zonas de
Guapiles, Siquirres, Puerto Limén y Talamanca, que no tengan acceso a
fuentes convencionales de crédito y cuyas empresas no posean activos por un
valor superior a US$50.000 (cincuenta mil délares) al equivalente en colones.
Los desembolsos efectuados por FUNDEX a FUCODES se realizaran de
acuerdo a lo especificado en el Articulo V de este Acuerdo.

Los intereses generados por los préstamos a los micro y pequeiios
empresarios se utilizaran para establecer una provision para cubrir posibles
deudas incobrables, para financiar gastos relacionados con la supervision y
seguimiento de los préstamos y para pagar auditorias anuales para verificar la
correcta administracion de los fondos. \Las recuperaciones de los préstamos
otorgados con financiamiento de FUNDEX formarian parte del fondo que sera
utilizado unicamente para realizar nuevos préstamos a micro y pequenos
empresarios de las zonas mencionadas anteriormente.

El proyecto consta de cuatro etapas:
| Etapa: Determinaciéon de los beneficiarios

Funcionarios de FUCODES junto con funcionarios del MAG definiran los
posibles sujetos de crédito con base en experiencias anteriores y en el
cumplimiento de los aspectos incluidos en el Anexo No.1.

Queda excluido todo beneficiario cuya relacion sea hasta el segundo
grado de consaguinidad o afinidad con algun miembro administrativo, de la
Junta Directiva o Asamblea de Fundadores de FUCODES.

I .Etapa: Visita a los sujetos de crédito

Después de que los sujetos de crédito hayan sido definidos se realiza una
visita a cada uno de ellos para ofrecerles créditos que seran utilizados para el
desarrollo de productos agricclas no tradicionales. En el Anexo No.2 se

resentan las caracteristicas de los préstamos que seran otorgados por
FUCODES con el financiamiento de FUNDEX. El funcionario de FUCODES
entregara a los interesados una hoja de solicitud de crédito. Asimismo,
realizara otra reunion con funcionarios del MAG para conocer aspectos
técnicos de cada uno de los interesados tales como avios, rendimientos por
hectarea, garantias, mercados, niveles de riesgo, asistencia técnica realizada,
etc. El funcionario de FUCODES realizara una segunda visita a los sujetos de
crédito para recolectar informacion adicional en caso que géa necesario.



Il Etapa: Evaluacién del crédito

El funcionario de FUCODES elaborara una solicitud de crédito, incluyen-
do un plan de inversion, la cual es entregada al Supervisor del Proyecto de
Siquirres para su revision y aprobacion. Después que la solicitud haya sido
aprobada por el Supervisor es enviada al Comité de Crédito quien decidira
sobre la aprobacién o rechazo de cada uhe de las solicitudes. Las solicitudes
aprobadas son entregadas al Director Ejecutivo de FUCODES para realizar la
formalizacion del préstamo, las rechazadas son mantenidas en un archivo. . .

IV Etapa: Seguimiento

Para cada crédito se elaborara un plan de visitas y seguimiento especifico
que dependera del nivel de riesgo de la actividad, la zona donde la actividad
es desarrollada y caracteristicas de los beneficiarios, entre otros. Los
desembolsos seran realizados dependiendo del cumplimiento del plah

existente.

ARTICULO V DESEMBOLSOS

FUNDEX realizara desembolsos hasta completar un monto total de
¢10.000.000 a FUCODES. El monto minimo de cada desembolso sera de

¢1.000.000.

FUNDEX efeciuara los desembolsos contra la aprobacién de los
préstamos por parte de FUCODES. Los desembolsos se solicitaran por escrito,
adjunto a los perfiles de los proyectos aprobados incluyendo la fecha de
aprobacion por el Comité de Crédito. Los montos no desembolsados de
FUCODES al beneficiario final deberan ser colocados en una cuenta corriente
separada para la administracion de tales fondos. FUCODES podra mantener
los fondos en titulos valores mientras se realizan los préstamos a los
beneficiarios. Los intereses captados por ese concepto deberan capitalizarse
para incrementar el fondo. Toda amortizacién y/o recuperacion de los
préstamos también seran depositados en el fondo y sélo podran ser utilizados
para financiar nuevos créditos de la misma naturaleza.

Los intereses percibidos por el otorgamiento de préstamos a los micro y
pequenos empresarios deberan utilizarse para establecer una provision para
cubrir posibles deudas incobrables, que se mantendra en diez por ciento (10%)
del valor de la cartera'. Asimismo, podrén ser utilizados para cancelar parte de
los gastos relacionados cor la supervision y seguimiento de dichos créditos Y
para pagar auditorias anuales con una entidad aceptada por FUNDEX para
verificar la correcta administracion de los fondos.

1 Dicha provision podra invertirse en titulos valores y sus intereses seran utilizados
para incrementar el fondo.



ARTICULO VI LAS METAS DEL PROGRAMA

FUCODES utilizara de la mejor manera posible, los recursos de este
financiamiento para el logro de las metas siguientes: :

- Incrementar las exportaciones de productos no tradicionales de la zona
Atlantica del pais a través de créditos a micrc y pequefios empresarios.

- Aumentar la produccion y la productividad de pequefias empresas de la
zona Atlantica, dedicadas al cultivo de productos para la exportacion no

tradicionales.

- Otorgar créditos agiles y oportunos a productores de la zona Atlantica,
dedicados al cultivo de productos de exportacion no tradicionales.

- Comprometerse junto con el MAG a la realizacién de actividades de
asistencia técnica a los beneficiarios para garantizar el éxito del proyec-
to y la recuperacion del financiamiento.

- Incorporar al pequefo productor de la zona Atlantica en los programas
de fomento a las exportaciones, mediante el crédito, asistencia técnica y

capacitacion.

Dichas metas seran una referencia parcial para la evaluacion de
resultados del programa de conformidad con los lineamientos que se

establecen en el Acuerdo.

ARTICULO VI MODIFICACIONES EN EL PROGRAMA

Cualquier modificacion en el Programa financiado bajo este Acuerdo,
debera contar con la aprobacion de la Direccion Ejecutiva de FUNDEX. Si la
misma es critica, debera ademas, contar con la aprobacién de la Junta
Administradora de FUNDEX. FUCODES solicitara a FUNDEX, la respectiva
autorizacion antes de realizar dichas modificaciones. Una modificacion es

aquella que resulta por cambios en:

- las metas convenidas en el Acuerdo;
- los elementos del disefio del programa;
- |a duracion maxima del programa.

ARTICULO Vi RESPONSABLES DE LA COORDINACION

La Direccién Ejecutiva de FUNDEX sera la responsable de la
coordinacién y supervision del Programa por parte de FUNDEX. El Director
Ejecutivo de FUCODES sera el responsable de la coordinacién y supervision

del Programa por parte de FUCODES.
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ARTICULO IX INFORMES DE FUCODES A FUNDEX

FUCODES presentard a FUNDEX, dentro de los treinta (30) dias calenda-
rio posteriores a la conclusion de cada mes, los siguientes informes:

Un reporte (cuadro) que refleje:

a- total de préstamos aprobados, clasificados por sector geografico,
actividad productiva y cliente, (incluyendo tasa de interés, plazo del
préstamo, monto desembolsado, saldo por desembolsai), efecto
ambiental, exportaciones generadas por el beneficiario y analisis

de recuperacion de préstamos realizados (morosidad).

b- estado de cuenta mensual reflejando el saldo y mcJimientos del
fondo, con un detaile de recuperaciones, desembolsos, interescs
percibidos y otras transacciones efectuadas durante el periodo
precedente, asi como una lista de valores que mantenga al tinal de

cada periodo;

c- perfiles de los proyectos aprobados durante el mes incluyendo:

- Beneficiario(s) directo(s);

- Socios de la empresa a financiar;

. Caracteristicas de la actividad productiva y ubicacion;

- Monto del préstamo;

. Caracteristicas del préstamo (interés, plazo, forma de pago,
otros);

- Garantias;
. Plan de inversion (desembolsos) de acuerdo a las metas que

deberan ser cubiertas;
- Fecha de aprobacion del préstamo.

d- estados financieros de FUCODES y del proyecto incluyendo Estado
de Ingresos y Gastos y Balance de Situacion. El Balance de
Situacion de FUCODES debera mostrar en una cuenta separada la
cartera de préstamos con tondos financiados por FUNDEX, asi
como la provision del 10% para incobrables.

FUCODES presentara a FUNDEX, dentro de los noventa (90) dias
calendario posteriores a la conclusion de cada ano estados financieros
auditados de FUCODES y especificamente del programa financiado con

recursos de FUNDEX.

Durante la vigencia de este Acuerdo FUNDEX podré realizar labores de
seguimiento por medio de visitas a las instalaciones de FUCODES vy

sostener reuniones periodicas de revision conjunta.



ARTICULO X REQUISITOS PARA EL MANEJO DE LOS RECURSOS
Y RESTRICCIONES PARA EL USO DE LOS FONDOS

A. En todos los casos, FUCODES permitira a FUNDEX o a los auditores
asignados por FUNDEX, auditar los registros de operaciones del Acuerdo
y de FUCODES en cualquier momento que sea razonable y se
comprometen a cooperar ampliamente y sin reservas de ninguna
naturaleza con estas auditorias y cualesquier otras evaluaciones de libros,
documentos, valores y otras fuentes de informacion que deban verificarse

de tiempo en tiempo.

B. FUCODES mantendra registros financieros y sistemas de seguimiento
que cumplan con Principios Contables Generalmente Aceptados y que
sean adecuados para segregar y dar total cuenta de los recursos
obtenidos del Fondo. FUCODES mantendra bajo custodia los documentos

originales de cada transaccion.

C. FUCODES mantendra una cuenta corriente separada para depositar los
recursos de FUNDEX y todos los pagos por bienes y servicios

relacionados con el proyecto.

D. Al emplear recursos del Fondo, FUCODES aplicara politicas de viajes y
escogencia de personal que estén de acuerdo con practicas comerciales

prudentes y habituales.

E. El aprovisionamiento de bienes y servicios por parte de FUCODES con
recursos del Fondo, se hara conforme practicas comerciales prudentes y
habituales y se basaiin en aprovisionamiento competitivo, salvo que este

no sea practico.

F.  FUCODES no utilizara los recursos del Fondo para pagar salarios de
ningun funcionario del GCR. Esta prohibicidén se extiende al pago de
compensacion por encima de los niveles vigentes para cualquier persona
del GCR con permiso sin goce de salario que mantenga un derecho para

ser empleado nuevamente por el GCR.

G. Los beneficiarios no utilizaran los recuros del fondo para recaudar
fondos, a no ser que la AID acuerde lo contrario por escrito.

ARTICULO XI MANTENIMIENTO DE LIBROS Y REGISTROS

FUCODES guardara los libros, registros y documentos de los ultimos tres
afios contados a partir de la fecha en que Sé firme el Acuerdo. Sin embarga, los
documentos que tengan que ver con apelaciones al tenor de la clausula
"CONTROVERSIAS Y APELACIONES", litigios, liquidacion de reclamos Yy
hallazgos de auditoria que surjan en el curso de este Acuerdo, se conservaran
hasta que dichas apelaciones, litigios, reclamos Yy hallazgos hayan sido

resueltos definitivamente.
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ARTICULO Xl DERECHO DE FUNDEX DE SUSPENDER EL

FINANCIAMIENTO EN CASO DE INCUMPLIMIENTO

FUNDEX podra suspender, en parte o en su totalidad, el financiamiento
del programa contemplado, cuando FUCODES no cumpla con lo

estipulado en este Acuerdo y no corrija dicho incumplimiento dentro de un
periodo de treinta (30) dias calendario después de haber recibido, por
escrito, de FUNDEX una "Notificacion de Suspension" en la gue se
especifique el incumplimiento. A los efectos de esta clatsula, se entiende

por “incumplimiento” lo siguiente:

1. El incumplimiento o retraso de FUCODES en la presentacion de los
informes y reportes especificados en el Articulo VI, que permitan a
FUNDEX documentar y evaluar satisfactoriamente la situacion
financiera y el avance y los recursos de los programas.

2. No proseguir con los programas de manera que se ponga en peligro
el cumplimiento de este Acuerdo.

3. Que no haya, para todos los movimientos contables, documentacion
vélida y de respaldo de conformidad con este Acuerdo.

4. Que hayan adquirido bienes y servicios no contempladns en este
Acuerdo.

5. El incumplimiento de cualesquiera de las demas estipulaciones de
este Acuerdo.

Después de recibir una "Notificacién de Suspensién”, salvo que FUNDEX
gire otras instrucciones, FUCODES hara lo siguiente:

1. Suspendera las actividades concernientes a la ejecucion del
programa financiado con recursos del Fondo a que s€ refiere la
"Notificacién de Suspension’, en la fecha y en la medida que se
especifique, y no hara mas colocaciones.

5 Cedera a FUNDEX todos los darechos, titulos de propiedad Y
participacion de FUCODES sobre las colocaciones gue se hayan
suspendido, en cuyo caso FUNDEX tendra derecho a liquidar o dar
seguimiento sobre la suspension de dichas colocaciones.

3. Entregara a FUNDEX la informacion y demas bienes financiados de
conformidad con el Acuerdo.

FUCODES reembolsara a FUNDEX aquella cantidad desembolsada que
sea cuestionada por FUNDEX, inmediatamente que éste lo requiera, por
no haber corregido el incumplimiento dentro de un periodo de treinta (30)
dias calendario después de haber recibido de FUNDEX una "Notificacion

de Suspension®.



Todo desacuerdo entre FUNDEX y FUCODES relativo a la cuantia de las
partes del Acuerdo que se suspende O a los procedimientos de esa

suspension, se resolvera de conformidad con el Articulo XIll de este -

Acuerdo.

ARTICULO XHI CONTROVERSIAS Y APELACIONES DE FUCODES A

FUNDEX

En el caso de que surja un desacuerdo sobre lo estipulado en este
Acuerdo, FUCODES presentara una descripcion por escrito a FUNDEX
del problema, la postura del afectado en relacion con el problema y
narrara los hechos que respalden su posicion.

En el plazo de diez (10) dias habiles contados a partir de la fecha en que
se reciba la declaracién de FUCODES, FUNDEX tomara una decisién en
cuanto a la controversia y enviara a FUCODES una exposicién por escrito
de la resolucion, que incluya las razones en que se fundamento el fallo,
en caso de que éste sea desfavorable para FUCODES.

En el plazo de siete (7) dias habiles contados a partir de 1a fecha en que
se reciba la resolucion de FUNDEX, FUCODES podra presentar a
FUNDEX una "Notificacion de Apelacion” que contendra una descripcion
minuciosa de los hechos controvertidos y las fechas de los mismos; los
nombres de las personas invoiucradas; documentacion concerniente al
problema (con copias adjuntas), la (s) estipulacion (es) contractual (es)
pertinente (s); los alegatos y conclusiones del contratista y una exposicion
de las razones por las que sé apela la resolucion de FUNDEX.

Si en el plazo de siete (7) dias habiles contados a partir de la fecha en
que se entregue la "Notificacion de Apelacion" las partes contratantes no
han llegado a un acuerdo satisfactorio, se sometera el asunto al GCR para

una ultima decisién, sin ulterior recurso.

ARTICULO XIV FUERZA MAYOR

A.

Para los efectos de este Acuerdo, las partes entienden por fuerza mayor
toda causa que escape al control de FUCODES, que éste no pudo prever
o precaverse razonahlemente contra ella 'y que impida a aquel cumplir,
en su totalidad o en parte, las obligaciones que le impone este Acuerdo.
La fuerza mayor comprende cualesquiera de los hechos siguientes, pero

sin limitarse a ellos:

- Conflicto bélico, revolucion u hostilidades (tanto si se han declarado

como no).
- Motin, disturbios o levantamiento popular (que no sea de los

empleados de FUCODES).



. Terremoto, inundacion, tempestad, huracan, rayos u otra catastrofe

natural.
- Cualquier incendio de grandes proporciones 0 explosion.

- Epidemias.
- Huelga de los trabajadores o patronal.
- Acto del Gobierno.

Si ocurre algun hecho que constituya fuerza mayor, FUCODES lo
comunicara por escrito a FUNDEX dentro de un plazo de siete (7) dias
calendario, incluyendo una declaracién en la que se describa la "fuerza
mayor" y sus efectos en la ejecucién de este contrato. Las partes se
consultaran dentro de los siete (7) dias calendario siguientes a dicha
notificacion, en relacion con las medidas que deban tomarse.

En caso de fuerza mayor, y a menos que reciba instrucciones contrarias
por escrito de FUNDEX, FUCODES continuara realizando y cumpliendo
las obligaciones que Se estipulan en este Acuerdo en la medida en que

sea posible.

En el caso de fuerza mayor qué ocasione la suspensién del trabajo, se
prorrogara este acuerdo por un periodo igual al periodo durante el cual le
resulte imposible a FUCODES cumplir lo estipulado.

FUCODES podra solicitarle a FUNDEX el reembolso de los gastos
razonables que se originen como consecuencia de un caso de fuerza

mayor.

Si la imposibilidad de que FUCODES ejecute el Acuerdo por razén de
fuerza mayor tiene una duracién superior a cuarenta y cinco (45) dias
calendario después de que asi se le haya comunicado a FUNDEX,

cualesquiera de las partes podra rescindir este Acuerdo.

ARTICULO XV ELECCION DE DOMICILIO Y FIRMAS

Toda notificacion, solicitud, documento u otra comunicacion entre las
partes bajo este Acuerdo, se hara por escrito o por fax o telegrama y se
tendra por debidamente dado o enviado al ser entregado a las partes
correspondientes a las siguientes direcciones:

FUNDEX FUCODES
Jennifer Morsink S. William Flores Martinez
Directora Ejecutiva Director Ejecutivos
Edificio CINDE Edificio Trejos Montealegre,
Apartado 216-1017 Numero 211, 2do. Piso
San José 2000 Apartado 7-12270
Fax: 32-60-04 Fax: 22-57-70
Tel: 20-06-17 Tel: 23-57-35
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Cualquier cambio de las partes debera ser notificado por escrito a la Junta
Administradora de FUNDEX.

Firmas

Los Presidentes de FUNDEX y de FUCODES, en representacion de las
partes involucradas, han sido debidamente autorizados para firmar este
Acuerdo, el cual suscriben en San José, a los 20 dias del mes de

diciembre de 1993.

POR FUNDEX POR FUCODES

Eduardo Lizafo Fait
Presidente

11
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Anexo No.1

REQUISITOS PARA LA SELECCION DE MICRO Y PEQUENOS
EMPRESARIOS

Deben ser micro 0 pequefios empresarios, individuales o asociados,
dedicados a actividades productivas, cuyas empresas no posean activos
por un valor superior a US$50.000 (cincuenta mil délares) al equivalente

en colones.

No deberan tener acceso a fuentes convencionales de crédito y estaran
ubicados en las zonas de Guapiles, Siquirres, Puerto Limén y Talamanca.

Deberan contar con residencia fija y con un minimo de un afio de
experiencia en sus actividades, ser responsable directo de las tierras

laboradas y trabajar tiempo completo en ellas.

El 60% - 70% de los ingresos del micro o pequefio empresario debera
provenir de la actividad agricola.

En el caso de grupos asociados, cada uno de los asociados debera de
cumplir con los requisitos mencionados anteriormente.



Anexo No.2

CARACTERISTICAS DE LOS PRESTAMOS OTORGADOS

Uso:

Monto:

Interés:

Plazo:

POR FUCODES
Los préstamos otorgados por FUCODES podran utilizarse para:

Capital de trabajo. Hasta un méximo de tres meses la cantidad de
dinero que la micro o pequena empresa necesita para la formacion
de los inventarios, el pago de sueldos y salarios, y otros gastos
necesarios para realizar la produccion de un ciclo normal de

operacion.

Activos Fijos. El dinero solicitado sera utilizado para la ampliacion,
reparacion, remodelacién y mejoras de instalaciones, compra de
magquinaria, equipo y herramientas para uso exclusivo de la

empresa. En el caso de reparacion, remodelacion y mejoras de
instalaciones, el monto del crédito no podra exceder el 25% del

valor del activo.
Los préstamos realizados no podran ser utilizados para:

- compra de terreno o bienes inmuebles,

- refinanciamiento de deudas,

- compra de acciones,

. actividades que no sean productivas,

. actividades politicas o religiosas de cualquier indole,

- cualquier actividad ilicita o que atente contra la moral y/o buenas

costumbres.

El préstamo maximo autorizado a un mismo beneficiario no podra
ser mayor al equivalente en colones de US$3.000 para capital de
trabajo y US$4.000 para la adquisicion de activos fijos. Para el
caso de préstamos en grupo, el monto no podré exceder el
equivalente en colones a US$28.000.

La tasa de interés del préstamo sera igual a las fijada por
FUCODES para el otorgamiento de préstamos con los fondos del
BID y la cual se fijara a partir de la tasa pasiva definida por el Banco
Central de Costa Rica para la captacion de recursos a seis meses
plazo, mas un margen para cubrir los costos operacionales. La tasa
de mora sera igual a la tasa de interés fijada previamente por el
Comité de Crédito de FUCODES al aprobar la solicitud de présta-

mao.

El plazo maximo otorgado para el financiamiento de capital de
trabajo es de dos afios y para activo fijo de tres anos. La
periodicidad de los pagos dependera de la actividad a financiar y
de un plan de control y seguimiento. Se podra otorgar un periodo



de gracia hasta de seis meses, dependiendo de las caracteristicas

del proyecto.

Garantia: FUCODES podra exigir garantias prend

rias, solidaria (

arias, fiduciarias, hipoteca-
en el caso de préstamos en grupo), 0 de cualquier

otro tipo de acuerdo al criterio del Comité de Crédito.
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9.920.085,30 10.000.000,00
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DOCUMENTO |

Resumen de las observaciones de la Fundacién FUNDEX al
Segundo Borrador de la Evaluacién del Fondo de
Exportaciones
preparado por la firma consultora Nathan Associates Inc.

(Carta Ref. No. 373-95 del 24 de octubre de 1995)



Fundacion FUNDEX

Teléfono (506) 283-0665 « Fax (500) 283-0981
Apartado postal 12229-1000 - San José, Costa Rica

24 de octubre, 1995
No. 373-95

Senor

Richard Whelden, Director

Agencia para el Desarrollo Internacional
Presente

Estimado sefior Whelden:

Hemos procedido a analizar en detalle el Segundo Borrador de la Evaluacion del Fondo de
Exportaciones preparado por Nathan Associates, Inc. remitido por su persona con nota del
26 de setiembre en curso.

Tal y como se lo manifestamos en oficio ref. 350-95 de fecha 5 de octubre, nuestra opinion
es que este Segundo Borrador presenta similares deficiencias a las anotadas por FUNDEX
con relacion al primer borrador, razon por la cual nuestra principal conclusion es que este
documento no es una base adecuada para iomar decisiones con respecto al Fondo de
Exportaciones, que se encuentra actualmente bajo la administracion de FUNDEX.

Una evaluacion puede ser defectuosa o incompleta, pero ello puede remediarse. También
puede existir divergencia sobre aspectos técnicos, entre los consultores v la entidad que ha
sido evaluada. Ello es comprensible y sucede casi siempre. Pero en este caso, existio un
problema adicional: FUNDEX tuvo que sefialar deficiencias del trabajo debido a una faita de
objetividad y profesionalismo de parte de los Consultores. Ante eso. Nathan Associates, Inc.
no aporto elementos para contradecir las observaciones que FUNDEX habia formulado, que
permitiera concluir que nuestro reclamo no sea correcto. Nathan Associates, Inc. escogio
pasar por alto la mayoria de los defectos y contradicciones que ahi sefialamos.

En la oportunidad pasada, mediante oficio ref. 249-95 del 3 de julio en curso, en lugar de
emitir nuestro criterio sobre cada uno de los aspectos en que ta Consultoria fallaba,
decidimos, como en nuestra nota se indica, centrar nuestra atencién en ejemplos de la falta
de objetividad y profesionalismo de ese trabajo.

Demostramos que realizaron un andlisis superficial, que incorporaron premisas dadas en
los Términos de Referencia como parte del andlisis que supuestamente hicieron, que citaron
comentarios sin sustento que pueden ser tildados de "ocurrencias", que incluyeron
recomendaciones que mas bien atentarian contra el Fondo, que -al ignorar el rol de las
instituciones participantes- exponen la creacién de conflictos de intereses y eliminan
controles que precisamente han existido y que han permitido detectar serios problemas en
una de las instituciones que se ha beneficiado con el financiariiento del Fondo.

Todo lo anterior aparentemente no ha sido suficiente y nos sorprende entonces que ahora
Nathan pretenda seguir adelante con recomendaciones parcializadas y sin un adecuado
fundamento. como se evidencid en nuestra nota anterior.



Sefor Richard Whelden
Ref. No. 373-95
Pdgina numero 2

Por Io tanto, reiteramos nuestra solicitud para que el trabajo sea desechado totalmente. Este
pedido se funcamenta, principalmente, en que el futuro de instituciones tan importantes y
decisivas para el pais, como lo son FUNDEX y CINDE, dependa de recomendaciones de
una entidad que no ha mostrado objetividad, ni ha acreditado adecuadamente sus

recormendaciones.

Con relacién a las principales recomendaciones que usted resume en su carta del 26 de
setiembre tltimo, sugerimos una discusion y examen detallado con usted.

A continuacion presentamos un resumen de 10s criterios, recomendaciones y conclusiones
que se exponen en el Documento, a sus mudltiples contradicciones y errores y adjuntamos un
detalle de las observaciones de FUNDEX, hechas al Primer y Segundo Borrador:

R Manejo del Fondo por institucion beneficiaria de los recursos

El papel de FUNDEX se centra en ser entidad financiera que administra un fondo vy
otorga recursos a programas de desarrollo econdmico. La sugerencia de mezclar la
funcion de administracion de los fondos con la de ejecucion de programas es
inconveniente.

La recomendacion sobre la posibilidad de trasladar los fondos a CINDE no es
acertada, y obvia la razon de ser de CINDE como administrador y ejecutor de
programas de desarrollo y la de FUNDEX cuyo propdsito es cuidar el Fondo de
Exportaciones, administrarlo y canalizar el financiamiento al sector de comercio
exterior.

. Disminucion del costo de administracion def Fondo

Indica que FUNDEX tiene un gasto administrativo alto, medido en funcién del
presupuesto total que se aprueba a los beneficiarios. Y luego llega a concluir que
seria mas recomendable gue el Fondo fuera administrado entonces por CINDE; sin
embargo, los Consultores no aportan elementos de juicio suficientes para indicar que
CINDE tiene un costo administrativo inferior al de FUNDEX.

El gasto total deberia guardar relacion con los ingresos totales generados por el
Fondo.

Sugiere establecer un monto de 3$100,000 por éﬁo, pero no indica ninguna
justificacion para hacerlo.

Con el fin de disminuir el costo administrativo propone contratar auditorias
adicionales a las que ya se encuentran establecidas y consuitores para determinar
cuanto dinero necesita CINDE, o para aliviar las tensiones entre FUNDEX y CINDE, o
para mejorar el sistema de evaluacion y calidad de andlisis de FUNDEX. Tomando
en consideracion los ultimos ejemplos sobre la relacion costo/calidad y beneficio de
consultorias, dicha sugerencia mds bien evidencia ser un mecanismo para
incrementar costos y atentar contra esos beneficios.

Pero, ademas, los temas propuestos para ser objeto de consultorias no aparentan
necesitar de ellas. Por gjemplo, en cuanto a su recomendacién de un consultor para
mejorar el "mutual trust” entre FUNDEX y CINDE.
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No aplicar "financial penaities” a beneficiarios

La recomendacion contenida en la pagina 50 sobre eliminar "financial penalties"
obvia que FUNDEX tiene una funcion netamente financiera y por lo tanto, para la
propia supervivencia de! Fondo que debe cuidar y administrar, debe inhibirse de girar
fondos en los casos en que hayan existido serias deficiencias en los programas que
con ellos se financian.

Dicha recomendacion también implica mantener una actitud paternalista vy
condescendiente que, precisamente, ha sido Ia principal causa de que otros fondos
para fines de desarrollo, hayan fracasado totalmente y se hayan agotado
rapidamente. Uno de los mayores beneficios del programa lo es exigir disciplina,
eficiencia y efectividad a los beneficiarios. Promover incarrecciones, ineficiencia e
inefectividad, sea a CINDE o a cualquier otro beneficiario, es talvez el dano mas
grande que el Fondo puede hacer al pais.

También omite citar el principal origen de las sanciones aplicadas a CINDE, las
cuales estan suficientemente explicadas e ignora todo el proceso previo que se ha
dado entre ambas instituciones. Como hemos afirmado en el pasado, esto revela una
parcialidad inadmisible que ademas rifie con reglas generalmente aceptadas,
premiando a quien ha errado y castigando a quien ha ejercido una actitud vigilante y
decidida -que no ha sido fécil- para impedir esos errores.

Tal sugerencia, ademas, violenta el contrato firmado entre ambas instituciones. La
elevada responsabilidad personal que tenemos los directores de FUNDEX en la
administracion del Fondo de Exportaciones se estaria minando.

Amarrar el futuro del Fondo a una sola institucion

El Fondo de Exportaciones no debe quedar estrechamente ligado con la viabilidad y
funcionamiento de una unica organizacion, en vista de que el éxito de 1a misma, no
depende unicamente del financiamiento que se pueda otorgar o dejar de otorgar para
el desarrollo de sus programas. Una prueba de lo anterior, es que durante 1993 y
1994, a pesar de que FUNDEX mantuvo la cooperacion financiera a CINDE, el
impacto de sus programas y la imagen misma de la institucion se vio debilitada en el
sector costarricense generador de divisas.

Creeimos que, mas bien, la actitud de FUNDEX permitié a la Junta Directiva de CINDE
evaluar la toma de medidas correctivas, que esperamos empiecen a generar frutos en
un futuro cercano. Si FUNDEX hubiese sido condescendiente se le hubiere hecho un
flaco favor al pais y a los objetivos del Fondo.

Las razones por las cuales FUNDEX busca diversificar su cartera de beneficiarios
ademas de CINDE y CENPRO, se detallan en el Apéndice G del Segundo Borrador;
reiteramos su vigencia e importancia. No debe olvidarse que es deber de FUNDEX
maximizar 1os recursos del Fondo de Exportaciones e incrementar el impacto de
dichos recursos en beneficio del pais como un todo, no de CINDE. La Evaluacién
ignora que FUNDEX no esta limitada a actividades que desarroile una sola
institucion. FUNDEX puede y debe evaluar proyectos alternativos que puedan tener
un mayor impacto que aguellos canalizados a través de una sola institucion.
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Por las debilidades demostradas por CINDE, FUNDEX debe estar preparada a seguir
con su misién aun en el caso extremio de que CINDE claudicase en la suya, y para
ello necesita haber generado alternativas viables, sobretodo, si los beneficios
demostrados por estas alternativas, en el interin, se comparan favorablemente con los
generados por CINDE, obteniendo, consecuentemente, éxito en el fin principal de
FUNDEX, independientemente de a traves de quien se haga.

Hemos demostrado especial dedicacion, asistencia y soporte a CINDE, y lo
seguiremos haciendo en el tanto en gque sea factible. CINDE en épocas pasadas
demostro ser la entidad mejor preparada y mas eficiente para realizar la labor que le
es encomendada, y por lo tanto, en el tanto en que CINDE logre volver a tener ese
grado de éxito, FUNDEX y sus objetivos se beneficiardan mayormente, redundando
entonces en mayores beneficios para el pajs. Pero la concentracidn total de nuestra
labor por medio de CINDE no seria prudente y atentaria contra la mision que

FUNDEX debe desarrollar.

La Consultora, ademas, se contradice en este punto: En las conclusiones dice que
CENPRO, segun los resultados es mas exitosa que CINDE como organizacion de
desarroilo de exportaciones; sin embargo recomienda que los fondos deberian ir
mayormente a CINDE y en menor proporcién a CENPRO (p. 43 y 49).

V. Relacion entre FUNDEX y CINDE

Al mencionar que existe una relacion tensa entre FUNDEX y CINDE (Pags. 1, 12, 14,
44), recomienda que ambas instituciones deben tomar medidas para desarrollar
“mutual trust and goodwill”. No menciona en el “executive summary” que la razon de
esta relacion tensa se debe a que CINDE presento durante dos anos informacién no
veraz a FUNDEX. Omite entonces la recomendacion obvia: que CINDE entregue
estados y resultados reales y no tergiversados lo cual, automaticamente, solucionaria
el problema. No compete a FUNDEX tomar las medidas -con solo que reciba datos
correctos se elimina tal relacion tensa.

En las recomendaciones van mas alld y sugieren en la pag. 51, la contratacion de
consultores externos para aliviar las tensiones entre CINDE y FUNDEX. FUNDEX
solamente esta velando por que los fondos se utilicen de acuerdo con lo establecido,
razon por la cual sanciona cuando esto no sucede. Si CINDE entrega informacion
veraz, las tensiones automaticamente se disiparian. Reiteramos que no creemaos
necesario un nuevo consultor para que llegue a determinar que la confianza se gana
o se pierde si se entregan datos ciertos 0 inexactos. Ademés, la nueva Gerencia
General de CINDE esta tomando medidas correctivas en ese aspecto, hecho gue
creemos mucho mas relevante para lograr ese "mutual trust" que cualquier consultoria
como la que proponen los Consutores.

FUNDEX se percatd y demostré que en los uitimos afios el “track record” de CINDE no
ha sido tan bueno como CINDE pretendia. Algunos de los resultados que CINDE
reportd no eran veraces. Ajustdndolos a la realidad, la contribucion al desarrollo del
sector exportador se disminuye en grado tal que demuestra serias deficiencias en
CINDE que deben ser corregidas para que exista una debida relaciéon de
costo/beneficio en los fondos que se le asignen.

Sugiere incrementar el monto anual de financiamiento hacia CINDE. Esta
recomendacion se aparta del lineamiento del Acuerdo que establece que FUNDEX
debe promover la autosuficiencia de CINDE para su eventual independencia de los
recursos del Fondo.
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vi.

Recomienda la intervencién de un profesional externo para definir el monto que
CINDE requiere para financiar sus programas, (pdg. 40) siendo esto de la plena
competencia, primeramente de la Junta Directiva de CINDE al elaborar su propuesta
de financiamiento adecuada y responsablemente, y en ultimo caso de FUNDEX al

evaluar dicha propuesta.

Afirma que FUNDEX utiliza una metodologia diferente para medir a CINDE y ademas
la aplica rigidamente comparado a los otros beneficiarios, lo que no es cierto.
Ademds, la metodologia, que se aplica a CINDE al igual que con todos los
beneficiarios, fue aprobada y acordada con CINDE. En defensa gratuita de CINDE se
atreve a afirmar que "...after a long processs of difficult negotiations, CINDE reluctantly
signed off on the evaluation methodology framework designed by FUNDEX..". Luego
cnitica severamente el hecho de que FUNDEX pueda conocer algunos programas que
no esta financiando, olvidandose que, precisamente, por el impacto que tiene el
financiamiento de FUNDEX en el éxito de CINDE, es imprescindible que FUNDEX
tenga un total conocimiento de los programas de CINDE. Demuestra una vez mas
total parcialidad en las recomendaciones, abogando por que existan aspectos de
CINDE de los cuales FUNDEX no tenga conocimiento.

No es comprensible desde ningin punto de vista que los Consuitores, que se supone
deben emitir recomendaciones para el éxito y salvaguarda del Fondo de
Exportaciones, se atrevan a sugerir siquiera que deberan existir en CINDE nichos
totalmente ajenos al conocimiento de FUNDEX. Nos atrevemos a afirmar que,
contrario a la opinién de los Consultores, la actual gerencia y la Junta Directiva de
CINDE, consciente de las virtudes de una total transparencia de actuaciones, no
tendrd reparo alguno en que FUNDEX conozca de esos extremos.

La aplicacion de interrupciones de desembolso o no desemboiso de fondos cuando
el proyecto no se implementa de acuerdo con lo establecido en el contrato es lo usual
en este tipo de actividades. Nathan recomienda desembolsar aunque CINDE
inclumplio el contrato (pag. 2) -esto es ilegal, podria acarrear consecuencias graves
para los directores y sienta un nocivo precedente: el error de entregar financiamiento
a un beneficiario sin importar el nivel de eficiencia y logro de lcs objetivos.

Eliminacion de la clausula de mantener el valor real del Fondo

Propone eliminar la clausula de mantener el valor real del Fondo, lo cual atenta
contra la permanencia del Fondo en el largo plazo. Ya son muchos los fondos que
han fenecido por recomendaciones como esa.

Ademas la principal razdn para esta sugerencia segun los Consultores es el de poder
entregar mayor financiamiento a CINDE. oNo sera mas apropiado pedirle a CINDE
correccion de sus deficiencias para permitir a FUNDEX dedicar mayor porcentaje de
sus fondos a CINDE?

No encontramos contrariedad entre mantener el valor real del Fondo con la politica de
colocar una mayor cantidad de fondos en los beneficiarios, ya que el monto de
desembolsos ha alcanzado no sélo para cubrir las necesidades de los montos que
CINDE ha demostrado apenas poder manejar (no se ha demostrado que haber dado
mas fondos a CINDE, en su deficiente actuar, habria sido beneficioso y creemos mas
bien que el resultado habria sido el contrario) sino también para otros beneficiarios.
Entonces ¢ porqué variar una politica cuya trascendencia es tan importante?
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Por un lado, los Consultores fueron criticos sobre el decrecimiento que sufrié el Fondo
de Exportaciones durante el periodo de 1990 a 1993, pero sugieren que se incluya
esta cldusula cuya consecuencia seria un comportamiento futuro similar o peor al de
ese periodo y omiten indicar que la principal razon de este comportamiento es que el
Acuerdo de Subprogramacién AID-GOCR en la 3era. pagina del Anexo | autoriza a
FUNDEX para que los desembolsos de los primeros tres afos de operaciones dei
Fondo puedan ser mayores a los aumentos por intereses devengados ajustados por

la inflacion.

Somos conscientes de la necesidad de actuar con mucha prudencia en este campo.
Por tratar de atender pretendidas urgencias que pueda tener una institucién como
CINDE, se puede lesionar fataimente la vida del Fondo y asi cortar de un tajo la
posibilidad de ayudarlo cuando verdaderamente sea necesario, cuando haya logrado
CINDE corregir sus deficiencias internas y sea integramente efectivo en su labor.
Entre los objetivos del Fondo de Exportaciones no esta el mantenimiento de
instituciones de deficiente actuacion a consta de la supervivencia del Fondo.

Hemos asistido y seguiremos asistiendo a CINDE. No se puede olvidar que desde
1991 hasta la fecha le hemos aprobado la suma de ¢1,310,505,000 (mil millones
trescientos diez millones quinientos cinco mil colones) y que estamos trabajando con
la actual Gerencia de CINDE para ver de qué manera logramos asistir a CINDE en el
dificil momento en que atraviesa. Pero CINDE debe primero ayudarnos a ayudarle
pues girar fondos sin orden ni concierio, implicara resultados inconvenientes tanto al
Fondo como al mismo CINDE.

Aspectos _varios

a.- Concluye que los proyectos financiados por FUNDEX se hubieran llevado a
cabo sin los fondos de FUNDEX, sin embargo, recomienda que el Fondo siga 4 afos
mas en disimulado reconocimiento de que su anterior conclusion no es cierta.

b.- Recomienda que FUNDEX deberia seguir financiando promocién de
inversiones- lo cual no es permitido por los requerimientos de empleo de fondos
provenientes de (a Agencia de Desarrollo internacional. (p. 47 y 51)

c.- Conzluye que FUNDEX ha manejado bien el Fondo y recomienda una
extension de 4 afios, sin embargo también dice que CINDE, la principal beneficiaria,
deberia manejar el Fondo. (p. 47 y 52)

d.- Los planteamientos y sugerencias promueven violaciones y atentan contra el
Acuerdo de Subprogramacion y los Acuerdos de Financiamiento <con los
beneficiarios. Por ejemplo sugieren que 1a metodologia que se aplica a CINDE no es
correcta, cuando lo que FUNDEX ha pretendido es asegurar el buen uso de los
recursos del Fondo de Exportaciones. (p. 45)

e.- Reiteramos nuestro cuestionamiento de por qué los Consultores hacen
mencion de conflicto de intereses potenciales cuando ni siquiera en la actualidad ni
en la trayectoria de FUNDEX ese aspecto ha sido denunciado. Si los Consultores
encontraron algun indicio de conflicto de interés deben decirlo y sin ambages. De lo
contrario, deben retractarse. No aceptamos insinuaciones sin fundamento.

Irénicamente, el esquema propuesto mas bien generaria posibles conflictos de
intereses al involucrar en la administracion det Fondo al beneficiario principal de los
recursos.

o
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f.- La principal razén por la cual se observa un decrecimiento en el valor del
Fondo se debe al acuerdo emitido por Agencia de Desarrollo Internacional que
motivé otorgar a los beneficiarios, principaimente CINDE, un monto mayor que la tasa
de interés real. Esto lo omite. Por otro lado, cuando FUNDEX logra mantener el valor
del FONDO, gratuitamente lesiona el ecfugrzo hecho por FUNDEX atribuyendo dicho
éxito a las tasas de interés prevalecientes en el mercado, tasas que, al ser diferentes
en los afos en que el Fondo decrecié en su valor, también afectaron negativamente
ese valor, lo que el consultor omite.

Conclusion

Por lo anterior, solicitamos que se descarte la posibilidad de que la versién finai de la
Evaluacion del Fondo de Exportaciones preparada por Nathan Associates, circule
entre el Gobierno de la Republica y las instituciones relacionadas con el Fondo de
Exportaciones, pues, como ha sido extensamente demostrado, el documento revela
una faita de profesionaiismo y objetividad inadmisibles, precedente sumamente serio
por sus consecuencias para el pais.

Tomando en consideracion las graves implicaciones que tienen algunas de ellas y los
riesgos anotados en nuestras pasadas comunicaciones, y en razén de nuestra
responsabilidad en el cuido de la mds adecuada utilizacion de los recursos del Fondo
de Exportaciones, nos hemos permitido enviarle esta nota y sus anexos, solicitando
se adjunte al expediente y circule con el mismo en fiel demostracion de nuestra
posicion y en salvaguarda de nuestra responsabilidad, depositada en nosotros por el
Gobierno de Costa Rica y la AID.

Muy atentamente,

P/Junta Ad ninistradora de FUNDEX

Eduardo Lizano Fait
Presidenfe

N\
Fergan Vargas Rohrmoser
\ ‘\ Vicepresidente

AR\

\ \ 3 \
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P
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Oscar Radriguez Ulloa

\, Segretario
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I SOBRE  EL
EXIORTAUCIONES

VALOR DEL FONDO  DE

Pag 1

Buplementaion of e Expoit - Fund iy digaessed
sulntantially o the project desipn becanse ot
andercapitabizaiion ot the Fand, whinch is actually only 3209
pollon tathe than he niinimam of $70 authon covisioned
the oot desien

Pag 3y

The Mission ensisioned it b Export Fend - conld
eventually teach as anuch as 3012 nullion, of wiich $72
pufhion would come o iacal cusiency genctated by the US
agency tor dntcimatond Developient™s ¢AlD) - Econonne
Support Fund (ESE) and 340 million form othes donoss. The
actual amount tansteied 10 the Expot Fund was ¢2.202
mithion. an wmount cquivalent w $2201 million at the tine of
nanster in 1990 Howcever the amount assigned to acate the
Eapart Fund was $27.15 million under Section 1LAS. ol
ESR Vil

21 Gl oscgundo panado de da pomcis pagina mdica
“plementation of the Lport Fund oy digressed stebtangtally
fromn the progect design becane ol the wndercapialization of the
Jund, whaoh s actually  only 3209 millen rather than  the
st of 370 mullion envisioned in the project designed - 1
propisito del Fondo no ba sido desviado. Bl objetivo de
piomuoves ¢l inceieno de las eapottaciones de productos no
tadicionales se ha mantenido A paror de 1993, FUNDEX ha
asigaade un tal de ¢190,6 aulones a 19 proyectos dingidos a
inccmentar Las expottaciones de productes no - tadicionales
Estos fondos han sido canalizados a través de 12 imstituciones

13- Sc omito totabmente el andlisis del mancjo de vlros
fecunsos que han mcjoiado oy ingresos e FUNDEX
(SWEDECORP, EXIMBANK y Republica de China).

E Fondo de Expontaciones lue cieado mediante un convemo lisado en nirzo &
Lost) entie o GOCR y la A con ¢l objetivo de financiar programis de capoitacion
En octubie de 1990 FUNDEX fuma un Acuerdo en conjanto con ¢l GOCR, AlD y ¢l
BCCR mediante ¢l cual acepla b responsabilidad de admimsuin el Fondo de
Eapoitaciones.  La transferencia ucial secibida por FUNDEX en selacion con esie
Fondu se realizo swediante la emision de un Bono de Estabilizacion Monctana el 1] de
dicicinbie de 1990 pos L sunia de ¢2,202,137,000 Lo gue equivale a $21,513,750 4
tipo de cnbio (venta) vigente e esa lecha ($1=¢102 33).

Este Acucrdo sutge o raiz de fa seccion A5 del Conveniv de Piogrianncion ESK
Vill Bumado ¢l 14 de mwzo de 1990, en donde clectivaniente se destinaban
$27.15MM, no obstante, y de acuerdo con tos datos antenves, ¢l monto de s
tanslarcncia otiginal no cquivale al iwonto previsio pasa este prugrana

la diferencia eatre ¢l monto pluncado para la constitucion del Fondo ke
Expurtaciones por parte de la Al y el monto entregado y adiministcado haste la techa
cs desconocida por pane de FUNDREX y no debe sancionarse a la adininistracion del
Fundo, como se detiva de fos comentwios anoiados en ta Evaluacidn.

El andlisis del comportumiento del Fondo de Exportaciones debe
evaluarse asumicndo que el monto real descibolsado w FUNDEX  pura
su administracion fue de $25,5MM y no de $27,50 millunes ai mucho
menos  sobre  $71,0  illones  mencionados  en los  documcntos
originales del proyccto. Mas adn, debe indicarse que los objetives que
dicron origen a csta iniciativa, se mantuvicron y se lograron a pesar de
la disminucion considerable en ¢l valor del Fondo.

l.os consultores 1o comsideran otros rubres que formun parte del
Fondo de Exportaciones, tal es ¢l caso de ivs recursos provenicotes de
la Linca 2-A y del Eximbank de China jos cuaics corresponden a 1S y
3 puntos porcentuales, respectivamente, de fa colocacion de estos
recurses por parte de intermediarios financicros autorizados. Al 31 de’
[julio de 1995, por concepto de la Linca 2-A sc hun recibido $2,15MM
considerados al tipo de cambio vigente en i momento de cada cotrega
y del Eximbank ¢ saldo a esa misma fecha asciende a $11,5 mil.
Aunque estos renglones son poce representatives con respecto a la
douacion principal, no pucden obviarse si se quicre tener un andlisis
compicto del mismeo.

# Transcripcion textual: "La seccién 4.3. (u) del Acoerdo de Subpiogramacion provee Como politica general que los pagos del Fondo para gastos adiminislralivos y coslos de los programas deben ser mayores que fos

aumenlus dol Fondo por inlereses devengados ajuslados por b intlacion.

embargo a 10s limiles especilicos que se eslablecen en los panralos anteriores de esle Anexo.”

Los Direclores por esle medio estan aulorizados a exceder ese limie durante les primeros res anos de operaciones del Fondo, sujetos sin
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1. SONRE E1 COMPORTAMIENTO DEL FONDO
DE EXPORTACIONES

Pap 3

Begmmng i 1994, only the inconw generated by the Fund,
et ol the wnount eguited o mantin Ore Fund’s vatue
weal e, v w0 be cwoished  dor fuancig eapor
developicnt progras maddition 1o covering FUNDEXT
adisinitne costs e was sot such aieguiencent
between the date of the project agreenment, October 24, 1990
and the end ot 1993 During the peried between the
Atart up of the Export Fund in October 1990 and Deeciber
31, 1992, the Bapont Fund’s capitad decreased in teal s
by approamtcly ¢33 millions, or 29 peicent (i dolln
teons 1L deacined)

1 6. Falta de objetividad en fas iecomiendactonies: Citinos solo
un cgemplo. Jos Comsuliores aesaltan en la pdging 3 de la
evaluacion que FUNDEX a0 cumphin con su mandato de
mantener el valor del Fondo en énminos seales e el paiodo
1990 1992 Fero no dicen pur gue eso no sucedio.  No
obstanie, cuanduo fos Consuliores econocen que FUNDEX si
lugia exe resultiado co Jos dos anos siguientes (1993-1994),
minimizan ese logro al imdicar que se debié prinaipsduiente a gue
FUNDEX se aprovecho de las bajas tasas de devaluacion cn
compatacion con la iflacian.  Si oy Consuliores hubicran
analizado este hecho conectaniente, se hubicran percatado que b
prigcipal _taeon de este aesullado es que ¢l Acuctdo de
Subprogramacion AHD-GOCR o la 3era pdgina Jel Ancxo [
autoriza a FUNDEX para que fos descinbolsos de fos primcros
ues afos de operaciones del Fondo puedan ser mayoies que los
awnentos por inteteses devengados ajustados por la intlacidn
Por lo tanto, FUNDEX procedio atendiendo las directrices de b
AlD

Los Consultores indican en la pigina 3 de la evaluacion que ol
valor read del Fondo disinuyd un 29% enue 1990 y 1992
Segin se aprecia en of Cuadio No. | de la pdgina 10 de este
documentv, la dismimucion registrada durante este misino
pesivdo fue de 17.01%.

El andlists conecto del compontanuento del Fondo debe hacerse desde dhcicinbie de
1990 (fecha de su constitucion) basta ¢l 31 de diciembie de 1993 (fecha co b cual s¢
climina b mencionada cdusula) y no hasta diciewbre de 1992 como se hace en «l
docuiiento.

Un detalle ded compotamientu ded Fondo Patnimonial se prescota en ¢l Cuadiv No.

A pantir de fa constitucion del Fondo de Exportaciones (dicierbie de 1990) hasta d
31 de diciembie de 1993 -fecha a partir de la cual nge da clivsula de colocur
dnicamente da Lsa de mterds neta- ol valor en dolares del Fondo decsecio en
$3,15MM, s decir, de $21,0MM a $17.9MM o que significa una distiinuciin kel
15% cun seapecto al valor original.

A dicicibre de 1994 ¢l saldo del Fondo ascendia a $209MM, 1o que signilica un
crecmuento del 17% con respecto a diciembie de 1993 y de 0.73% con relacion a la
donacion otiginal, o cual se considera aceptable dadas las condiciones econdinicas y
legales que han segido para ¢l Fondo.

A Julic de 1995, ¢l saldo es de $22,4MM con o cual s logr recuperw la
disminucion de los periodus anteriores, y crece €n un 6%, con lo cuad el mérito &k
FUNDEX ¢s mayor asumiendo o anterivnnente anotado.

Aplicando este mismo andlisis en moneda nacionai teolones) el valor del Fondo de
1990 a 993 pasd de ¢2,202MM a ¢2.722MM, o yue en términos reales signilicé
una disminucion del 23% (¢513,3MM), y no de ¢633IMM o del 29% comw se indica
cn fa evaluacion.

Por lo tanto, se puede deducir que la principal razén por la cual sc¢
observa un decrecimiento en el valor del Fondo durante 1990-1993 se
debe u la uatorizucién de la AID para colocar en lus bencliciurios un
imonto miayor que la tasa de luterés real y no al comportamiento de tlas
asas de interés de estos mismos aios, como lo apuntd erréneanicate la
Evaluucién, por lo que reitecamos la fulta de objetividad en esta
afirmacion y unalisis.

1. ELIMINA EL IMPEDIMENTO DE COLOCAR
UNICAMENTE LA TASA DE INTERES REAL
OBTENIDA

Pig 2

The policy aimed @t waintaining e value of tle Export
Fund's capital in 1eal teons should be modified to ensuie a
minimun unount of Tunding for the provision of CINDE's
integrated and mutually weinforcmg export developient
saivices. An independent assessment should be peiformed w
detenmine (1) the minimum amount of funding i CINDE
sequires 1o oot a viable and cost-ellective urganization,
and (2) progeam priosities and distributiun ol Tunding anong

NO ESTABA EN EL PRIMER BORRADOR DE LA
EVALUACION

Lus consultores omiten gue ¢l Acoerdo de Soprograniacion soscrito con Al y o
GOCR ya contempla en el inciso b) del punto 4.3. ¥, esta posibilidad, no vbstante
FUNDEX no i comsiderado su aplicacion en ningin caso, poi las siguientes
1a20NCs:

1.- Atenta contra la permancncia del Fondo en el largo plazo: no ¢s
prudente moditicar esta cladsula, ya que implica ir consumiendo poco a poco o
capitad del Fondo de Exponaciones, y ¢l riesgo de que e ¢l corto plazo, dkeje de
CAIstir.

2.- No cncontramos contraricdad cotre mantener ¢l valor real del
Fondo cun la politica dc¢ colucar una mayor cantidud de fondos cu los

beneficiarios. El mono de deseimbolsos ha aleanzado no sdlo para cubiir las

W Transcripcion Textual: "Coino politica general, los desembolsos anuales de los coslos de dichos programias, en conjun!
eslaran ntados al monto de intereses anuales devengados por €l Fondo, menos el porcentaje de inllacio

aprobacion escola del GOCR y de tas Agercias Participantes Relevantes, FUNDEX puede efectuar desembolsos que excedan esle limne

paia alcanzar €l proposilo del Fondo de Exportaciones.”

to con los desembolsos para os estudios, conlerencias y 1a adminisuacion del Fondo,
n de hnidu por los indices de nllacion publicados por el BCCRA mensualimente. Sin embargo, con la
. cuando en opinion de FUNDEX tal curso Je accion seiia mas apropiado
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ditlerent iypos of programs

Fag 40

We cmpliasize that we do not question the otigial stategy of

maniunmyg the value ot the export tund’s capitad i real
winns However, i s destable to seconsides this stiegy,
takang o ascconnt et Suding Qo other donoes (osanly
ALD) tor CINDES prograns biss dued up

Pig. 50

e shotage sesonrees for export developinent services
winder cunent Export Fund pohicies will beconme even ke
severe should the ditfacnce between the fiancial ke’
aesest nates sund the sate of mtlanon beconiee nanuwer. We
extimsted cadicr o ths repont that progoam funding would be
weduced Bom appsoxinately 312 million an 1994 10 only
$O20,00011 the dilference s reduced fiom approxbnaely 5.3
percent e 1994 0 400 percent amd the expont fund's
adiministration cost rcmains at its level ol $220,000.

Piag 49

The policy ainnd at maintining the vilue of the export fund
il wenns should be moditicd o ensure adequate Tunding
for the provision of capont development scrvices in an
integrated and iuually reintoicing smanner. We estimate that
the eaprut fund wounld have 10 carnuk about $2,0 million per
yer for CINDE's progruns in order 0 continue Uw
movision of integrated and mually cinforcing expont
developinent seivices. The total program expenditures ol the
eapant tundwould be 32 0 million plus the amount of funding
that the decision nihers decilke 1o cannak for programs or
projects Tiou ather aiganizations.

necesidades de CINDE pero también para olios beaeficianos, entonces porqué vanar
una polinica cuya ascendencia es tan iiportane?

3. Evidencig scrias contradicciones: Por un fado los consulioes fucron
Cricos sohie o deciccinuento que sufné o Foado de Expottaciones dutanie
perivdo de 1990 4 1993, peio sugicsen que se incluya una cliusula cuya consceucncia
setta un copontaincnto tuturo stnslar al de ese pedvdo

4.- Lu recomendacion sugicre L contratacion de consultores externos
paua detenmings ¢l monto que egquicie CINDE y los programas proniaios gue debe
desistollus b instilucion. Este es un proceso que le corresponde o FUNDEX y no a
comsultures externos  En la actualidad, CINDE se encuentra cn una ctapa de andlisis
y sedefinicion de seoestiategia, la cuad incluye estos aspectos y senit puesentada a
FUNDEX proxunamenite.

En esta recotnendacion asi como en lodas las que se sugicie recunie o comsualiores
profesiviales externos, consideianius que 1o es vporiuvm, ya gue tienen un aflo
costo, y FUNDEX dispune del recuiso huinano prolesional mterno para desanolliu
los trabajos

1V, RELACLON FUNDEX-CINDE

Al igaal que ¢l pamer docusieno, el segundo bomrador de L
Evahcion e énfinis a e selacion catie FUNDEX y
CINDE. A mvel geacial ¢l comentanio es aliededor deuna
“rekacion tensa” y posterionmente se seficie con mayor detatle
aanprectus especiiicos:

Observaciones generales o o redacion FUNDEX-
CINDE

Pap. 1

The most dilhicult inplenentation: problem cuniently s e
tense rclationship between FUNDEX and CINDE, e maost
impotant gt secipient. This problem will not be solved
undess the adininistrations of both FUNDEX and CINDE tabe
Turthes sieps 10 develop mutual tust and goodwiit

; ofupdids a8 g acjoney Los |Las principales observaciones de FUNDEX con respecto al cnierio de fos consultores
Consultores recurren a incluir en la evaluacion algunos hechos fsobie los cafificatives dados a la relacién entre FUNDEX y CINDE fucron amplia y
ya conocidos, dindoles eatrema importancia a su existencia - lelumnente expuestas en fas observaciones de FUNDEX al primer: bortador de b
pars 1o que no cra necesiia esta comulionfa pues se trataba de Jevaluacion. Sin cmbargo, los consultores no fus consideraron.

situaciones evidentes- sin intentar siquicra explicas fa ruzon de
dichas  situaciones, o gue lus Heva o recomendaciones |Dada la importancia que ticie para ¢l Fondo de Exportaciones el descmpeno y ks
superficiales y equivocas.  Por ejemplo, resaltan continuamnente fbuena ictacin con su principal beneficianio, consideraios que lus cnlenos cunidos
como ¢l problema mis diticil pasa L implementacion del Fundo Ja este respecto en el segundo borrador no coitesponden a i realidad de s situacidn,
de Expontaciones la tensa refacion de trabajo cote FUNDEX y [por lo que sus conclusiones y recomendaciunes se encuentrun fucra de conteato.
CINDE. (piginws |, 11 y 3. Pero no cuneplen con su obvio
deber de citar fas razones que kes fucron suministradas acerca de [No obstante el detalle piesentudo anteriormenie, reiteranmios sobie 1o siguiente:
lo gne causd dicha situacion: los informes erréneos de fa
Gerencia de CINDE, wnto hacia FUNDEX como ante b misma fa - La selacion entre FUNDEX y CINDE se vio decnorada cuando FUNDEX
Junta Ditectiva de CINDE, en temas ingy sensibles (montos de Jdetenming que los datos y ciftas sununisttados por  adiministacion de CINDE no
dinero gastados 0 requaridos y resuhados oblenidos con fos [eran conliables ni veraces, 1o cual calificamos como una fulta grave.

progrsis cjecutadus). Ante esa situacion, no ¢s adnusible su
recomendacion simplista “ruke  further steps to develop b.- FUNDEX no aplica mayor ngurosidad en <l andlisis y sepuiinicnto a lus

Pig 12 il st and goodwill”. o su recomendacion de b pagina 41 |proyectos de CINDE en comparacién con ¢l de otios beneficinios, iy por o
Huwever, worhing aclationships  with he oajor gt | de contiatar an consulior La neeesidad de incjorar b “mtnal Jeontiano, a pesar de las anonalias detectadas, se mantuvo cl apoyv lnancicro.
recipicnt,  CINDE, have been tense at times. The § tra” esti clagnente ieconocida por FUNDEX y CINDE sin

¥ Dy acuerdo con la Metodoloyia de Evaluacion vigente, este conceplo sugiere conlactos realizados duranis el petiodo de evaluacion.
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manageacents of FUNDEX and CINDE need to develop
wutingd ast and poodaall o achicse o mose productive
wothmg schationslup

Pag 14

1 this seciion we provide infoumation ebtained both from the
Misstn aid  FUNDEX  seganding the e worhing
selationship Sice then (1990) Tunding fo CINDIE T
decteased  sipniticaily, dorcing CINDE o downsize iy
upertions. . While CINDE wis functionang under limncial
presues devetoped by reduced funding FUNDEX  was
establishied . CINDL's Boagd ol Directons has perceived the
Expoit Fund o be oo passthiough 1o CINDE and  that
FUNDIE s sule wits one ol second-guessing CINDE's Bousd
decisions. As FUNDEX, ovurtine, became mue deeply
involved in CINDE's opetations, CINDE miasagement in tun
began o gestict, delay, of nnupulate data supplicd ©
FUNDLEX

g 44

The niajor problem Facing the implementation of Expon Fund
is probably the fense working relationship between FUNDEX
an CINDE

i, St

‘Ile use of a shon tenm consultant or 1o 1o design and
inplemient an institutional developiient prograst aineed
solving the tensions and raising the fevel of trust and good
will in the working relationships between the managemcent of
FUNDEX and CINDL is highly desirable.

necesidad que Jos Consultoies 1o digan, m cicenmos necesario un
nuievo comulior pati que legue a detenminar que la confianza se
gani 0 e picede siose cntiegan datos cicntos o inexacios

6.1.- A patir de 1993, y con base en el anilisis sobre b
clecutona financies y  opertiva de CINDLE, FUNDEX
deternmd que los datos y ol suniaistados - por la
admimstiacion de CINDE no cian conliables ni veraces, tanto ch
fo que s seficie a fa situacion financiera, como a los sesubiados
operativos alcanzados. Los mtones de FUNDEX, exaninando
la cjecutona de CINDE del 1V timestie de 1993 y de tado ¢l ufo
1994, exponen en detalle fas difeiencias detectadas. Lo antenor
cvidenciv una equivoca intencion por pare del bencticiuio y
puso en duda el destino 1cal de los recursos aportados por ol
Fomdo de Exportaciones

FUNDEX denuncid mmcediatamente esta situacién a la Junta
Ditectiva de CINDE, mediante notas  y scuniones  cntic
teprescntantes e ambus instituciones, y ¢l 9 de seticmbie de
1994, cnrcunion sostenida entie ¢l Presidente y la Dircctora
Ejecutiva de FUNDEX con ¢l Presidente de la Juma Ditectiva y
ol Gerente General de CINDE, cstos ultimos confirmason a
FUNDEX que efectivinnente se habia entregado inforniacion
que o conespondia a la realidad de la institucion, raedn por k
cual se desatrolls un proceso de conciliacion Jde cifras ¢l cud
finalico el 13 de ese mismo mes. Este echo valida la exactitud
de las apreciacivnes de FUNDEX sobie 1a cjecutoria de CINDE.

Posteriormiente,  en seiteradas  ocasiones  FUNDEX  ha
encontiade  nuevamente  enores  en las  cifias y  datos
suministiados por CINDE, meén por la cual of nivel de
confrabilidid es bujo.

6.4, CINDE no ha sido uni institucion eficicnte en el mancjo de
U 1CCUIOS Bi en Ja ejecucion de sus Programis operativos tal y
como se afirnn en la evaluacion, por las sigutentes razones:

- B pasto administrativo de la institucion, retlejado en ol
ienglon de CINDE Corporativo ¢ lnmobiliaria, sepreseatd ¢l
9% y 18%, respectivaienie, para lus gastos de 1993 y 1994,
Dicho porcentaje se incicmentd al 36% durante ¢l ler. vumestie
de 1995,

- A pusar de su sitcion financiera, CINDE no ha realizado
esfuerso suliciente por disininuir su nivel de gastos y esle ha
sido ¢l factor que mds ha deteriorado su liguidez. El gasto total
weal de 1993 ascendio a ¢559.1MM y este misiio rubio para
1994 fue de ¢835 8MM 1o que representd un increniento del
19, 4%

- Contirio a lo que indica la evaluacion, los resultados
ehtenidos por CINDE cn sus progranias operalivos son apeias
satisfictorios, comparadoy con las metas propuestas pard cady
afo. A paitic de 1994 -ano en que se aphica fa mictodologia de
evaluacion aprobada por ambas partes- fos resultados de CINDE
se ven disminuidos tellcjundo ¢l impacto real de los recuisos.
En ef sipuiente cuandro se confinua lo anterior:

. FUNDEX ha mantenido un nivel de comunicacién pernlnente tanto con la Junta
Directiva como con la Gerencia General de L instifucion de miancia que se cotuicra
abicitanente los puntos de vista yue kencmos sobie ks cjecutorda de la institucion y a
la vez promover unia discusion construclivi y pertiasichie que Lo como fin twjoras
Ja luncion de CINDE en el sector eapuitador costancense

4. Lo rccenie incorporacion de o un nuevo  Gurente Genrend  confinga las
observaciones que habiamos eapresado sobie CINDE y ticiden a presentic un
tortalecnnicnto de las iclaciones wterinstitucionales

¢ . Los comullores manticnen sugetencias tales como reintegrar los fondas no
girados a CINDE durante 1994, Lo anterior tendiia implicaciones legales, para los
Dircciones de FUNDEX ya que estarian aprobandu desebolsos que no proceden
segun el contrato finmado entie ambas instituciones .

Las recomendaciones son  poco  élicas, tomndo  en consideracion  la alla
Jespomsabilidad que implica para. FUNDEX fa administacion ded Foado  de
Expurtaciones .

{.- Contratar un consultor para resobver la “tensa relacion” entre ambas instituciones
nu es una solucion. Con solo ¢l echo de que CINDE envie informacion veraz y
conftuble se resuleve o antesior.
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Analists detaltado, comparandu las obscrvaciones
de FUNDEX, al Primer y Segundo Bunadur de la Evaluacion

TRANSCRIPCLONES DEL 2nd. DRAFT
DE LA EVALUACION

OBSERVACIONES DE FUNDEX
AL PRIMER BORRADOR

OBSERVACIONES DE FUNDEX
AL SEGUNDO BORRADOR

65, La evaluacion seencioma que paa ¢d ano 1994 CINDE
eporta cxpottaciones por concepto de “nuevos contactos™! por
un valor de 36.9MM pero omite aclarr que de lus 35 UMM,
$S UMM conesporiicn a capottaciones calizadas por cinpresas
exportadois denelin, quicnes contunon o FUNDEX que
tenen fils de sicie afios de estar consbituidas y han Jogrado
desitollar sus progros conkactos y frabigar con tal autonomia,
sin requerte de CINDE paca Hlevar a cabo sus faboses -

Esto signttica que ol apone de CINDE a Tas eaportaciones por
coneeplo de contactos neevos Jue tan solo de $1T.OMM. es decur,
unicamente un 15% de la cilia icponuda

6.6,  Aunque FUNDEX {inancid dotante 1994, denso del
el Sectan Agnicota, proyecios piloto con cictio nnel
go como ¢l de cebolla dulee, aguacaie y ol comotcio
fa evaluacion eatrevee que FUNDEX no esti de acuerdo
anciar ~soyectos de il natuialeza.

Obscevaciones  especificas
FUNDEX

u la relacion CINDE-

Finaucial Penalties (CINDI)

g 2

The Export Fund should  discontinue the applicatioz: of
monetary penalties 0 CINDE and to establish o more suituble
perlonianee evaduation mahodology. We o funther
recommend that FUNDEX disbuise 0 CINDE ke amounts
that FUNDEX withild in 1994 under thie penadly concepl
apphied 1o CINDE.

Pag. 33

We believe that o system that imposes financial penaltics for
wot achicving benclinaks ostimated  duiing the project
plansing phase should be climinated Funding  biom
approved projects should be suspended only in cases of faud
o when project implementation demuomstiates that the project
will not achicve a pre-established miniman viability or fulfill
Justification citesia

g 34
We Ielieve that FUNDEX S cunently  penally sysicm s
conntepraduciive not oaly  becanse e evaluation
wethodology 1s sot sound, but also because it will probably
waithen CINDE s institutional viability even more thian it s
alicady been weihened

Pag 29

Fo give o hypothetical example, i another donor provides
CINDE with a grant to inercase its capitad in i given year, the
et of such a grant could be nil because the grant could e
used 1o finance that year's program expenditures

6.3, Al scr CINDE ¢ principal beneficianio del Fondo de
Eaportaciones, éste recibe un ato preferencial. FUNDEX ta
sido tolerante y ha manienido su asistencia financiera a pesar de
los tncideates citados.  En ningdn momento FUNDEX ha
declimade analiay cualquicr solicitud  planteada: por CINDE,
como se deduce de la pigina 24 cuato pdiralo, pagina 25 ca ¢
feicer panafo y en la paging 26, segundo pinafo de b
evaluacion.

6.7. FUNDEX reduce el monto det financimmiento, en ciso de
weumplinéento de los  Acuerdos que se han suscito
conjuntaicnte, denominese esto “linancial penaltics”, o no.

En el caso especitico de CINDE, no hay razones para revocar la
decision tomada y desembolsar loy fordos  que guedaton
pendieates de 1994, como lo secomicndun los Consuliores, en
vista que las politicas y wetodologia de evaluacton vigentes asi
1o Justifican y estin basadas ¢n el inciso ¢) del punto 4.3, del
Acuerdo  de Subprogramacion AD-GOCR. sty
wecamendacion evidencia un desconocimiento de fa funcion y
mincipal propisito de esta Fundacion, incuniendo en el citon de
dar hoanciamiento a beneficiarios sin importar ¢l nivel de
cliciencia y logio de los objetivos, lo cual violenta ¢l
mencionado Acucrdo de Subproglanmicion.

1.- Enlugar de reafizar un andlisis profundo sobre ef origen de fa situacion financiers
actual de CINDE, ios consultores concluyen que la principal causa obedece u
aplicacion de un sistema de “financia) penalties™ por pasic de FUNDEX.  Esta
conclusidn nu es corfecta.

FUNDEX ha ideatificado clarunente ¢l problemia de CINDE y ha sido-¢xpuesto con
suticiente detalle y profundidad en los diferentes andlisis, fos cuales a su vez han sido
compatidos coa CINDE.

2. FUNDEX aplica esta metodologia o otros benelicianos que han incuplido von
los Acuerdos de Financianiiento, comu es el cuso de UCCAEP y FUCODES a los
cuales hiemos suspendido los descmbolsus hasta 1o ver conegidis tas anonialias
detectadiss,

Por el contrmiv de 1o indicado ¢n la evaluacion, CINDE ha sido ¢l duico benelicianie
4l que FUNDEX mantuvo su apoyo hnancicro a pesar de haber incunido en faltas
graves y se le giraron los recursos gue conrespondian de acuerdo con la mctodologia
vigente

3.- s consultores ignoran ta provenicacia de estas acciones, ya que kas sanciones a
los  beneficianios s¢ cncuentran cluamente definidas en i Acuado de
Subiprogramacion con ¢l GOCR y fa AlD.

1.- Los consultores omitcn que fa metologia de descmbolsos vigente s clua,
Logicaiientc se enticade gue si se logra o se supera el 100%: de las imetas previstas se
deseimbolsa ¢l 100% Je 1o prograiadu con recuisos del Fondo de Expertaciones

5.- La recomendacion contenida en la pagina 5U, sobre descontinuar la
aplicacion de esta metodologia a CINDE, obvia que FUNDEX ticne
s funcion netamente financicra y por lo tanio las sanciones que debe
aplicar a Jos  bencficlurios  estin  estrechamente  ligadas  con sy

actividad. Omiten, los consultores, b razon de las  sanciones
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Anabists detatlado, compiraido Las olservaciones
Je FUNDEX. al Prisnet y Sepundo Borador de fa Evaluacion

TRANSCRIPCIONES DEL 20d. DRAFT
D2 LA EVALUACION

OBSERVACIONES DE FUNDEX
AL PRIMER BORRADOR

OBSERVACIONES DE FUNDEX
AL SEGUNDO BORRADOR

Pip A2

with o hypothencal example 11 CINDE had not obtaned
any sales sevenue, but bad signed o contracts nstead ol
two s projected, the score Jur these revenues bid been 10
pereent tather than 93 poicent

Pag 45 10

FUNDEX S penalties agannt CINDE 19940 ainounted o
v nnthon These penaltice. were based on FUNDEX"
evaliation ol CINDE's pedontance Fundes did not apply
any posalty of this hind oy of the other gem ecipients,

Pag S0

Fundea's monctay penalties concept, as apphied io CINDE
tor wderachioving project benchiaks, should - be
discontinued becinse 1t can produce smote poblems than the
vies i pretends o solve Halting - disbuiscments s a
fegiiniate option in siuations mvolving poblems such as
Haud w demonstiated cases of - uresponsible behavior
. Even i these cases, such extienwe achions should not be
taken without a previvus discussion with the top ninagenxnt
or bowd of ducctrs ob the delinguent oganizition.
However CINDE should have the oppontunity 1o obliin
approval for nanstening tunds alicady ciuniabed for such a
project to anatlier preject

Pag. 51

FUNDEX should scimburse CINDE for the total amonni of
monics it it withbeld Tor penahlics applicd o CINDE
1994 . Ruther than using a systen based on monctary
pemaltics against CINDE, FUNDEX should use a systiem
based i incentives cnsuring futuie funding for similas
programs on the basis ol good program sesults.

aplicadas a CINDE, lus cuales cstan suficientemente  justificadas ¢n
nuestros documentos, cu las observaciunes del prisser borrador de esta
misma Kvatuacion y ademis ignora tode ol prucesu gue se ba dado
culre ambas instituciones.

Por 0limo, cn esta recomendcacion, los consultores sugicren un trute
preferencial a CINDE, en comparacidn con los otros beneliciarios, lo
cual contradice sus opiniones sobre prefereacias a los beneficiarios
cxpresudas en otras partes de la LEvaluacion.

Mclodologia  de  Evaluacion  y
Descmbulses (CINDE)

Sistema de

Pig 29.30

Where CINDE 1~ concerned, FUNDEX s strategy lor project
evatumtion wml grant disbuienicnt scehs to ensute:

(1) Expoit Fand fusancing for CINDE is seduced if CINDE'S
wet cash Mew Gom adl of is aperations duting the year turis
out better than anticspated be criginal cash How .

() prant disbuscients e linked 0 CINDIES overall
peduiimnee i the implementation of it prograts in
compaison with benchmank’s specified in CINDEs plan ol
activities However by applying  this  strategy  rigidly,
FUNDEX tas aeated a distncentive Tor CINDE (o impove
its cash tlow

Piag. 33
We undenstand that alier a long process of dilticult
negotiations, CINDE seluciantly signed off on the evalustion

0.2.- A pantir de la constitucion de FUNDEX en 1990, se
aphice una metodologia de evaluacion a fos programas de tabajo
cjecutadus por CINDE de acuerdo a jo que establece ¢l tnciso <) {1
del punto 4.3, del Acuerdo &, No obstante, y con ¢} ubjetivo de
reflejar la cjecutoria real y ¢l inpacto de los prograsias en ol
sector eapottador, a fnales de 1993 se nicid ¢l disenu conjunto

Renteramos los conientarios al primer borador y ademds amphiainos:

~ Lus recomendaciones a esle respecto soi cor atctoias con estipulados del
Acuardo de Subprogramacion AID-GOCR y la pwigica de AlD, qgue asignan
Claanrente $a responsabilidad @ FUNDEX subre La evaluacion y seguimicnto de os
beneliciuios del Fondo de Expottaciones

de unia metodologia de evaluacion de los prograias de CINDE .

que permiticra a FUNDEX it siedicion correciy del alcance de
FUNDEX
crald
de CINDE y cada encangado de progrnnas, obteniéndose un

Lis mctas anvales planteadas por la institucion.
presentd una propuesta que fue analizada por el Getente G

2. FLNDEX ha implantado esta politica de desembotsos aplicando 1o estipulado en
¢l Acuerdo de Subprogramacion lo cual se enuiuca y justiica por su legalidad. No
eaiste incumiplimicnto o mala aplicacion de FUNDEX contradiciendo las reguluciones
vigentes.

docmento gug fue apiobado a emtern satisfaccion por_anbis .

instituciones  Por Lo anto, no es el resultado de una Hnposicion
por parte de la Fundacion; por el contraio, ¢s un docuniento que
Tue incluido en ¢l Acuerdo de Financiamicnto No Reembolsable

de 1994 que Hmaion los presidentes de las dos instituciones

1. Tal y como se estipula en el Acuerde de Subprogramacion, los recursos del
Fondo dé Expottacion deben ser destinados al desarrollo de programas 'y o u
incremento de fondos patinoniales.  Este dlimw fin, ¢s responsabilidad de cada
beneliciuio y dependeni de la habitidad de su_administacion de manera gue con el

& Transcrpcion texlual: “Asegurar que las operaciones y resultados de las entidades que ejecuten
resultados oblenidus por esas entidades justiican el tinanciamiento continuo de sus aclividades®.

prograinas linanciados por et Fondo, sean supervisadas con electividad, y ejercer Juicid psudente respecto a s 10s
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Aunalists detallado, comparaide fas observaciones
do FUNDEX . al Pamer y Sepundo Bostador de a Evaluaciin

TRANSCRIPCIONES DEL 2i2d. DRAFT
bl LA EVALUACION

OBSERVACIONES DE FUNDEX
AL PRIMER BORRADOR

OBSERVACIONES DE FUNDEX
AL SEGUNDO BORRADOR

wethodology frameworh destgned by FUNDEX

ap 15

Sonwe o the pobiies used by FUNDEX with aesped o
CINDE. as wellas 1o overall evaluation mcthodology used o
deternne the anicant of grant disbassenents tor CINDLE, e
wsonnd, and gerenale coutterproduclive conseuctioes

Pag -0

Uhider this ngid application of the policy of weducing guant
disbuiscments i CIND cashi Now turas out Detter thin
pojected, CEINDE will neves be able o incicase its capital

La Pag A0 obicce un detalle o tadas das conseeuencias
negativas que bene b oetodologiade SUNDEX en evaluau ly
cjecutinia de CINDE

En la Fag 29, fa evaluacion explica b proceso de eviduacion
yue se aphicaa CINDE

fotal de activs a s disposicion (en ¢f caso de CINDE, actualmente valorudos en $5
uullunes) puedi obterer y disenar mecanisiios altetiutivos Je inanciannento

4 - Rettesamos que la metodulogia tue debidamnente gprobada por aunbas pautes y por
Cala inisHla Fazdn s¢ puso en prachica, 1o obslaple e ciiciadas ovasiones se ba
aliecidu Tu posibibidad de vatiar fos critenos. St cinbargo las observaciones fiales
e se han hechio Uegar por pante de CINDE, quicn en il sistancia es fa institucion
ue debe tccomendar sus modilicaciones  Por esta nasing razon considerasios gue
s supctencias para ncjonu lanctologia que se presentan a paitir de la pag 34,
detain ser analizadas y discutidas con nayor detalle gon CINDE

5. FUNDEX siempre ha estado en la mayor disposicion de mejons cualiuicr
procediniento con el dnimw de que ¢l control y nontieiew de dos bencicianos sea
oo iy

6.- Los comuliores indican la palabra rigida b icterise a la forma en gque FUNDEX
aphea ta evaluacion de CINDE FUNDEX no ba side rigido con CINDE por d
contrario ha pranteaido una actiud jolerante y flexible y estas aplicaciones se aplican a
todus lus benetictanios del Fondo de Exportacicnes.

Civaluacién de Ferias y Misiones  y Certificacion
Agricola (CINDL)

Pag. 30

tn our pudgment the positive variation in the number ol
contacts conld be more mmporant tan the selative simall
negative vatiation observed i e nuinber of enteipiises
attending the fabrs

Piag 3

We do not see any 1cason why this program should not have
been approved even wisth these lower targets.

NO ESTABA EN EL PRIMER BORRADOR

i.0s comsultores igneraron que ol objetive del Programa de Ferlas y Misiones es
Facilitar ef acceso a los mercados internacionaies a una mayor cuntidad de cimpresas.
Con ta recomendacion contenida en el docuiento, se estaria ayudanda a que pocas
cimpresas concentren la colocacion de Jos pioductos costumicenses en el exienor.

Los riterivs expresados con ocasion de oy swontos asignados a Cenificacion
Agricola y Fenas y Misiones, son emoncus ya que se ankan ded componuniento de
estus progranias, al no considerar aspectos inlegrales de fu gecutona de CINUE

Futrevistas con Rmpresss exportadoras (CINDE)

g 39
Wiien FUNDEX intesviewed 7 enteiprises....

and BY percent of them gave informiation demonstiating
that CINDE S suppont las been valuable. .

Pag 39
. The entenprises interviewed by FUNDEX e those tan
capanted tor the dust e in 1994

NO ESTABA EN EL. PRIMER DOCUMENTO

La lista del Apéndice M incluye intoracion de 15 empresas en lugar de 17

Lo alinmacidn de for consultores no analics los cnitenios de ks cipiesas
cotevisiadis 13 de las 15 respondieron conocer a CINDE. P fas 13 gue l
conocen S indicaion que gracias a los contactos a lavds de CINDE han logiado
contiatus de eaputtacion. En el caso de ks 8 iestantes e seivicio de CINDE ha sido
de sumimstro de infornwcién y apoyo en la paticipacion de eventos intcinucionales,
s deair, no fue calilicado coina crucial m irascendental.

La alfirmacion de los consulioies es incoursecta, yo que al ienos S de las 13 que se
presentan en fa lista 50 S0 emipicsis que exporiaron por et vez en 1994

Funding Requirements (CINDE)

g 10

Owm prelimininy estniate is it CINDE needs w obtain from
donots o the Eaport Fund about $2,0 mitlion per your 1o
keep delivering eapont development services that e
inteprated and muntually ceinforcing, Theretore, e

NC ESTABA ENEL PRIMER BORRADOR

1o Bl monto de financiuniento anual para CINDE, fo debe deterinnar la Junta
Directiva de FUNDEX, no un consultor

2. Se asunke que CINDE mantendia los mismos prograas que desanolle pata
1994 y no 1oma en considesacion que pueder Hega @ variar sustanctaliiente, ¢

funcion de las necesidades del sector. De hecho en ios dinmos ties anos, CINDE ha
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Analists detallado. comparandu fas obseivacioties
de FUNDEX. al Prunes y Scpundo Bostaduos de la Evaluaciin

TRANSCRIPCIONES BEL 2nd. DRAFYT
DE LA EVALUACION

OHSERVACIONES DE FUNDEX
AL PRIMER BORRADOR

OBSERVACIONES DY FUNDEX
Al. SEGUNDO BORRADOR

proposed amount should b incteased by tlie amount that the
deciston auhers decrde o carnsak lor the projects toms otlier
rantzations

we saggest that CINDE wah support fions consultants as
necessary peatorm an in-depth analysis o its operations amd
pranity funding iequicaents

replanteado al menos en dos ocasiones ¢l énfasis de sus actividades y recientenenle
con ta mcopotecton del nueso Gerente se o visuahizan camibios  de fondo
tscendentales, en el contu plazo

1o Bl consulton omite gue el “hucco” gencrado entie Tos mgiesos y los gastos de L
mstitucion obedece en gran medida a los @ltos costos adminisiraivos ¢ ot cistones
inicial del Laboratono que fa institucion hizo duiante 1994, y no taniw davado &l
costo de los progaaiias de unpacto

1. Es importante que no se considere  una modificacién  en una
clausuly tan importante y trascendental como es la de mantener ¢l valor
real del foudu con esta justificanle, ya que es la que garantiza la
permancncia del misio en ¢l largo plazo.

V. META DE
FONDO)

EXPORTACIONES  PARA KL

Pag 1

An annuad mcrese o awasutable exports of 35,0 million
$7.0 million in progien expenditure on the overall mix ot
various type ol saport developient programs should b a
wisonable tget lor e Expont Fund on the basis of
CINDIES s eapenence

Pag 41y 40

The Eapot Fund’s propostional impact on measurable expon
wits cuivalent to 32,4 or 33,4 million per cach $1.0 miflion
of the Expont Fund's overall program expenditures based
only on CINDE's diuta on expons generated  through iy
programs duting, 1994,

NO ESTABA EN PRIMER BORRADOR

la okl que sugicten fos consultoes de 37,0 millones e diliil de alcanzr
Comsiderando L lendencia decieciente de los progianuas de CINDE duiante los
ultimos anvs.  Adensls oplica un crecimicnto det 105% sobie ks bise de oy
1esultados obtentdos por ta institucion para 1994

VI. CONDICION DE QUE EXISTA CINDE PARA
1A CONTINUACION DEL FONDO bE
EXPORTACIONES

Pig. 1y 47

The cominuing functioning of CINDE is a necessiny
condition for the viability o the Expoit Fund in the tanner
st it was oniginally designed because CINDE s the only
speciddiced export developiient prganization with a successtul
trach secord CINDE s institutional capabilities for delivenng
expait developmient seevices. will remain essential 1o the
success ol Costa Rica s expant developuent cllutts.

Py, 2

The Expont Fund should be eatended for at least another 4
yews after e end of the cuent Tund agreciment on
December 31, 1990, An option period for an additiona 4
yeits at the end of year 2000 is abyo reconmiended. From the
viewpoint of existing institutional capabilities o implenent
exputt developuicnt suppoit projects, this reconmendations
is based on ihe assumption that CINDE will remain o viable
organization. e Export Fund’s potential_imgct on_non-

NO ESTABA EN PRIMER BORRADOR

1- 1 Fondo de Exportaciones no debe quedar estrechamente ligado
con la viabilidud y funcionamiento de una unica organizacién, cun vista
de que el éxito de la misma, no depende unicamente del financiamicnto
que sc pueda otorgar o dejar de olorgar para ¢l desarcollo de sus
programas. Una prucba de lo unterior, es que duraate 1993 y 1994, a
pesar de que FUNDEX matuve la couvperacion financiera a CINDE y
ain asi ¢l impacto de sus  programas y la imagen misma de la
institucion sc vio debilitada en el sector costarricense geucrador dr
divisas.

2.- Las observaciones de FUNDEX, se han dingido hacia deficiencias
sdministativis mads que al papel y sob de esta institucion ea el sector expurtador
costurricense. D hecho, en este momento CINDE es ¢l mcjor esquetia para
canalizar lus 1ecursos.

3.- Sin embarge lo anlerior no  justifea ni que ¢ Fondo de
Exportaciones deba estar ligado a la existencia de CINDE, ni que esle
sea ¢} inico beneficiario, sobre todo porque no podemios obviar que

existen serias debilidades organizaciones.
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Analists detallado, comparando fas observaciones
de FUNDEX, al Pamct y Segundo Bouador de la Evaluacién

TRANSCRIPCIONES DEL 20d. DRAFT
br LA EVALUACION

OUSERVACIONES DE FUNDEX
AL PRIMER BORRADOR

OBSERVACIONES BE FUNDEX
AL SEGUNDO BORRADOR

tadiional caportand e v of prantee projects shoull b
reasseased Ol CINDL Joses iy capabibity to deliver expont

developiient seivices e an mtegrated and mutually
temloncing mmnet

Pag 940

We  Iebeve that CINDE sull ahe organization wiuch

demopstiates  the eanstance of - istiotional - capabnhity 0
unplement eaport developmen support projects - We do not
bhicy s that the caport fund could be viable mthe nanicr in
which st was concerved i the PP hike without the eanstence of
CINDL:

Pag 47

The Export Fuoad's  potential ipact on non-taditional
eapants, and s o1 grantce projects should be easseased il
CINDE loses s capability 1o deliver eaport developnwent
services i an ntegrated and mutvally seinforcing manier.

Piagy

Starting in the caly 19807s, Costa Rican governnwnts nxuke
successlul cltorts .. CINDLE Bas played a hey role i both
atiacting substantial Toreign investinent amd promoting noa-
taditionad eapoit developiment. in s wepont on Costa Rica,
the World Bank noted that CINDE has nide iimportant
contiibutivns 1o the developmrent of non-taditional eapoits
Costi Rica

Pig. 39

CINDLE e continue delivering soccesstul - expost
developiment services as long as it (1) reccives adequate
funding (2) is able o retain sonk of its cadic ol key tectmical
peasunnel (3) is managed properly.

4 No hace mencon o gue las panapales debilidades gue tiene CINDE en b
actuahudad, sun:

dispessidad en Jos programias dingidos af sector eaprntador
tnagen detaiimada cn el sector expontadur y scetor pablico
- abto gasto adnunistiativo

Un detalle de Tas nsmias se hg apuntado con ocasion de los amalisis que FUNDEX ha
1ealizado sobie la ejecutonia de esta institucion

5. Las instituciones creeen y pucden dejar de funcionar, 1os objetivos prumoidiales
deben pennanecer

CINDE clectivamente jugo un papel truscendental en el desisrollo ¢ incursion de los
productos costanicenses en taceros iercados. EDmomento en el gque se promovio la
constitucion de CINDE, ¢l pais y tos miercados intemiwionales en general vivian una
Coyuntura iy difeiente o la actual v fos miveles de caportacion y generucion de
divisas se deben en grn medida al esfuerzo desarrolludo por CINDE y pur otras
instiuciones pablicas y pivadas que apoyaton este procesu.

0 - CINDE debe abocarse a b conseeucion de auevas fuentes de hinancianmiento que
le penanitan snnovar en sus progiamas disigidos al sector exportador costanicense.

VI, COSTO ADMINISTRATIVO DEL FONDO

Pig. 2

The cunent Eapoit Fund nuaagement anangeiment through
FUNDEX should be nmintasined, unless a reasonable and
sound alfermative amangenkent cn be found w0 gencrale
siguilicant savings in the cost ol expont fund administration.

Pap. 24

FUNDEX"s adminstrative costs are a selevant factor in the
Expoit Fand's  viability  because moneys  spenl on
FUNDEX s administiation could be used or finance export
programs under possible alterative institwtional wimgemcnts
for managing the Export Fumnd.

The it of $250,000 was estiblished wthe tinme the paoject
wits destgned under the assumption et this figore would be
cquivalent 1o about | percent of the Eaxpuit Fund’s annual
inconwe.

S.1.-  Los consultores asunien gue toco el gasto de FUNDEX
¢ administrative, lo cual no es correcto, pues ol andlisis y
seguimicnto de tos proyectos son egresos directos relacionados
con b < peogramias. Bl gasto administrativo real de FUNDEX s,
por foanto, inferior al indicado en el documiento.

§.2-  El gasto total debe nredinse en funcion del 1ol de
ingresos gencrado por la Fundacion, siendo éste un 4.7% con
bise en la gjecutona de 1994, Este porcentaje seria aan menor,
1 s¢ loma en cucnta que los gastos de andlisis y seguinuento de
los poyectos son cpresos  ditectos selacionados con los
progranas, tab y como se indicd en ¢l punto antenior.

S 3. Enlapigina 39 de la evaluacion se indica:"However, the
policy anmed ar limting FUNDEX's administrative ependitures
should be reviewed 1o depine the limit as « percentuge uf the
annnt of the Export Fund's financial income, net of the amoini
requited o maintain the value of the Fund in real tern " Dicha

Habiamos expresado nuestra posicion con respecto al comentario del “aito costo
administraiivo del Fondo de Exportaciones”, sin einbargo, ante la reiterucion de
alirnaciunes equivocadas exponenios 1o siguiente:

1.- El limite de gasto administrativo de $250,000 ao fue mudilicado al asignar un
wonto inferior al Fondo de Exportaciones y FUNDEX hz: respetado el limite
establecido en el Acuerdo de Subprogramacion con ¢l GOCR y ia AlD.

2.- Del gasto ol que sepona FUNDEX, una pante estd destinada a la
administracion del Fondo y a otra a bt supervision de los beneficianos det nisino.
Por lo tanto ¢s ermdneo ¢l conceplo de tos consuliores, de que ¢l gasto wotal, s
wdinimstrativo.

3. En todo caso, ¢f gusto wotal debe gundar relacion con los imgiesus otales
gencradus por el Fondo.

Para cjemplificar lo anterdor se prepard of cuadro No.2 =n el cual se presenta ¢l
computtamiento de los ingiesos totales, ¢l presupuesto aprobado a beneticianos y el
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Analists detatludo, comparando las vbservaciones
de FUNDEX, al Pawer y Sepundo Bouados de Ly Evaluacidn

TRANSCRIPCIONES DEL 20d. DRAFT
DI LA EVALUACION

OBSERVACIONES DE FUNDEX
AL PRIMER BORRADOR

OBSERVACIONES DE FUNDEX
AL SEGUNDO BORRADOR

FUNDEN ~ pobicy ol eapanding the namber of - gran
warpients amd fianang very sl progects pobably
cantbutes W incieases i adoinstative costs The lughes
namber of sdivndual projects and g eapients, e highes
the adimnstative costs ol FUNDEX

Hhe adoption ol 4 anoie focusad progsim stistegy and ol
project selecnon gundelines should also be helptul
aintaung - FUNDEX S aduunistiative within
eisonable s

custy

Pag 40
Hhe greatest disadvaniage with the FUNDEX wrmgement 1
s ligh cont o compason with the smount ol gants
;llllllll\l:ll

Vag

However, despiie ats aclanve high cost, we beheve it ihe
cuttent satangement should be mintasned as fong as possible
savings of areansonable aliciitive anangement are nol higher
than o given aoun, Tor example 3100090 per annuim

g -8

The Eaport Fund's implanentation anangenent through
FUNDEX has a high elative cost being equivalent o about
17 pacent ol the grant wmoneys approved for prograins in
1993 il moject design establishes o ceiling of $250,000
for FUNDEX's  administrative  expenditutes  under  the
assumption that this amount would be equivalent o no niore
than 1 percent ol the incote of the export fund. FUNDEX's
expenditiies m 1994 were equivalent o 4.7 peiceit ol the
fund’s iwcome

Pig. 49y 47

However the undmy liit of $250,000 per annum for
FUNDEX's expendituses should be cither nidntained  or
decteasad depending on whether or ot e Expont Fund
finances only programs for CINDE and CENPRO or
Biances programs fuim other ongatizdions.

recomemdacion oo es acertada yao que estana supeta a bas
vagnciones, aiu con aiu, de b tasas deinterds, o que
unpliciia despedu y econtiatar l)cr.\uu;ll, con la necesina
comseeucicia del pago de prostaciones fegales o de seducn
salatios, 1o que no es legal, i prictica

54 En algunas partes, ab anabz ¢ gasto adminnstatve &
FUNDEX toman como pasiimetio de medicion ¢l presupuesio
total de programas (174) (pagina 19, 4o paato y pagina 39,
primera secomiendacion) y en otras pastes ¢l purdnectuo usadu es
cltotal de igiesos (4 7% (piigina 19, 5o panafv). Ademas,
en Lo pdgin 39 co osu priinera recomendacion expoik lo
siguicus it of about 17 percent should be viable taking
it cone Aevation that the curent linut of 3250,000 cquivalent 1o
160 percoat of overall imcome, net of the wmonnit lnluuul {u
it the value of the Export Fuad's capatal waeal tern
Por 1o antetior, cncontzunos uni tucite inconsisiencia e ol
ancilisis y recomendaciones de este ubno

gasto total de Ta Fundacion

e oste cuadio se deduce yue ¢l gasto wid de FUNDEX no ha subtepasado cn
ninguno de lus periodos ¢ 5,5% del wtal de ingiesos gencrados.

El afo en cf que se reporta una relacion imayor del gasto totil ¢s cuandu sc asignd un
smonto mayur a lus benelictatios -ca imunos ainolutos y telativos-

3 Lus miveles de gasto total que repota FUNDEX se encuentian dentio de los
Juntes nostskes de una Fundacidn con esta actividad, no son clevados o se sulen de
1o nurmal considerado para este 1ipo de instituciones

S - Enlasugerencia de Ja pdg 3§, existen vaiios enores:

a- Sugicie en ¢l pianato antenor que ¢l problema del gasto adununtstiative e
Constante, veisus Uil cotportaniento varable de fa tasa de inllacion y devaluacion,
situacion que hace yue en detenminados penodos -dunde estos indices se panticien
bajus- ¢l gastu adiinisiralivo consuine una Nyt proporcion del presupuesio.

b- Al decir un monto como gjemplo no indica pnguna justificacion para hacerdo.
.

6 - En la alimacion de ks pag. 47 afinu que ¢l gasio admmistrativo de FUNDEX
llegs a 4.7% del total de los ingiesus generados pura 1994, y que este sobicpasa ¢l |
por ciento que se bubia estinado en ¢l disefio del proyccto, cuandu ci oo total del
Fondo en Ja tealidad no es de $70 millones

7.- 1.a cantidad de beneficimios ded Fondo de Exportaciones no tadice en la varicion
det costo wial de FUNDEX.

VIIL. ALTERNATIVA PARA ADMINISTRAR E}
FONDO DE EXPORTACIONES

Pig. 41

The munt practical alicrative 1o FUNDEX for sanagging the
Eaport Fuod would be an sivangenent thiough CINDE. This
would consist in assigning 1o CINDE - nemagesment
responsibility lor the Export Fund under the supervision of a
uee-member board of overseers.  CINDE's Expoit Fund
manzgement would function under the board’s policies as
well an the progam asd  fancial seporting sysiciis
established by the boand.  In addition the board would be
1esponsible Tor approving grants. ‘The boad would hite

(1) & Costa Rican finn 0 petforn semiannual operational
audits ol the programs fimuced by the Export Fund

22.-  Para tedocir costos recomicndan en o piagina 42 o
sipuicnte: " An alternative arrangement wsing CINDE as a fund
ujuiui\nulur could be given comsideration,  especiully of the
Evport Fund were wsed 1o finance only programys from CINDE
and CENPROJ. Esta alicmacion se contradice con lo expuesto
en la paging 3 de b evaluacion:"Under this arrangement, the
orgunizations implemenimy export developmel programs du not
i tecipate in the managentent of the fund. Thiv buili-in svstem of
chiecks and balances reduces the possibility of conglict of interest
or biaved deciviony sebated 1o goant approval wnd dishursement.”

Dicha recomendacion no concucrda con la sugerencia por parie
de Tos Consuliuies de evitar conflictos de interés y adenids es

Nus pertniinos comentar los siguientes aspectos de la allemativa que proponen os
consultores para administrar ¢l Fondo de Exportaciones:

.- FUNDEX pierde ¢l control y llega a companis sesponsabilidades sobie Ta
Sdiinistracion &l Fundo, lo cual es wcompatible con das buchas  prduticas
administrativas.

2. Propone contratar consullotias y auditorias adicionales a las que ya se encuentran
Cstablecidas con ¢l finn de disminuir el costo administrativo que segin ek criterio de los
consullores es alto. No obstante y con base en la priacuca, el costu de cada auditoria
anual oscili entre $4,000 y $5,000, 1o que sigmifica que el coste marginal a patir de
csta sugerencia seiia del equivalente a $10.000 por aifto y un inonto shilar cada dos

Pigina o 10
24 de ovctubue, 1995




Analists detatludo, comparando las observaciones
de FUNDEX al Paines y Sepundo Boniadaon de a Evaluacion

TRANSCRIPCIONES DEL 2ud. DRAFT
DL LA EVALUACION

OBSERVACIONES DE FUNDEX
AL PRIMER BORRADOR

OBSERVACIONES DE FUNDEX
AL SEGUNDO BORRADOR

1) an eatenal fmancial aadiing o o andit the Expt
Fund at the end ol cach yeaw

T addition, the boand could Bne snteimtently the seivces of
a eaparicoeed project analyst oo review and provade e
Boasd with rccommiendations segardmg the projects subnmtted
by CINDL w0 the boasd’s consideration The boad could
alsa segquest CINDLES tenad anduons 1o puoside them with
wonthly weports cerilymy whether o ot Export Fund
lunding has been wsed a0 maner consistent with e
baand’s policies and the progects approscd by ilic board

contrania a Ja tcluida on B piging S, pinier pasrafo del inforine
ntwbado “Sustwning wnd Suengibentug Links 1w the Waild
PEronomy”, del Banco Mundial - que mdica teatualinente
“PUNDEXS japane o toserve as the fundiay veladde for expe:s
promotics acinatios, theiehy separating the techmcal evpont
e ganiiattons from the ftoan tad 1 v es fundinyg them

anos
Dkl esquena peca de proponer confioles exticinos, 1o que en a practics nos b
demostrado afectania ks cpecucion de los progrsnas que Justilican fa tazon de ser ke
las tnslituciones

1X. CONTRATACION DE CONSULTORES

fap 2

I ciosen o asste this role, CRUSA should hiie an
institationai conuactor o evaluate e Eapait Fund’s
posforniance eveiy 2 yeus,

Pag 2

The policy anmed ot nainining the value of the Expont
Fund's caputal 1o scal tenns should be moditied o casuic a
s swnount o1 funding for the provision of CINDE's
inleprated and matually  reinforcing  export developawent
services. An independeat assessiment shoubd be pesdsnmed ©
detesmine (1) the ninimsm amount ol tunding that CINDE
waquites 1o 1enain a viable and cost ellective organization,
and (2) program prionties and distiibution of funding among
dilfesent types of programs.

Pag. 27

FUNDEX must isnprove its teview ol cach project’s viability
walysis as well as the institutional and financial analyst of
cach project spomsoring oiganization  Also theie aie paoject
whose analyses would have benelited from preparation by
more-speciatized technicad pesonnel. For such cases, cither
the guat applicant of FUNDEX should contract ciedible and
well ieguded Costa Rica consultants under the gudelines of
an established proceduie.

i 51

Mhe use o i shoat e consultant or finn o design and
unplenrent an - institational developiment prograam aited
sulving the tensions and taising e level of tust and good
will it the working retationships between the nanagement of
FUNDEX and CINDE is highly desirable.

Pig. 51

FUNDEX should discontinue the application of s current
project evaluation methodotogy and repluce it wath a sound
and pagnudic sucthodology that is both usetul and can e

2.2 . Paa seducir costos wecomiendan cn Ja pagina 42 o

stpuiente: " An alterative arrungement wsing CINDE av o funid
u.iumiumlm could be gwven consideration,  especially if the
Evpent Fund were wsed 1o finance only programs from CINDE
and CENPRO). Esta alimiacion se contradice con lo expuesto
en b piging 4 de o evaluacion:"Under this ariangement, the
organtaations implementing e port developmet programs doe not
pateticipate 1n tie managenient of the fund Ty badtan svastem of
checky and balances seduces the possibiliny of conflict of interest
or buned decsions selated e grant approval and disbursement ™

Dicha recomendacion no concuerda con la sugeiencia por paic
de fos Consultotes de evitar conllictos de intesés y ademnids s
coniaia a la ncluida co la paging 5, pumer pirafo deb mfonne
ulado “Sustaining and Suengthening Links 0 the Woild
Economy”, del Banco Mundial  que  indica  teatualnente
“FUNDEX's puipuse 1s 10 serve ay the funding vehicle for e ot
promotion activities, thereby separating  the  technical  ¢poit
orgnszations from the finuncial resources funding thzm.”.

El ducumento sugicre la contratacién de consultores 2xieros para difeientes
actividades, 1o cual 1o se considera necesario por lo siguicnte.

1~ Planica la contratacion de consultuies en casos donde es chua la tesponsabilidad
e FUNDEX de desastollar esas tarcas y dispone del recunso hunnu para wealiznlo
2. Los costos de conlratacion de consultorias externas son altus ¢ incicnentana ¢l
costu total del Fondu de Exportaciones.

3 Ignora la existencia un sistema de repories y evaluacion previawnte definido, ¢
Cual seinestralnente reponta tanto a ALD como al Gobierno de La Repiblica, asi cono
anuabicnie se renute o mfonnacion financicra o la Convaloria General de ta
Repiibilica.

1. bas dieas donde sugicre la participacion de un consultor externo han sido
cubicrtas por FUNDEX durante sus cuaiio anos de operacion sin mayor problema.
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Anidlisis detatlado, comparando las observaciones
de FUNDEX, al Primer y Scpundo Bonador de la Evatuacion

TRANSCRIPCIONES BEL 2nd. DRAFT
DE LA EVALUACION

OBSERVACIONES DI FUNDEX
AL PRIMER BORRADOR

OBSERVACIONES DE FUNDEX
Al SEGUNDQO BORRADOR

applicd Ly this staff

Pag 52

FUNDEX should provided ity cooperation o CINDIEE.
Ressources himn the expat development could be conmted as
aonsatchung fund - We behieve that it is highly improtable thiat
CINDLE can abian donar tunding, without an utangement ol
this tyx

X. CARENCIA DI ESTRATEGIA bDE
DESARROLLO DEL SECTOR EXPORTADOR

Pig 15

There is not clew expoit development steaategy. FUNDEX
indicated Hut it has adopisd this policy because the Costa
Rican goverme:t has not dedined  export developuient
stiatepy  Howeves we believe that even an the abisence ot a
govenunent expart developient shategy, FUNDEX can and
should at feast establish sound and fucused project chigibnhity.

Piag S0

Hhe devetopinent ol an expont develapanent strategy s highly
desitable. FUNDEX should ke the initiative on this naiter
and seek the collabotation of CINDE. At the very Jeast,
soutd  and  focused  prant cligibility  criteria ained w
waximizing the ampact of e Export Fund should  be
establishicd.

1.5.-  Euor de pereepeion del rol de una y_olgi institueion; A
pesar que en Jos Térmiinos de Refeiencia y en Ta documentacion
(e s¢ suministro a los consulioies estdn claranente definidos ol
Hin y objetives de FUNDEX y de CINDE, la evaluacion
cyuivocy tolabmente los nusmos. S6lo asi se explica, por
cjemplo, que fa evaluacion censure a FUNDEX por fulta de una
estrategia Jde desanrolly de expurtaciones.  En auscncia de dicha
estategia por e del Gobiemno de la Republica, sidds que a
FUNDEX. dicha labor le conesponde a CINDE. En
comencuencia, o se debe censurar a FUNDEX por ese eqror
de CINDILE,

Este error se repite constantemente. Hay una continua censura
hacia FUNDEX por problemas que realnkente fucron causaduos
por fa falta de electividad de ta accidn de CINDE, institucion a
quicn fe vonesponde clectuar dichs babores. Pero los
Consultores, ante dicho cnior de pereepeidn incurien en oliv
coor aun mds giave, pues las recomendaciones que eniten
tienden a favorecer a la institucion que fallo, en peguicio de
agquella que o es responsable de ese fallo,

Keiteramos 1o mencionado con anteniondad.

X1. DESTINAR RECURSOS UNICAMENTE A
PROGRAMAS DE CINDE Y EN MENOR GRADO
A CENPRO VS, OTROS BENEFICIARIOS

Pig. 45

As long as CINDE renains o credible organization dit is
succeeding i the implementation of a soundly conceived set
ol programs, 1t ix moie cost eflediive o dedicate e Expont
Fund’s tesources to these programs than (o dilute o snadl pan
ol the grants among a gioup ol organization that e oot
spectalized in delivering export developient services.

g 4y

fur tesons ol costellectiveness, Export Fund 1iesources
shuuld be desored entiiely 1o fnancing CINDE's and, 10 a
lesser  degice, CENPRO's  progrioms Because  thiese
organizations cunenily receive the majority of Export Fund
prant monics i any cise, this policy will prevemt il
renining monies Trom being diluted among a gioup ol
opgamizations that e not specialiacd in delivering expoit

En la tereera recomendacion de la pigioa 39 La evaluacion indica:
“For resony of cost effectiveness, E-vort Fuad, resources shondd
be devored entirely 1o finuncing CINDE's and o a lesser degree,
CENPRU'S programs . thiv poliey will prevent the remaining
manies form being diduted among @ group of organizations that
wre not specialzed in delivernmy evport development services ™

7.1, bLa evaluacion igouta que FUNDEX no csid limitada a
actividades que desarrolle una sola institucion. FUNDEX pucde
y debe evatuar proyectos alieiativos que pucdan tener un siayor
inmpacto que wquellos canalicados a través de uma sola
islitucion

Reiteratos 1o miencionado con ameriondad
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Analists detallado, comparando kas observaciones
de FUNDEX, wl Prinier y Sepundo Bonadon de b Lvaluacion

TRANSCRIFCIONES DEL 2nd. DRAFY
Did LA EVALUACION

OBSERVACIONES DE FUNDEX
AL PRIMER BORRADOR

OBSERVACIONES DE FUNDEX
Al SEGUNDO BORRADOR

developinent services

tag 2

“Fhe snnatles the amount ol funding avatuble 1 e exprat
development prograns, tie moe advisabde 1t becones o
devete e tunding only (o the programs ol CINDE Gud w0 i
fesser degice CENPRO

X1L OBSERVACIONES A FINANCIAMIENTOS
ESPECIFICOS:

Pag. 27 y 28 Hace varios conwntuios sobie Tos analists e
FUCODES y APROCAR

Errotes similines a fos citados anteriotmiente, se muestian eo ol
anditnnes de fmnckumentos especificos a proglaimas Un
cjemplu es el caso de FUCODES.

8.4, Enla paging 23 se menciona que los andlisis tealizados por
FFUNBX o son adecuados “We believe that o mere i depth
amdvany wotdd have been necessary so reach sl a conclsion ™

En ol afo de 1993, FUCODES presenté una solicitud de
finuciamiento o FUNDEX paa cubrir los gastos de
supeivision y isesotia enica iclicionados a4 un programi
desarrolludo con ef Banco Interumenicano dz Desanolle, B
Dicho programa consistio en fa concesién de un aiddine pos
US$500.000 (¢70.000.000) paa el otorgunnento de préstanus
a peguenas cmpresas industiiales de s zona Atlantica del pais.

En vista que la politica de FUNDEX es no laanciar gastos
administrativos de programas y que los recunsos apoados por
cb BID sélo podian ser utitizados poa el Bnanciamicato de
actividade: industiales en fa zois Akantica, ¢l proyeeto onginal
fu sevharado por Lo Juinta Directiya de FUNDEX v en su lugar.,
s¢_aprobd un_ fnanciamic mLpLL_Lmnm) 000, “con el
popdsite de consltituir un fondo de préstamos destinado a
financiar a pgricultores de b zona ml.mlu..n 1&.1 pais, dedicadus
ab cultive de productos para Ja expottacion”™!

Iiste Jondo compolementuia e tondo existente con accursos del
1B, al estar cubriendo ¢l scctor de expuontaciunes agicolas.

8210 fa misima piaging 23 se anota: “Ne o information b
avardable on other toues, wchuding the stage of negotiation with
bnery, 1o gwve credibility o statements abowr the amount of
eports the project oy expedied o have generwed e 19947

fa informacion preseatinky en cada soliciud de aiédio gy
yatiliciudy por los asesoies cicos de FUCODES paa que s
estinniciones pieseatadus scan fo mas cercanas a b gealidad.
Con cllo FUCODES se weguin la acdibilidad  de las
proyeeciones icalizaduas.

8.3 Finalnenle, on estit misaa puigina se wmcluye: “i iy not
clear how FUCODES  ceedit program will become finunctally
susiainulle ™

FUCODES presento un superivit . de opericjon s lus
pertodus eninados ot 31 de dicicmbre de 1993, 1994 y ol 30

Cuonsiderainos que algunos comentrios emitidos alrededos de estos proyectuos:

I - estdn sin fundamento, (we were not pessuaded that these projects will i
vut as described in the documents)

2. provienen de malus interpretaciones, (b this a viable vrganization
posseasing the managenrent shills necessary w plan and impleisent this project?),

3. -corresponden a un andlisis poco profunde de la documentucién por
parte de los consultores (The .m.xlyau presenied in the project docunent -
FUCODES- is fur justifying a grant wiose purpose is (0 subsidize personnel salanies
and othier uperating costs, 1o cual s endneo

1 - corresponden a criterios subjetivos que ns ameritan un debate (our
opimon s that the Propucsia de Financiamiento document did st have adequaied or
sullicicat supporting data 1o validate such a statcment)

S.- sun contradiclorios con criterios cmitidos en ¢l mismo pirrafo (a
pootl sunuiary  discussing  projeci justification and  viability. .. another  paper
presenting the project stiategy plan should be sufficient)

W Tomado del Acta de 1a Sesion Extraordinaria No. 79 del 26 de noviembie Ja 1993
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Aundlists detallado, comparindo las ubservaciones
de FUNDEX, al Piimer y Segundo Bosiador de Ta Evaluacion

TRANSCRIPCIONES DEL 2nd, DRAYT
DE LA EVALUACION

OBSERVACIONES D FUNDEX
AL PRIMER BORRADOR

OBSERVACIONES DE FUNDEX
Al SEGUNDO BORRADOR

de abuid de 1995

A parnir de fos ciéditos y donaciones seaibidas, asi coma de oy
aportes de sus 180 aoctados (€] cual asciende @ un monto
supcsior a los ¢ 30 000 000), FUCODES ha financiado dutante
los wlimos $0 anos a 750 oy pequedos cpresatios
benelicrmdo diecta o ndiectanente a mids de 37,000 pensouas
de Lias zonas tunales y utbanas del pais

Adiconalinente, FUCODES gruticipa en la ealizacion de cuisos
de capaciacion @ micio y jrequedis empresas, wesultando e
ingiesos adhcionales para fa mstitucion

Onos desacictios por pante de Jos Comsultores se - expuien
cuandu se lice mencion del caso del 10T y APROCAM en b
pagias 20y 22, aespechivanicnte, de evaluacidn.  Sin
cmbargo, paa no hacer ds extenso esle documento,
seservamos dichos comentatius para el caso que requictan ser
analizados postcnionnente.

X1, AFIRMACIONES EQUIVOCADAS O SIN
FUNDARMENTO

Pag. S
Then the Export Fund agreenent expires on Decesnber 31,
1990 the agreement states  tat  Relevant  Participating

Agencies, iy cither (1) revise the goals and purpose of the
Expart Fund amd ankend the terms and conditions of the
agreeaent o (2) witlulraw past or all of the assets of the
fund The continuation of the agieenent still requite expiess
agieement of the GOCR, ALD, and any other Panticipating
Apeney.

Pig. 21

We cannot pestorn a similar estinate for projects of other
arganizations financed by FUNDEX because we do not have
Jata on the overall diteet cost of their expott. proikstion
pujects. FUNDEX caleultes....

Pig. 43

As indicated in chiapter 3, ek of data docs not allow us
determine this ratio for expons generated by other grantees.
As per FUNDEXs data, CENPROs program was the major
genetator of expotts i 1994 . We know how the data
fiom CINDE is captured and sepotted to FUNDEX, but we
duo not have siabar infonation wegading CENPRO” data as
of this weiting

Piag. 25

Whicther or ot sute of the projects financed by FUNDLEXA
would have been cartied out even without FUNDEXs
support is an impotant issue, but we Lk ihe infonisdion
necessary (o ke a judgment on this atter.

NO ESTABA EN PRIMER BORRADOR

En esta misia cldsula det Acuerdo{ 8.1.a, pagina 23) indica que: “determine that the
Fund shall continue for a furthe four-year period, subject 1o the agreement aof
FUNDEX 10 continue aduunisiraiion of the Fund, and its approval of any evenval
changes w this Agreement”

Los consultores omiten la infornucion adicional enviada con fecha 30 de agusto ¢
donde se hace una explicacion en detalle de las exportaciones proyectadas, por lo
catenso ded docuiento se obvia la explicacion en detalle de las nustas.

La verdadera razon por la cual no disponen de informacion es poique lus consultoies
Concentrason su andlisis en la cjecutonia de CINDE y cn nenos grado a la de
CENPRO, pero si hubieran investigado los otros beneficiaros hubieran podido Hegar
4 fiejores cunclusiones con un conochticnto Mayor y no un supetficial comwo ¢l que
luvicion

La aficmacion de la pagina 25 se conimadice con la dicada cu la pag. 49 donde
dijeron que fos proyectos que FUNDEX financo se hubicran llevado a cabo sin

FUNDEX.

Pig. 41
An important issue is whether or not the Expont Fund bas

Llepar a esta conclusion invalida todas las acciones desarrolladas por FUNDEX, y se
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Analists detallado, comparando fas obscrvaciones
de FUNDEX, al Prinie y Segundo Bonador de la Evaluacion

TRANSCRIPCIONES DEL 2ad. DRAFT
DE LA EVALUACION

OBSERVACIONES DE FUNDEX
AL PRIMER BORRADOR

OBSERVACIONES DE FUNDREX
AL SEGUNDO BORRADOR

Tinanced progects that would fuve been caried oul even
without the suppat ol e Exgont Fund - Undes shis sitiation
he impact of the with Export Fuand scenano with respeet 1o
these projectis seio

Contradice con la recomendacion de que el Fondo deberia continsar cuatro afios mds.

1oy 1ccunos del Fondo de Espontaciones si han tenmdo un iumpacto posilivo, gue cn
i hios Cinos 1o se pueden iiedi coto cienicito disecto de s expataciones

Piag S

(5) promotion ol toren mvestiment in Costa Rican non
tadional exporis - The Bitter was discontinued by sule lea
with AN atier the US Congress passed legislation
disallos g the promotion of US mvestinents using tunding
orgintion o US goveuanent souces.

Pap 8

I possible the Export Fund should consiber supporting
ivestinent promotion progeamas, which we belicve 1o be g
legitmrate achivity Jue i eaprant develupimcnt fusud

T3 FUNDEX no pucde dostimu tecunos del Fondo
Bnanctanneto de programas deatiaccion deanvenstones de
acaerdo con b hratacion dictada por L AIDY o cual se obvia
sepun Losecomendacidn de ki pidging 35, 6to panalo que mxdica.
“Ivestmeni promotion programy bave had an even greater
smpaact on expurty and showld be enconnaged Adeas, ol
incrciento de fas expotlaciones s¢ gencii en factores tales como
agitidad y eliciencir de o savictos oliccidos por ¢l sector
pablico, dosanollo y estblecimiento deincestivos b sect
cxpml.nhu, cup.ull.lcinn y asblencur lecmea, China cconomicu,
entiz oios. FUNBEX ha tatado de abaicar las diferentes aeas
que conlleva fa promocion de expotaciones de productos no
wadicionales con el vbjeto de hacer un apone ntegial ante la
apeettuna de mcicados.

Bt reconendacion no se pucde poner en prictica en vista de que estd prohibido
dostinar recunsos ded Fondo de Expotaciones a proyeclos que aliadgan iversiones
et eatenor, de acuerdo con la politica de AID

X1V, CONFLICTO DE INTERESES

Pig. 41

We believe that the poreatial for conflict of interest associated
with this alteitive arangement could e largely avoided
thuoagh the aforcmentioned semiannual operational audits.

Pig. 52

i onder to preserve FUNDEXs credibility as an independent
onganization  lor aeukigneg, e post Fund, the new
agrccnent shoutd prolubit FUNDEX from engaging in the
delivery of any hnd of scivice o project that nay Jead o
pussibe conthicts of interest with it funcions as fund
wimager. For example, a sitation ol possible contlict of
interest coulitd fead 1o loss of objectivity in FUNDEX's grnt
approvald decisions it FUNDEX weie (o implenent projects
of ity own thiough funding it it ey obtun for another
donor From owe inerpactation of FUNDEX's clintens ol
organizaton, FUNDEX can dircaly or indiieetly undenake
the implenwentation of  practically  any  hind ol expant
promotion-ielated projects.

4.0- ba evaluacion insinda Ta existencia de conflictos Jde
jtderés en ol mawjo del Fondo cuando en ks pdgina 2, Stv
piamato dice: "I order o preserve FUNDEX's ciedibilinn ay an
independent  organizanon, the Export Fuad's new agreement
shoudd prohibit FUNDEX jrom engaging i the delivery of any
Lind of senvice or progect that may laad 1o posible conglicts )
interest sath ity functions ay manager of the Expont Fud — As Jar
s we ko, FUNDEX o3 not cureently plunning any such cffort”
y andends To reitera en la cuat recomiendacion de ta paging 42,
Sinembargo, no especitica Las drcas Jonde existen conllictos de
inteies.

Los Consultoies ne suencionan que ¢n cumplinuento con lo
sequerido en ol punto 13 deb Anexo 11 del Acuado de
Subprogramacion, ¥/ FUNDEX aplica ¢l Reglamento que regula
los conllictos de inteids, debidamente aprobado por la AD.

La éuca profesional y la sulvencia moral de las personas (ue
integran fa Junta Administadora y ko Diseecion Ejecutiva es
reconucida tanto a nivel nacional como intemacional.  En las
actividades de FUNDEX no ha existido ningin tipo de contlicto
de intereses i mucho menos. Tal hecho no ha sido demostrado
0 siguica sugerido por ¢l Gubierno de Costa Rica, a ALD, fas
auditonias ealernas, fus beneficruios o cf publicu en gencral.

4.2, Por otio lado, la evaluacion se contradice cn ta prinwer

Relferanwos nuestro cuestionamicnto de por qué ¢l consultor hace mencion de
Conflicio de intereses puicnciades cuando w siquicra en ki aciualidad ni en b
wayectona de FUNDEX ese aspecto ha sido denunciado.

En todo caso ¢l cxquema gque propone si generuia posible contlicto de mtereses ol
involucrar ¢a la adminsiracion del Fondo al beneficiano principal de los recunsos.

En alguna niedida flimits ¢} acceso de FUNDEX a otras fuentes de financunicnio
Para esto eaisten las auditorias y lus sistemias de control vigentes.

¥ La imitacion de ke A1D su reherd a que Wos tecursos del Fondo de Expduciones 1o podidn destinarse a la Atraccion de Inversiones provenientes de Estados Unidos Aménca, segun norma No. 539 del Gobierno

de Eslados Unidos du Amcia.

v Transcupodn textual: *13) Estdndares de Conllictos de Interés: FUNDEX desarrollara y obtendra la aprobacén de una politica relacionada con conflictos de inleiés con respecto afa donacion, gaslo e inversion

de recursos del Fondo, a mds tlardar ¢l 31 de dicicinbre do 1990...°

¢/ Transcopeion Textual. *7.1. Responsabilidad de la Junta Adiministradora da FUNDEX: Los thisinbros de la Junta Adminisiradora seran fesponsables personalmente ante las panes de esle Acuerdo en el cuidado,
“anego v disposicién del Fondo de conturmidad con el estandar de un buen padie de fatruba...”
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Analists detallado, companaido las observacioties
de FUNDEX, al Poaner y Scpundo Bouadon de ta Evaluacion

TRANSCRIPCIONES REL 2ud. DRAFT
DE LA EVALUACION

OBSERVACIONES DE FUNDEX
AL PRIMEK BORRADOK

OBSERVACIONES DE FUNDEX
AL SEGUNDO BOKRADOR

pigina donde se reconoce o siguiente: “Fundex  hay stricily
wlhered o the teomy and  condions of the Evpost Fund
agreement. I s aho develuped in capabidiy o cariy ot the
mamagenent of the Fund by ostablishing sound  sytenn and
prowedures fo e aconrate finan wil reportmyg and 1eliable
pternal conteol

FUNDEX ha actuado apeginds estictamente a las pohitcis y
1estiiccivnes establecidas en el Acuardo de Subprogiamacion.
Lo anteniog, se conlinna g bavés de Lo paticipacion de un
wicinbio de la AID o wdas Loy sestones de o Junta
Administiadora de FUNDEX y los acportes “hmpios” de L
auditoria anual de camplinnento, clectuada por una finma de
auditoria mdependiente debidaneente seconocida por fa Al Se
concluye que FUNDEX bia actuado con el nias alto prado e
esponsabilidad en el manejo del Fondo y sicmpie ha velado por
cumpli estrictamente con tlis Las estipulaciones

Adcims, los directores son tesponsables en forma personal por
el mancjo del Fonda, segun se establece en ol pumto 7.1 del
Acucsdo e Subprogrismacion. + /a diferencia de obas
instituciones o catidiades que nioejan fondos originabinente
provenientes ded Gubicino de fos Estados Unidos de AnKErica ci
las que Lasesponsabilidad de sus directores no lega a tal nivel

XV. CAPACIDAD DE ANALISIS DE FUNDEX
Pig. 45

We do not belicve that e analysis of some of the projects
fimnced by FUNDEX, as well as the instituional and
fimancial analysis of some oiganizations, were sufliciently
peisuasive for justifying the funding for such projects.

Pag St

FUNDEX should strengthes the technical aspects of the grant
review process by tequining grant applicants W improve the
analyses of thicis projects.  In addition FUNDEX's walysis
of the institsonal capabilities of these applicants should be
strengthened.

Pag.Si

FUNDEX should seeh 1o provide its stafl wilh trasning in
project anatysis and project monitoring - o addition it should
ke advamtages of opportunities 0 atled meetings ot
semimars and oban hictaie on investents and expoit
developient expeiicnces.

g 51

FUNDEX needs to obtain technical assistince 1o design and
impleent a sound ad resulls-oriented system for project
planning and mosiloing,

NO SE HICIERON COMENTARIOS

Al cuestionar la calidad de andlisis, cuestiona la apiobacidn de los proyectos.

Por un lado sugicre fortalecer los andlisis institucionales y viabilidad de los
proyectos, pero por otro fado se cuestiona las nmedidas que se han tomado producto
justamicnte de un andlisis profunde que se hico aun beneticiario (CINDE)

XVI. ERRORES MENORES

b Pl
Fundacion de Desanolto de Exportaciones FUNDEX

2. Phg 29

1.- Las siplas d¢ FUNDEX no corresponden a ningin detalle
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Andlisis detalludo, comparando Las observaciones
de FUNDEX, al Puiier y Scpundo Bontadot de La Lvaluacion

TRANSCRIPCIONES DEL 20d. DRAFT
DIl LA EVALUACION

OBSERVACIONES DE FUNDEX
AL PRIMER BORRADOR

OBSERVACIONES DE FUNDEX
AL SEGUNDO BORRADOR

Ewch yeur CINDE subiuiis tor FUNDEX S comtderation a
deatt ol it annual plan

LI ALY
FUNDEX then determines  the sunoont of e grant thidd st s
willing 1o provede

4 Pag 29
Fhere ss no budger bicakdown by project

S-oPig 12

FUNDEX s administiation s composed of the eaccutive
dircetor and five other statt of whoin 3 hold weversity
demiee

2 CINDE presenta su plan de uabajo definitivo, antes de presentado a
FUNDILEX, ya ha sido aprobado poi ba Junta Duectiva de la institucion.

1. FUNDEX aprucha ¢l Dnancimenio tomando cn consicacion la soliciud de
CINDE y con bise enun andlisis de ks ailias presentadas por S institucion
proyectndo el comportamicnto de oy ingresos y gastos estinnsdos para cada pesioduo,
ssi como de una confiontacton de os objetivos de cada progiaia con os Gl Fondo
du Eixpontaciones

.- Si eanste un prexupuestu por programa financiado. Bl detalle del piesupuesto
cnttegado a FUNDEX por parte de CINDE presenta unia hoja de costo por progiaina.

5. La oganizacon de FUNDEX c.ad compuesta adenuds de su Director Ejecutivo
por cuatio pensonas nds, o cince como indica la evaluacion.  Dox de estos
luncionasios sun cjecutivos de proyectos guicnes a su vez cjecutan labuies de control
administiative y financicro. En ¢l momente de la visita e os consultures de Nathan,
unw Je estos funcionatios se encontraba incapacitads por inatemidad y fue sustituida
winporalinente, pero al remncorporarse se antuvo  a estructura ullminisuu.livu
anterion.

COBERTURA DU LA EVALUACION
Mencioman que Jas dos sazones por ks cuales cligicion 1994
fucion.

FUNDEX fnancié una mayor cantidid de proyectos en
1994 que e aiios anterioes.

- Los proyectos Tinanciados en este ano ongaon icflexion
subre ks politicas y préicticas de FUNDEX

3.0 Elunilisiy solo consided la gjecutona del Fondo durite
unp solo ginn, 1994

Consideramos  gue fa cjecutoria de afios anenotes a 1994 ¢ igualnente
sepieseatativa que la de 1994, 5 penaite confinnar una buena cjecutoria por parte de
FUNDEX y del Fondo de Exponaciones, razon por la cual consideranos que b
Evaluacion debio considerar todo ¢l perivdo de operacion.
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Cuadio 3

FUNDACION FUNDEX
Variaclon Histérica en el Patrimonlo
{colones)
1990 1991 1992 1983 1994 Ju}-95

Saldo sl principio 7|7 T 2202.137.000] T 2,202737,000]° —  2,523,457,039 T 2,532,111,823 2722989.759] 3,463,495737
Mas_ T ) Y DR

INGRESOS TOTALES . 658,834,772 545,857,649 485,366,858 982,451,941 678,365,466
Munos

Gastos adowstiativos 106790498 18,367 724 25777596 365477 903 23 660,755
__ Gaslos hnancierus 1,170 B €632 8,350
___Desembolsos a programas | . __328,054 600 519,280,030 268,710 694 205,468,060 29,820,000
Exclusin gastos netos capituliza -

dos cono aclvos tjos _-1,220,086 444,869

GASTOS TOTALES '] 337,514,733 537,202 865 294,488,922 241,945,963 53,489 105
Saldo sl finat del ano {colanes) £2,202,137,000 €2,523,457,039 €2.532,111,823 | £2,722,989,759 €3,463,495,737 ¢4,088,372,058
Tasa de mllacion na 25 32% 17 00% 997% 19 86% 11 60%
Valor en términos reales 1,688,750,673 1,792.090,350 3,056,412,363 |

Variacién xx 0 {513 386 327 {410 046,610) 333,422 604
Tipo de cambio_{venta) €105 €137 ¢138 ¢152 €166 £182
Saldo al final de afo (US délares) $21,063.003 $18,453.068 $18,340.662 $17,904,983 $20,911,041 $22,404.494

Incluye del 1 de oclubie de 1990 al 31 de disiembie de 1991 {15 meses)
s+ De lus 268 710 694 qutdaron pendiente: do desenibolsar al 31 de dicienbre de 1993 ¢89 439 714

Fuente: Cuadro preparado por FUNDEX con base en lnformacion de sus regisiros contables.
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CUADRO NO. 2

COMPARATIVO DE GASTO ADMINISTRATIVO Y PRESUPUESTO DE PROGRAMAS
VS. INGRESOS TOTALES GENERADOS POR EL FONDO DE EXPORTACIONES

en miles de colones
1991 % 1992 % | _1983 % 1954 * 1995 %
ngresos Totales " 658,834 545,857 185,366 | 982,451 680,533 | ()
Prasupuesto proqramas | 430,600 | 65 3a%) 421,700 | 77 25%) 465925 | 95 9g9+.] 216,835 |22 07%] 258,981 |(*)
Gasto adininishativo 10,660 | 162% 18.367 | 3 36% 25776 | 5431% 36.477 | 3.71%| 22589 332%

(*) No aphica la relacion por ser un Presupuesto anuil, y 1os iIngresos son con fecha da cone al 31 do juho, 1945

FUENTE: Picparado por FUNDEX con base en registros contables




CUADRO KO. 3
COMPARATIVO DE FINANCIAMIENTO DE FUNDEX Y APORTE DE CONTRAPARTIDA
Y OTROS BENEFICIARIOS PARA LOS PROYECTOS *
PROYECTOS 19954
citras en miles de ¢

Proyecto Aporle Fundex Porc. Contr. Beneslic. Porc. Olros Organ. Porc. Total
1| ACOGE 557 10 90% 6000 |  10%| . o% 617 10
2| APROCAM 8.000 00 33% 11,225 00 479 4,800 00 20% 24,025 00
3|{CATECO-Aduanas a/ | 10,000 00 60%|__ 3,500 00 21% 3,180.00 19% 16,680 00
4 |CENPRO V. Unica 30,000.00_ 37% - Y 51,00000 ]  63% 81.000 00
S]CENPROF y Misiones 10,000 00 19%. 29,700 00 57% 12,000 00 23% 51,700 00
_6]FUCONES 10,000 00 83%. 2,000 00 17% - 12,000 00
7 |FUNDES 10,000 00 33% 20,000 00 67% - 0% 30,000 00
8 | UCCAEPR 5,858 49 49% 5.989.83 51% - 0% 11,848.32
9 |BORUCA 3,500 00 100% - %o - % 3,500 00
10| COMEX-5000 2,060 00 100% 0% - % 2,060.00
11|COMEX-TLC 2,070 .00 59% 326 11 14% - 0% 2,396 114
Totales 92,045.59 51% 72,800.94 24% 70,980.00 1% 235,826.53

al/ Proyecto cancelado
(*) No se considera CINDE en vista de que el consultor no o incluye en ei anahsis

Fuente: Cuadro preparado por FUNDEX con base en registrns internos



http:235,826.53
http:70,980.00
http:72,800.94
http:11.848.32

DOCUMENTO IlI

Resumen da las observaciones de la Fundacion FUNDEX

al Primer Borrador de la Evaluacion

(Carta Ref. 249-95 del 3 de Julio de 1995)
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fundacion FUNDEX

Teléfano (306) 283-0665 * Fax (506) 283-0981
Apartado postal 12229-1000 - San José, Costa Rics

July 3, 1995
Retf. 249-95

Mr. Richard Whelden, Director
Agency for International Development
San José, Costa Rica

Dear Mr. Whelden,

Evalualion of the Costa Rica Export Fund

The draft of the report on the Performance
an Associates, Inc.

submitted to the U.S. Agency for International Development by Nath
was read by the directors and sta‘f of FUNDEX, first with surprise and then dismay.
aluation of the activities of FUNDEX the report Ys

Instead of a sober, objective ev
tendentious and clearly biased. In several instances there Is an ignorance or disregard for
facts which could have been easily obtained and verified that would have resulted in
conclusions quite different from those in the r
that-have no place in a reasoned professiona

flawed and ill-intentioned.

nd to reply to all the points in the repo
d and is attached. In this letter re

eport. There are insinuations and innuendos
| document. This report appears to us to be

We do not prete rt, but a detailed analysis of the
document was prepare ference is made to oniy a few of
the main points. '
In the report, on page two, there is a first indication that FUNDEX should be removed iom
the management O the Export Fund. The sentence begins innocently enough “The
current Export Fund management through FUNDEX should be maintained” but then
continues “unless a reasonable and sound alternative arrangement can be found that will
generate significant savings in the cost of export fund administration”. (Underlining not in

the report)

e cost of the FUNDEX administration conlinues (page 32) where the

authors offer a simple formula for determining a successor to They state in
eifect that if an alternative to FUNDEX can save $100,000 per annum over present costs
it should take over the management of the Fund. What they see as “he most practical
altemative to FUNDEX" for managing the Export Fund is “an arrangement through CINDE’

CINDE management responsibility for the Export

which “would consist in assigning 10
Fund...” Thete would be a supervision of a “hree-member board of overseers”. There is

no indication who would appoint these “overseers”.

The authors not only recommend that CINDE control the Export Fund but (page 37) state
{ cost efectiveness” the Fund “should be devoted entirely to financing

that for "reasons O d
d, to a lesser degree, CENPRQ's programs .

CINDE's an
the very heart of the considerations that led to the

This recommendation runs counter to )
FUNDEX, by the US/AID and the Costa Rican

creation of an independent entity, _ .
d with the responsibility to analyze projects and to monitor and

d independently an impartially and not subject
beneficiary.

This concern with th

Government. Itis charge 5§
control disbursements from the Export run

to the needs, goals and desires of any one
. N

?\\m 13 108



Mr. Richard Whelden
July 3, 1995

Ref. 249-95

Page number two

A study prepared by ihe United Nations Development Program and the Wo i
December, 1991, “Sustaining and Strengthening Links gf)g the World Ecc;no':gy"B a\lz‘f':l(:lﬂ
refers to the creation of FUNDEX on page 5 states that “FUNDEX’s purpose is to serve
as the funding vehicle for export promotion activities, thereby separating the technical
export organizatioris from the financial resources funding them”.

The drait report's overwhelming preocupation with FUNDEX' administrative costs may be
judged by the fact that in addition to an extended discussion (pp. 19-21) itls refemgd to
four times (pp. 2, 32, 37, 39) in the body of a relatively brief report and is repeated a fifth

clion on Recommencalions (p.42). lts recommendation that CINDE,

time In the final se
therefore, should take charge of the Fund appears in four of the above citations.

An analysis of FUNDEX expenditures contained in the accompanying document
demonstrates that administrative, project evaluation and follow-up costs represent only
4.7% of income generated. The fundamental reasotis for not restricting the Fund to one or
two beneficiaries are also referred to in the accompanying document and need not be

repeated here.

The World Bank study clearly states that “Even though initiaily CINDE and CENPRO wiill
be the only recipients of funds, FUNDEX needs 10 maintain its separation from these
organizations... Other programs and service providers should eventually be funded... in
areas where CINDE and CENPRO are not operating, where they are ineffective, or

simply, to prornote competition in the delivery of services”.

Reference should be made to the report’'s utterly surprising comments on conflicts of
interest. During its total existence there has never been a hint or suspicion of conflict of
interest in any FUNDEX activity. It would be gratuituous to comment here on the inte rity
or moral standards of the members of the FUNDEX board or its Executive Director. ©ne
may reasonably ask, therefore, what may be the reason for this reference in the report?
On page 2 the authors state that “... the Export Fund's new agreement should prohibit
FUNDEX from enga?ing" (in activities) “that may lead to possible conflicts of interest...”
And concludes “As far as we know, FUNDEX is not currentl¥ planning any such effort”.
(Underlinings not n report). It is not difficult to imagine the impressions that these
innuendos could leave in the minds of readers.

asize the importance of avaiding any conflict of
sShould FUNDEX be  allowed to

Finally, on page 42, the authors emph
interest and conclude with this remarkable statement,
engage in such projects” that “may lead to possible conflicts of interest.. the relevant
participating agencies would have to review their system for overseeing the fund's
operations of reconsider the implementation of the fund through CINDE”. (Underlinings not

in the report)

In addition to concems of administrative expense and possible conflicts of interest as
reasons to consider CINDE as an alternative tund manager, the authors refer to what they
consider to be defects in FUNDEX's capabilities to conduct adequate viability, institutional
and financial analyses of projects submitted to it. This subject Is amF y referred to in the

axtended discussions of such alleged

|
accompanying document. One of the report’s more ex '
{ of the FUCODES application to FUNDEX, (pages 22.23). Itis

deficiencies is its treatmen = |
noteworthy that the report's assumptions, interpretations and conclusions aré contrary to
the actual facts in several respects. (See accompanying document for details).
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Page number three

Executive Director of FUCODES, Wiliam Flores,
states that he was never interviewed by the Nathan Associates investigators desnite the
fact that their report includes his name in Appendix B under “List of Interviewees”. If, in
fact, had he been interviewed the authors minht have avoided the misstatements of facts
which led to srroneous conc..sions that i “.cluded in their comments on FUCODES.

sLists of Interviewees” have confirmed that they were
These persons represent six of the eleven

What is chilling, however, is that the

Seven of the persons in the dralt’s
never consulted by either of the authors.
beneficiaries of FUNDEX in 1993 and 1994.

se relationship between CINDE and FUNDEX and

that the administration of both institutions should “take further steps to develop mutual

trust and good will", that FUNDEX should not impose “monetary penalties” on CINDE and

disburse the funds it withheld in 1994. The reasons for the tense relationshzg are not
|

described. They are due to misrepresentations of information presented b NDE to
According to the

FUNDEX to justify disbursements and goal achievement.

Subprogramming Agreement between AID, tha Government of Costa Rica and FUNDEX,

the Board Members of FUNDEX are personally responsible for the management of the
d for programs that do not

funds and therefore cannot permit that FUNDEX funds be use
meet their goals and are not efficient. In this respect, the World Bank study states that

“FUNDEX should monitor CINDE and other recipients of funds through measurements of
programs results”.

The report refers insistenily to a ten

on. You will understand and appreciate our strong feelings that

It is not necessary to go | . I
deserve serious consideration.

this draft report does not

Sincerely,

@/ /
r. Eduafdo Li>7ano Lic. YFeman Vargas
Vice-President

\ YW

o

Ing. Gschr\Rodriguea r. Jack Harris
ectgtary Treasurer
/ - Amé
_dé‘i P —
” L/icq\monio;urgués YT r.Jennifer Morsink
' Executive Director

Director
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OBSERVACIONES DE CARACTER GENERAL:
Los términos do

referancia son bastante especificos. Ei trabajo de los Consultores se aparta de ess
organizacién de temas, omite raferirse a algunos de ellos, o lo hace con frases
generales que no contienen su sustento. La divisién por temas y subtemas,
esparable en razon de lo detallado en los Términos de Referencia, no aparece. Este
recurso generalmenie es empleado cuando no se cuenta con resultados especificos
para el trabajo encomendado y posiblemente esta fue la razén por la cual se realizé
la evaluacién de esta manera, tal y como se vera mas adelante en este documento.

1.2.- mmwwmmwmwm&m sultorfa, son
Wwﬁmmﬂmwwm. Para eilo

no se necesita el gasto de esta consultorfa. Por ejemplo, en los Términos de
Referencia expresamente se cita por plenamente aceptado el hecho que ‘the GOCRH
has adopted a series of policies to encourage and faciiitate such non-traditional
exports®, pero incluyen esta premisa como un resultado de su trabajo de andlisis,
tratando de demastrar lo obvio, que la efectividad de FUNDEX en el aumento de
exportaciones o inversiones estd condicionada o limitada en gran medida.- y no

puede ser diferente-.

1.1.-

Los Consultores recurren a incluir en la

gvaluacion algunos hechos ya conocidos, dandoles extrema iImportancia a su
gxistencia -para lo que no era necesaria esta consultorfa pues se trataba de
situaciones evidentes- sin intentar siquiera explicar la razén de dichas situaciones, lo
que los lieva a recomendaciones superficiales y equfvocas. Por ejemplo, resaltan
continuamente como el problema més diffcil para la implementacién del Fondo de
Exportaciones la tensa relacién de trabajo entre FUNDEX'y CINDE. (p4ginas 1, 11y
34). Pero no cumplen con su obvio deber de citar las razones que las fueron
suministradas acerca de lo que causé dicha situacion: los informes errénaos de la
Gerencia de CINDE, tanto hacia FUNDEX como ante la misma Junta Directiva de
CINDE, en temas muy sensibles (montos de dinero gastados O requeridos Yy
resultados obtenidos con los programas ejecutados). Ante esa situacién, no es
admisible su recomendacion simplista: “...take further steps to deveiop mutual trust
and goodwill", o su recomendacion de !a pégina 41 de contratar un consultor. La
necesidad de mejorar el "mutual trust” estd claramente reconocida por FUNDEX y
CINDE sin necesidad que los Consultores lo digan, ni creemos necesario un nuevo
consultor para que llegue a determinar que la confianza se gana o se pierde si se

entregan datos ciertos 0 inexactos.

1.3.- i la Vv
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1.4.- Conclusiones Erréneas: Al no haberse preocupado por verificar ia causa de la

relacién tensa entre FUNDEX y CINDE, los Consultores llegan entonces a
g:onclusuones totaimente equivocas, que, de aceptarse, podrdn causar un dafo
wrepayable tanto al Fondo de Exporaciones como a CINDE. Por ejemplo,
recomlendan'(péginas 32, 37, y 42) que sl Fondo pase a ser administrado por CINDE,
cuando precisamente lo que ha causado roces es la falta de consistencia en los
informes de CINDE sobre el manejo de los fondos y sus resultados. Esta
recomendacién ademds de que rifie con reglas de ética y probidad, premia a quien
ha errado y castiga a quien ha ejercido una aciitud vigilante y decidida para impedir

@so0s errores.

1.5.- ion del rol a_institucién; A pesar gue en los Términos de
Referencia y en la documentacion que se suministré a los consultores estan
claramente definidos el fin y objetivos de FUNDEX y de CINDE, la evaluacion
equivoca totalmente los mismos. Solo asl se explica, por ejemplo, que la evaluacién
censure a FUNDEX por faita de una estrategia de desarrollo de exportaclones. En
ausencia de dicha estrategia por parte del Gobierno de la Republica, mas que a
FUNDEX, dicha labor le corresponde a CINDE. En consencuencia, no se debe

censurar a FUNDEX por ese error de CINDE.

Este arror se repite constantemente. Hay una continua censura hacia FUNDEX por
problemas que realmente fueron causados por la falta de efectividad de la accién de
CINDE, institucién a quien le corresponde efectuar dichas labores. Pero los
Consultores, ante dicho error de percepcién incurren en otro errof atin mds grave,
pues las recomendaciones que emiten tienden a favorecer a la institucion que fall6,

en perjuicio de aguella que no es responsable de ese fallo.

Los Consultores omitieron los gstudios y andlisis que FUNDEX ha venido realizando
alrededor de la ejecutoria de CINDE, los cuales presentan cifras y hechos concretos
que reflejan la efectividad real de CINDE. Ello los lleva al error de asumir que
cualquier dinero que haya sido entregado a CINDE hublera sido beneficioso,
censurando la politica de FUNDEX de no desembolsar los fondos cuando CINDE
incumplié. Nuevamente los consultores reinciden en la grave falta de favorecer a la
institucién que no cumplié, en lugar de aquella, que en cumplimiento de su deber,

traté de corregir el error.

1.6.- jetividad en las recom i Citamos sélo un ejemplo: los

Consultores resaltan en la pagina 3 de la evaluacién que FUNDEX no cumplié con su
mandato de mantener el valor del Fondo en términos reales en el perfodo 1990-1992.

Pero no dicen por qué eso no sucedié. No obstante, cuando los Consuitores
raconocen que FUNDEX sf logra ese resultado en los dos afos siguientes (1993-
1994), minimizan ese logro al indicar que se debié pringi a que FUNDEX se
aprovechd de las bajas tasas de devaluacién en comparacion con la inflacion. Si los
Consultores hubieran analizado este hecho correctamente, se hubieran percatado
que la principal razon de este resultado es que el Acuerdo de Subprogramacién AlD-
GOCR en la 3era. pagina del Anexo | &, autoriza a FUNDEX para que los
desembolsos de los primeros tres afos de operaciones del Fondo puedan ser
mayores que los aumentos por intereses devengados ajustados por la inflacién. Por

lo tanto, FUNDEX procedié atendiendo las directrices de la AID.

8/ Transcripcién lextual: ‘La saccién 4.3. (b) del Acuerdo de Subprogramacién provee como politica general que los
pagos del Fondo para gastos administrativos y costos de los programas deben ser mayores que los aumentos del Fondo
por intereses devengados ajustados por fa inflacidn. Los Directores por esie madio estdn autorizados a exceder ese
limite durants los primeros tres afos de operaciones del Fondo, sujetos sin embargo a los limites especificos quse se

astablecen an los parrafos anteriores de este Anexo.*
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Lps Qonsultores indican en la pdgina 3 de la evaluacion que el valor real de!l Fondo
dlsrplnuyé un 29% entre 1990 y 1992, Segun se aprecia en el Cuadro No. 1 de la
pdgina 10 de este documento, la dismimucién registrada durante este mismo perfodo

fue de 17,01%.

Algunos Ejemplos de Atirmaciones Equivocas:

2.1.-

22.-

2.3.-

El segundo pdrrafo de la primera pdgina indica “Implementation of the Export Fund has
disaressed substantially from the project Hesian because of the undercapitalization of the fund,
which is actually only $20.9 millon rather than tge minimum of $70 million envisioned in the project
designed...” El propdsito del Fondo no ha sido desviado. El objetivo de promover el
incremento de las exportaciones de productos no tradicionales se ha mantenido. A
partir de 1993, FUNDEX ha asignado un total de ¢496,5 millones a 19 proyectos
dirigidos a incrementar las exportaciones de productos no tradicionales. Estos fondos

han sido canalizados a traves de 12 instituciones.

Para reducir costos recomiendan en la pdgina 42 lo siguiente: *..An alternative
arrangement using CINDE as a fund administrator could be given consideration, especially if the
Export Fund wers used to finaiice only programs from CINDE and CENPRO). Esta afirmacion
se contradice con lo expuesto en la pagina 4 de la evaluacion: *Under this arrangement,
the organizations implamenting export devalopmet programs do not participate in the management
of the fund. This built-in system of checks and balances reducas the possibility of conflict of

interest or biased decisions related (o grant approval and disbursement.”

Dicha recomendacion no concuerda con la sugerencia por parte de fos Consultores
de evitar conflictos de interés y ademds es contraria a la incluida en la pagina 5,

primer parrafo del informe titulado "Sustaining and Strengthening Links to the World

Economy”, del Banco Mundial que indica textualmente "FUNDEX's purpose is to serve as
the funding vehicle for export promotion activities, thereby separating the technical export

organizations from the financial resources funding them.”.

La evaluacién concluye en la pagina 19 primer parrafo lo siguiente: “/n 1994,
measurable exports increased between $2.4 million and $3.4 milion for each $1 mililon of the

Export Fund's overall program axpenditures, in comparison with CINDE's $5.0 million to $6.9
million.” Ademas en el andlisis comparativo que se presenta en las paginas 18y 19 de
la evaluacion se menciona que el tinanciamiento de proyectos a otros beneficiarios
no ha tenido impacto en relacién con los financiados a CINDE. Ambas afirmaciones
son erréneas segun las cifras suministradas por los beneficiarios a FUNDEX, las
cuales estan disponibles para ser analizadas en cualquier momento.

SOBRE LA METODOLOGIA DE LA EVALUACION

Lo expuesto en la evaluacion sugiere u
beneficiarios y de la realidad del secto
responde a ninguna investigacion seria,
podria afirmar que enumera una sefi

conocer la viabilidad de su a

3.1.- El andlisis solo considerd la sjecutoria del Fond

n desconocimiento de la operacion de FUNDEX, sus
r de comercio exterior costarricense. Peor aun, no

ni llevada a cabo profesionalments. Mds bien se
xpuestas sin

plicacién. Los siguientes aspectos confirman lo anterior:

o durante un solo afig, 1994.

ie de ideas generales, casi “ocurrencias”, e

'\/\/

{
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3.2.- A_pesar que en la lista de entrevistas presentada en el documento de evaluacién se
afirma que los consultores se reunieron con todos los beneficiarios de FUNDEX, se
confirmé que éstos se reunieron Unicamente con 6 de los 11 bensficiarios de
FUNDEX financiados con recursos de 1993 y 1994. Los consultores ng se reunieron
con las siguientes personas, aun cuando éstas aparecen mencionadas en la lista de
antrevistas (Apendice B de la evaluacidn): Virginia Vargas, ACOGE, Walter Rodriguez,
APPTA, Eunice Simén, CATECO, William Flores, FUCODES, José Manuel Salazar,
FEDEPRICAP, Cecilia Sanchez, ICT y Mayi Antillén, UCCAEP. EIl Aniexo No. 1 de
este documento presenta las cartas que confirman lo anterior.

3.3.- :Se omitié totalmente el andlisis del manejo de otros recursos que han mejorado los
ingresos de FUNDEX (SWEDECORP, EXIMBANK y Republica de China).

V. SOBRE LA RESPONSABILIDAD Y ACTITUD DE FUNDEX:

4.1.- La evaluacion insinua la existencia de conflictos de interés en el manejo del Fondo
cuando en la pagina 2, 5to parrafo dice: 'In order to preserve FUNDEX's credibliity as an
independent organization, the Export Fund's new agreement should prohibit FUNDEX from
engaging in the delivery of any kind of service or project that may Ieadpto possible conflicts of
interast with its functions as manager of the Export Fund. As far as we know, FUNDEX Is not

currently planning any such affort.” y ademds lo reitera en la cuarta recomendacién de la
pagina 42. Sin embargo, no especifica las areas donde existen conflictos de interds.

Los Consultores no mencionan que en cumplimiento con lo requerido en el punto 13
del Anexo I del Acuerdo de Subprogramacion, b/ FUNDEX aplica el Reglamento que

regula los conflictos de interés, debidamente aprobado por la AID.

La ética profesional y Ia solvencia moral de las personas que integran la Junta
Administradora y la Direccion Ejecutiva es reconocida tanto a nivel pacional como
internacional. En las actividades de FUNDEX no ha existido ningun tipo de conflicto
de intereses ni mucho menos. Tal hecho no ha sido demostrado o siquiera sugerido
por el Gobierno de Costa Rica, la AID, las auditorias externas, los beneficiarios o el

publico en general.

4.2. Por otro lado, ia evaluacion se contradice en ia primer pdgina donde se reconoce lo
siguiente: “Fundex has strictly adhered to the terms and conditions of the Export Fund
agreement. It has also developed its capability to carry out the management of the Fund by
astablishing sound systems and procedures to insuré accurate financial reporting and rellable
internal control.” '

FUNDEX ha actuado apegada estrictamente a las pollticas y restricciones
establecidas en el Acuerdo de Subprogramacion. Lo anterior, se confirma a través de
la participacién de un miembro de la AID en todas las sesiones de la Junta

Administradora de FUNDEX y los reportes “limpios” de la auditorfa anual de
cumplimiento, efectuada por una firma de auditorfa independiente debidamente

reconocida por la AID. Se concluye que FUNDEX ha actuado con el mas alto grad_o
de responsabilidad en el manejo del Fondo y siempre ha velado por cumplir

estrictamenite con todas las estipulaciones.

b/ Transcripcidn textual: *13) Estandaras de Conllictos do Interds: FUNDEX desa_mollarg y obtendrd la aprobacién de una
politica relacionada con conflictos de intards con respecto a la donacién, gasto e invarsién de recursos del Fondo, a mds

tardar el 31 de diciembre de 1990...°

#



VI.

Observaciones de FUNDEX
3 de Juilo, 1995
Pég. #5

Adema’s. los directores son responsables en forma personal por el manejo del Fondo,
segun se .establece en el punto 7.1. del Acuerdo de Subprogramacion; ¢/ a diferencia
de otras instituciones o entidades que manejan fondos originaimente provenientes
del Gobierno de los Estados Unidos de América en las que’la responsabilidad de sus

directores no llega a tal nivel.

SOBRE EL PERSONAL Y EL GASTO ADMINISTRATIVO DE FUNDEX

5.1.-

5.2.-

5.3.-

5.4.

Los consultores asumen que todo el gasto de FUNDEX es administrativo, lo cual no
es correcto, pues el andlisis y seguimiento de los proyectos son egresos directos
relacionados con los programas. El gasto administrativo real de FUNDEX es, por lo

tanto, inferior al indicado en el documento.

n funcién del total de ingresos generado por la
con base en la ejecutoria de 1994. Este porcentaje
los gastos de andlisis y seguimiento de los
tal y como se Indicd

El gasto total debe medirse e
Fundacion, siendo éste un 4.7%
serfa aun menor, si se toma en cuenta que
proyectos son egresos directos relacionados con los programas,

en el punto anterior.

En la pagina 39 de la evaluacién se indica: "However, the policy aimed at limiting FUNDEX'S
administrative expenditures should be reviewed to define the limit as a percentage of the amount
of the Export Fund's financial income, net of the amount required to maintain the value of the Fund

in real terms...” Dicha recomendacion no es acertada ya que estarfa sujeta a las
variaciones, afio con afo, de las tasas de interés, lo que implicarfa despedir y
recontratar personal, con la necesaria consecuencia del pago de prestaciones

legales o de reducir salarios, lo que no es legal, ni practico.

En algunas partes, al analizar el gasto administrativo de FUNDEX toman como

parametro de medicién el presupuesto total de programas (17%) (pégina 18, 4to.
parrafo y pagina 39, primera recomendacion) y en otras partes el pardmetro usado es
el total de ingresos (4.7%).(pagina 19, 5to. parrafo). Ademds, en la pagina 39 en su
primera recomendacion expone lo siguiente: "a fimit of about 17 percent should be viable

taking into consideration that the curent limit of $250,000 equivalent to 16.6 percent of overall
income, net of the amount required to maintain the value of the Export Fund's capital In real

terms...*. Por lo anterior, encontramos una fuerte incunsistencia en el andlisis y
recomendaciones de este rubro.

SOBRE.LA RELACION FUNDEX-CINDE

6.1.-

| analisis sobre la ejecutoria financiera y operativa de

A partir de 1993, y con base en e
los datos y cifras suministrados por la administracion

CINDE, FUNDEX determing que
de CINDE no eran confiables ni veraces, tanto en lo que se
financiera, como a los resultados operativos alcanzados. Los informes de FUNDEX,

examinando la ejecutoria de CINDE del IV trimestre de 1993 y de todo el afio 1994,
exponen en detalle las diferencias detectadas. Lo anterior evidencié una equivoca
intencién por parte del beneficiario y puso en duda el destino real de los recursos

aportados por el Fondo de Exportaciones.

miembros de la Junta

¢/ Transcripcién Textual: °7.1. Raspon
Administradora serdn responsables person
dal Fondo de conformidad con el estdndar de

sabilidad de la Junta Administradora de FUNDEX: Los
aimente ante las partes de este Acuerdo en el cuidado,

un buen padre de familia...*

manejo y disposiclén

refiere a la situacion -
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FUNDEX denuncié inmediatamente esta situacién a la Junta Directiva de CINDE,
mediante notas y reuniones entre representantes de ambas instituciones, y el 9 de
setiembre de 1994, en reunidn sostenida entre el Presidente y la Directora Ejecutiva
de FUNDEX con el Presidente de !a Junta Directiva y el Gerente General de CINDE,
estos ultimos confirmaron a FUNDEX que efectivamente se habla e@ntregado
informacién que no correspondfa a la realidad de la institucién, razén por la cual se
desarrolié un proceso de conciliacion de cifras el cual finallzé el 13 de ese mismo
mes. Este hecho valida la exactitud de las apreciaciones de FUNDEX sobre la

ejecutoria de CINDE.

Posteriormente, en reiteradas ocasiones FUNDEX ha encontrado nuevamente errores
en las cifras y datos suministrados por CINDE, razén por la cual el nivel de

confiabilidad es bajo.

ucién de FUNDEX en 1990, se aplicé una metodologfa de
evaluacién a los programas de trabajo ejecutados por CINDE de acuerdo a lo que
establece el inciso ¢) del punto 4.3. del Acuerdo &, No obstante, y con el objetivo de
reflejar la ejecutoria real y el impacto de los programas en el sector exportador, a
finales de 1993 se inici6 el disefio conjunto de una metodologfa de evaluacién de los
programas de CINDE que permitiera a FUNDEX una medicién correcta del alcance
de las metas anuales planteadas por la institucion. FUNDEX presenté una propuesta
que fue analizada por el Gerente General de CINDE y cada encargado de programas,

obteniéndose un documento u
jtuci Por lo tanto, no es el resultado de una imposicién por parte de la

Fundacién; por el contrario, @s un documento que fue incluido en el Acuerdo de
Financiamiento No Reembolsable de 1994 cue firmaron los presidentes de las dos

instituciones.

6.2.- A partir de la constit

eficiario del Fondo de Exportaciones, éste recibe un trato

preferencial. FUNDEX ha sido tolerante y ha mantenido su asistencia financiera a
pesar de los incidentes citados. En ningtin momento FUNNEX ha declinado analizar
cualquier solicitud planteada por CINDE, como se deduce de la pdgina 24 cuarto
parrafo, pagina 25 en el tercer parrafo y en la pdgina 26, segundo pdrrafo de la

evaluacion.

6.3. Al ser CINDE el principal ben

ente en el manejo de sus recursos ni en la

6.4. CINDE no ha sido una institucion efici
tal y como se afirma en la gvaluacién, por las

ejecucion de sus programas operativos
siguientes razones: _
trativo de la institucién, reflejado en el renglon de CINDE

% y 18%, respectivamente, para los
% durante el 1er.

- El gasto adminis
Corporativo e Inmobiliaria, representd el 29
gastos de 1993 y 1994. Dicho porcentaje se incrementé al 36

timestre de 1995.

A pesar de su situacion financiera, CINDE no ha realizado esfuerzo suﬁpiente
por disminuir su nivel de gastos y esta ha sido el factor que mas ha deteriorado
su liquidez. El gasto total real de 1993 ascendié a ¢559.1MM y este mismo rubro

para 1994 fue de ¢835.8MM lo que represento un incremento del 49,4%.

r que las operaciones y resultados de las entidades gque ejecuten programas
arvisadas con efectividad, y ejercer |uiclo prudente respecto a sl los resultados
o continuo de sus actlvidades®.

d/ Transcripcién textual: "Asegura
financiados por el Fondo, sean sup con
obtenidos por esas entidades justifican el financiamient

RAY
900
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3 de Julio, 1995
Pdg. #7

- Contrario a lo que indica la evaluacidn, los resultados obtenidcs por CINDE en
sus programas operativos son apenas satisfactorios, comparados con las metas
propuestas para cada afio. A partir de 1994 -afio en que se aplica la
metodologia de evaiuacién aprobada por ambas partes- los resultados de
CINDE se ven disminuidos reflejando el impacto real de los recursos. En el
siguiente cuadro se confirma lo anterior:

1993 1994

Programa de Promgoc. de Exportaciones ‘
Gastos del Programa * 3 993,040( $ 918,610
Exportaciones Generadas $ 119,270,600{$ 15,830,000
Exportaciones generadas por dolar gastado 120 17
Programa_de Atraccién de Inverslones

Gastos del Programa * 3 741,230} $ 803,870
Inversionas Generadas $  63,280,000{$ 40,800,000
Invarsionas generadas por dolar gastado 85 51

Tipo de cambio [ ¢159/51 ] ¢165/51_|

° Incluye los gastos de overhead.

Fuente: Cuadro preparado por FUNDEX con base en Informacién
suministrada por CINDE.

La evaluacion menciona que para el afio 1994 CINDE reporta exportaciones por
concepto de "nuevos contactos"® por un valor de $6.9MM pero omite aclarar que de

los $6.9MM, $5.9MM corresponden a exportaciones realizadas por empresas
exportadoras de meldén, quienes confirmaron a FUNDEX que tienen mas de siete
afios de estar constituidas y han logrado desarroliar sus propios contactos y trabajar
ir de CINDE para llevar a cabo sus labores.

con total autonomia, sin requeri
orte de CINDE a las exportaciones por concepto de contactos

Esto significa que el ap
decir, Uinicamente un 15% de la cifra reportada.

nuevos fue tan sclo de $1.0MM, es

ancié durante 1994, dentro del Programa del Sector Agricola,
como el de caboila dulce, aguacate y el
FUNDEX no est4 de acuerdo en financiar

Aunque FUNDEX fin
proyectos piloto con cierto nivel de riesgo
consorcio textil, la evaluacion entrevee que

proyectos de tal naturaleza.

FUNDEX reduce el mcnto del financiamiento, en caso de incumplimiento de los
Acuerdos que se han suscrito conjuntamente, denominese esto *financial penalties”, 0

no.

En el caso especifico de CINDE, no hay razones para revocar la decisién tomada y
desembolsar los fondos que quedaron pendientes de 1994, como lo recomiendan los
Consultores, en vista que las politicas y metodologia de evaluacion vigentes asf o
justifican y estan basadas en el inciso c) del punto 4.3. del Acuerdo de
Subprogramacion AID-GOCR. Esta recomendacién evidencia un desconocimiento
de la funcidn y principal propdsito de esta Fundacion, incurriendo en el error de dar
financiamiento a beneficiarios sin importar el nivel de eficiencia y logro de los
objetivos, lo cual violenta el mencionado Acuerdo de Subprogramacion.

o/ Da acuerdo con la Metodologia de Evaluacién vigents, este conceplo

de evaluacién.

sugiere contactos realizados durante el perfado
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Observaciones de FUNDEX
3 de Julio, 1995
Pag. #8

SOBRE DIVERSIFICACION DE FUNDEX Y OTROS BENEFICIARIOS

En la tercera recomendacion de la pégina 39 la evaluacién indica: “For reason

‘ : s of cost
sffactivensss, Export Fund, resources should be devoted entirely to financing CINDE's and to a lesser
degree, CENPRO's programs....this policy will prevent the remaining monias form being dlluted among a
group of organizations that are not specialized in delivering export developmant services.”

7.1. La evaluacién ignora que FUNDEX no esta limitada a actividades que desarrolle una
sola institucion. FUNDEX puede y debe evaluar proyectos alternativos que puedan
tener un mayor impacto que aqueilos canalizados a través de una sola Institucion.

aramente en

7.2. La evaluacién no considera las politicas que FUNDEX ha definido cl
en el Manual

relacién con la seleccién de beneficiarios. Las mismas se encuantran
de Seleccion de Beneliciarios vigente.

7.3. FUNDEX no puede destinar recursos del Fondo al financiamiento de programas de
la limitacién dictada por la AIDY, lo cual se

atraccién de inversiones de acuerdo con
6to. parrafo que indica: "/nvestment

obvia segun la recomendacion de la pdgina 35,
promotion programs have had an even greater impact on exports and should be encouraged...”
Ademds, el incremento de las exportaciones se genera en factores tales como
agilidad y eficiencia de los servicios ofrecidos por el sector publico, desarrollo y
establecimiento de incentivos al sector exportador, capacitacion y asistencia técnica,

clima econdmico, entre otros. FUNDEX ha tratado de abarcar las diferentes dreas
que ccnlleva la promocién de exportaciones de productos no tradicionales con el
objeto aa hacer un apo-te integral ante la apertura de mercados.

beneficiarios ha permitido utilizar fondos que

7.4. El presupuesto anual de colocacién de
er ésta proyectos que los

posiblemente no se hubieran colocado en C!NDE, al no ten
justificaran.

OBSERVACIONES A FINANCIAMIENTOS ESPECIFICOS:

s a los citados anteriormente, se muestran en el andlisis de financiamientos
s el caso de FUCODES.

izados por FUNDEX no son
have been necessary to reach

Errores similare
especlficos a pregrarias. Un gjemplo e

8.1. En la pagina 23 se menciona Gue los andlisis real
adecuados ‘We balieve that a more in-depth analysis would

such a conclusion.”

En el afio de 1993, FUCODES presenté una solicitud de financiamiento a FUNDEX

para cubrir los gastos de supervisi¢n y asesoria técnica relacionados a un programa
desarrollado con el Banco Interamericano de Desarroilo, BID. Dicho prcgrama
consistié en la concesién de un crédito por US$500.000 (¢70.000.000) para el
otorgamiento de préstamos a pequefias empresas industriales de la zona Atidntica

del pais.

i La limitacién
Inversiones

de la AID se refiere a qua [0S recursas del Fondo de Exportaciones no podran destinarse a la Atraccidén de
sagun norma No. 599 del Gobierno de Estados Unidos de

provenientes de Estados Unidos América,

América.
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En vista que la poiitica de FUNDEX es no financiar gastos administrativos de
programas y que los recursos aportados por el BID sdlo podian ser utilizados para el
financiamiento de actividades industriales en la zona Atléntica, : igi

r 000.000, “con el propdsito de constituir un fondo de préstamos

destinado a financiar a aqgricultores de la zona Atldntica del pals, dedicados al cultivo
de productos para la exportacion”.M

Este fondo complementaria el fondo existente con recursos del BID, al estar cubriendo
el sector de exportaciones agricolas.

8.2. En la misma pagina 23 se anota: “No information is availabla on other issues, including the
stage of negotiation with buyers. to give credibility to statements about the amount of exports the

project is expacted to have generated in 1994.%

La informacién presentada en cada solicitud de crédito es verificada por los asesores
técnicos de FUCODES para que las estimaciones presentadas sean lo mds cercanas
a la realidad. Con ello FUCODES se asequid la credibilidad de las proyecciones

realizadas.
se incluye: “It is not clear how FUCODES'’ credit

8.3. Finalmente, en esta misma pagina
program will becoma financially sustainable.”

acién para los perfodos terminados al 31 de

FUCQDES presentd un superdvit de_operagion
diciembre de 1993, 1994 y al 30 de abril de 1995.

A partir de los créditos y donaciones recibidas, asi como de los aportes de sus 180
asociados (el cual asciende a un monto superior a los ¢30.000.000), FtICODES ha
financiado durante los ultimos 10 afios a 750 micro y pequeios empresarios
beneliciando directa o indirectamente a mas de 37,000 personas de las zonas rurales

y urbanas del pais.

en la realizacién de cursos de capacitacion a

Adicionalmente, FUCODES participa
do en ingresos adicionales para la institucion.

micro y pequeias empresas, resultan

Otros desaciertos por parte de los Consultores se exponen cuando se hace mencién del
caso del ICT y APROCAM en las paginas 20 y 22, respectivaments, de la avaluacién. Sin
embargo, para no hacer mis extenso este documento, reservamos dichos comentarios para

el caso que requieran ser analizados posteriormente.

ALGUNOS EJEMPLOS DE ERRORES DE FORMA QUE INDICAN
SUPERFICIALIDAD DEL ANALISIS:

Hay una serie de errores de forma, que podrian ignorarse si no es por que indican el nivel
de atencién que los consultores dedicaron a la informacion que se les suministré. Citamos
sélo alguncs: (i) CEFSA no le pertenece al Banco Nacional (pag. 8); (il) las oficinas
principales de FUNDEX no estén en Moravia (pag. 11), (iii) la fraccién de la Asam‘bl'ea
Legislativa del partido en el Gobierno tiene mayoria, por lo tanto, los partidos de oposicion
no tienen el control de la Asamblea como los Consultores mencionan (p4g. 8), (iv)
FUCODES no tiene recursos suficientes para incrementar su portafolio en $84MM (pag. 23),
(v) es erréneo mencionar que el costo de los programas de FUNDEX para 1994 fue de

$900MM (pdg. 14).

h Tomado del Acta de la Sesién Extraordinaria No.79d

al 26 de noviembre de 1993.
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CONCLUSIONES:

Los consultores no cumplieron con el objetivo de su contratacién. Al realizar un andlisis
superficial, incorporar premisas dadas en los Términos de Referencia como parte del
andlisis, citar recomendaciones sin sustento que pueden ser tildadas de *ocurrencias” e
incluir recomendaciones que mas bien atentarian contra el Fondo. Al ignorar el rol de las
instituciones participantes exponen la creacién de conflictos de intereses y eliminan
controles que precisamente han existido y han permitido detectar serias deficiencias en una
de las instituciones que se ha beneficiado con el financiamiento del Fondo. Revela una faita
de profesionalismo y objetividad inadmisible en esta evaluacién, sumamente serio por sus

consecuencias para el pais.

Es importante aclarar que la calidad y ética profesional de esta evaluaciér no amerita que
FUNDEX haya dado respuesta a la misma y la tinica razén por la cual se hizo es por estar la

AID de por medio.

LA



Cuadro 1
FUNDACION FUNDEX
variacién Histérica en el Pat:imonio

(colones)
1991° 1992 1993 1994
Saldo al principio de afio ¢ 2.202.138.000 ** 2.523.458.039 2.532.112.823 2.722.990.759
Més:
Fondos EXIMBANK 40.569 997.031
Intereses ganados 658.834.772 545.842.324 485.325.519 779.771.910
Linea 2A 201.683.000
Otros ingresos 15.325 770
2.860.972.772 3.069.315.688 3.017.479.681 3.705.442.700
Menos:
Gastos administrativos 10.679.049 18.367.724 25.777.596 36.477.903
Gastos financieros 1.170 632
Desembolsas Programas
CINDE 319.054.600 514.080.030 232.000.000 133.600.000
CENPRO 9.000.000 5.200.000 17.750.000 10.000.000
CATECO 2,760.C00
ACOGE 3.222.400 557.100
ICT 2.978.294
FUCODES 10.000.000
UCCAEP 5.680.960
APROCAM 8.000.000
VENTANILLA UNICA 30.000.000
FUNDES 10.000.000
PROYECTO BORUCA 3.500.000
COMEX-TLC 2.070.000
COMEX-PLAN 5000 2.060.000
Total desembolsos a programas 328.054.600 519.280.030 268.710.694 205.468.060
Exclusién gastos netos capilaliza-
dos como activos fijos -1.220.086 -444,889
337.514.733 537.202.865 294,488,922 241,945,963
Saldo al finai del aio (colones) ¢ 2.523.458.039 2.532.112.823 2,722.990.759 3.463.496.737
Tipo de cambio 137 138 151 166
Saldo al final de afio (USS) uUss 18.446.331 18.348.644 18.080.948 20.914.835
variacién reai (USS) -16,6% *° -0,5% -1,5% 15,7%
*  Incluye del 1 de octubre de 1990 al 31 de diciembre de 1991 (15 meses)
¢ la AID fueron de US$22.109.000 equivalentas a ¢2.202.000.000.

s Los racursos aportados originaimente po

Fuente: Cuadro preparado por FUNDEX con base en in

-11-

formacién de sus registros contables.

~
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ANEXO No. 1



UCCAEP

28 de Junio, 1996

Sefiora
Moneerrat BuJédn
FUNDEX

Presente

Estimada Monserrat:

Por ests medio me permito confirmarte que hasta la fecha no se ms
seflores Gustavo

ha solicitado audiencia ni me he reunido con los
Gémez y Slgrled ltarks de la empresa consultora Nathan Assoclates

Inc.
Sin otro particular, me despldo atentamente,

Difectora ‘Ejecutiva

/
—¢6c: Ing. Marco VinicX

-

PAESA PRIVADA

ACIONES DE LA EM
San José, Costo Ric2

Estudiantes « Fax 234.6603-

NSE DE CAMARAS Y ASOCI

UNION COSTARRICE
2 Fasco de los

Telélonos 253-4412 - 983-4306 Apartado 539-100

e



ASOCIACION COSTARRICENSE DE
GERENTES Y EMPRESARIOS

TELEFONO 255-4162 - FAX 257-3534 APDO. 3343-1000

San José, Junio 23, 1995

Sefiora
Jennifer Morsink Sohaefer

Directora Ejecutiva
Fundacién FUNDEX
Presente

Estimada Seilvra:

Por medio de la presente me permito saludarla y a la vez hacer de
su conocimlento que durante los convenios que hemos hecho con
FUNDEX nunca hemos reclibido la visita de Miembros Consultores de
la A.I.D. con el propdsilu de cvaluar el progdrama.

Agradecisendo su atencidén a la presents,

Un cordial saludQ.,a’f’

Licda. Virginla Varg Aéosta
x-Presidelnta v Asgsora
Junta Diregtiva ACOGE

VVA/mcf
c.c. Lic. Mauricio Moules de Oca/Presidente ACOGE

ACOGE
EXCELENCIA GERENCIAL

P



(5] CATECO

CAMARA TEXTIL Y DB CUNFECCION

San José, 27 de junio de 1995

\;:f“'"‘g’“fd—‘%"\oc-:i b S
Seilora | | 98 JUN. 1999
Dra. Jennifer Morsink \ g&f p1DO
Directora Ejecutiva A
FUNDACION FUNDEX
Presente

Estimada seiiora:

Por este medio le comunico que durante el ticmpo que me desempefié
como Directora Ejccutiva de la Camara Textil y de Confeccion, CATECO,
en ningun monicnto nic reuni cot el sciior Sigafrid Marks o cualquier otra

persona, i suministé ningan tipo de inforn acion a la empresa Natan

Association Inc.

Sin otro particular sc suscribe muy atentamentc,

Lunice Simon, 1

- San José, Costn Rica

Teléfunos: {506) 253-5936 225-125¢ - [Tax (506) 225-1078 - Apartado 1512-1002 P, E.



BCCH - ANBP - BUSADES < CACIF - c

Correo Blactrénioo 4802

' FEDEPRICAP

San José, 26 de junio dc 1995

Seffora
Monscriat Bujén
Fundacion FUNDEX

Estimada scfiora;

s atento fax del din de hoy, me permito comunicarie que en
i6n con los scfiores Slgfticd Marks y/o Qustavo

{han Associates Inc.

Jin respuesta a st
este afio no he tenido ninguna reun

(dmez, consultores de fa cmpresa Na

Quedo a sus ordencs pata cualquict otra informacion que requiera.

Atentamentc,

Z&u A /62 2
Jos¢ )a?l yalazar X. B,
DigietprEjcoutivo :
1 FEDEPRICAP
Direcclfn Cjacotiva

FEDERACION DE ENTIDA
AEM - COMEP - FIDE - CONRP - F.

Eax: (508) 225-2025 Apdo: 91-20
flal. Dsade o0 sialamA: (B » Mall) X 400 Cm CHY,

ANOE . COSEP - INDH - UOCAHP -
80 San Podro de Montes de Ooa, 8an Joed, Costa Rioa

Teléfonos: 253.0016 /17
ADM = NACAAMAI

1 RAGSAMAIL -

DES PRIVADAS DE CENTRO AMERICA Y PANAMA
CINDH - FECANXCA - FECAE!

L,ONQ = FHOBCNIPAP.



INSTITUTO COSTARRICENSE DE TURISMO
"
APARTADO 777: - TELEFUNO: 23-1733 - TELEX: -FAX:
; JOSE{) 8; r?ng ; Cllp\:srurg - FAX: 20-64-62 / 66-49-97

PL-146-95

San José, 26 de Junio de 1995

Dra. Jennifer Morsink
Directora Ejecutiva
FUNDEX

S. 0.

Estimada Dra. Morsink

Por la presente me permito hacer de su conocimiento, que los
sefiores GUSTAVO GOMEZ Y SIEGFRED MARKS, funcionarios de NATIAN
ASSOCIATES, que se encontraban en el Pais en mision de evaluacion
y a quienes les habia confirmado una cita a través de FUNDEX para
el dia Miercoles 26 de Abril, en nuestra Institucién, no se

presentaron a la misma, por razones que desconozco.

erior aclare cualquier duda, quedo a su entera

Esperando que lo ant '
cuar cualqguier consulta adicional al respecto.

disposicién para eva

De usted a;entamente,

ks

Lic. ggg;&fa’éanchez
Direetbra de planificaci

DESARROLLO SOSTENIBLS1 BIENESTAR PARA SIEMPRE



Presidente:
Sr. José Manuel Araya Alvarez

VICE - PRESIDENTE:
Sr. Alvarg Gonzélez Fonseca

SECRETARIO:
Sr. Rodrigo Area Gronblad

PRO- SECRETARIO
Sr. Victor Julip Chaves Salazar

TESORERO:
Sr. Silvestre Alonso Matanzo

VOCALES:
Sr. Julio Gonzélez Madrigal
Sr. Miguel Angel Rodriguez Arce
Sr. Mario Villalobos Soto
Sr. Feman Guardia Guliérrez
Sr. Mauriclo Jiménez Quirgs

FISCAL:
Sr. Francisco Quiros Gonzalez

DIRECTOR EJECUTIVO:
Sr. Wiiliam Flores Martinez

Endh'ﬁﬂosGonzMez-N'21o

Asociacion  Qostarricense Dde Hesarrollo

(" Afiliada al Consej i '
iliada al Consejo de Fundaciones Americanas de Desarrollo, Solidarios

26 de Junio, 1995
D.E.# 067-06 95

Sefiora

Jennifer Morsink
Directora Ejecutiva
FUNDEX )
ciudad.

Estimada sefiora:

le ratifico que¢
fiores Gustavo
de la Agencia
en relacién

su Organizacién,
ha atendido a los se
consultores
A.I.D.,

para efectos de
el suscrito no
Gémez O Sigfried Marks.,
Internacional de Desarrollo,
al Convenio FUNDEX-FUCODES.

Le saluda atentamente,

~

etrice

o9

(w;el. . FLIA-

yiilliam Flores Martinez
DIRECTOR EJECUTIVO

-2'PBo-ApanadoPoﬂal7-1270
Rica, Cantroamérice

Tels.; 223-5735 - 223-.0496 - Fax: N*¢

222-5770 - Clave : Fucodes - San José, Costa

24



20;0113328 de junio de 1995 | ;
Destinatario: Moniserrat Bujan '
| | FUNDEX :
fjiimorolde fax: ___ (500) 283 0981
¢mitente: Walter Rodriguez Vargas :
i | APPTA :
eléfono: - (506) 754 2287 |
ax, | . (506)754 2257

e phginas icluyendo estai L

JASUNTO: ae _
| |

H l ! » . . . . ‘ i
Fn relacion a su memorandum del dia 26 de junio me permite !
da npo se registra haber tenido '

itomunicarle que en nii agen
Sreunién con los seiiores consultores de la empresa Nathan !
A ssociates Inc. i
oo }
¥ | L
; | i
I
E | !
i g
! L
1 i R :
5| +  Por favor, Némenos sl ha habido algén problema coml la transmisiéliit

0
g ','/"U
Ixs



Appendix P

FAXES SENT BY NATHAN ASSOCIATES INC.
TO SEVEN COSTA RICAN ORGANIZATIONS



NATHAN ASSOCIATES INC. -

2101 WILSON BOULEVARD, ARLINGTON, VIRGINIA 22201
TEL: (703) 516-7700 Fax: (703) 351-€162 TELEX: 248482 NATC UR

Date: agosto 10. 1995

Page | of |
To: UCCAEP
Attn: Lic. Gabriela Lobo
City: San Jose
Country: Costa Rica
Project: 7110
Fax No.: 506-234-6606

Sender: Gustavo Gomez W/ -

ASUNTO: Solicitandole excusarme
Respetuosamente le solicito excusarme porque debido a un error involuntario de mi oficina en el proceso de

copiar una lista de organizaciones que otro colega y yo enwevistariamos durante el mes de Abril de 1995,
omitimos excluir el nombre de varias organizaciones que no pudimos enwrevistar incluyendo el de su organizacién
y el nombre suyo personalmente.

Por esta razon el nombre de su persona y organizacion aparecen en un anexo de un borrador de un informe que
presenramos a la Mision en Costa Rica de la Agencia Intemnacional para el Desarrollo (A.L.D.). La intencion de
dicho anexo era presentar una lista de organizaciones y personas entrevistadas. Sin perjuicio de lo anterior, nos
permitimos asegurarle que dicho error en ninguna forma pudo haber beneficiado ni perjudicado a ninguna
persona u organizacion. ni tampoco pudo haber afectado el texto de la informacion del borrador del informe a
que nos referimos porque logicamente no aparece en el borrador del informe ninguna informacion atribuida a
entrevistas con usted o su organizacion. Por supuesto que dicho error no se repetird en el informe final.
Personalmente asumo toda la responsabilidad por el error a que me he referido. El nombre de su organizacion
estaba en una lista de todas las organizaciones que ibamos a entrevistar durante la visita a Costa Rica. Por medio
del Lic. Julio Mora de FUNDEX solicitamos cancelar las entrevistas con algunas organizaciones debido a
limitaciones de tiempo. A como le indique anteriormente, ¢l error se produjo en mi oficina porque en el proceso
de copiar a2 maquina el nombre de las organizaciones de la lista original preparada por FUNDEX. se copiaron
también los nombre de las organizaciones que no pudimos entrevistar.

Agradeciéndole anticipadamente su comprension a este asunto, le reiteremos las seguridades de nuestra

estimacion. Cordialmente.




NATHAN ASSOCIATES INC.
2101 WILSON BOULEVARD, ARLINGTON, YIRGINIA 22201 FA x
TEL: (702) 516-7700 Fax: (703) 351-6162 TELEX: 248482 NATC UR

Date: agosto 10, 1995

Page | of |1
To: ACOGE
Attn: Lic. Virginia Vargas
City: San Jose’
Country: Costa Rica
Project: 7110
Fax No.: 506-257-3534 — ??
Sender: Gustavo Gomez Zg/ D

ASUNTO: Solicitindole excusarme
Respetuosamente le solicito excusarme porque debido a un error involuntario de mi oficina en el proceso de

copiar una lista de organizaciones que otro colega y yo entrevistariamos durante el mes de Abril de 1995.
omitimos excluir el nombre de varias organizaciones que no pudimos entrevistar incluyendo el de su organizacion
y el nombre suyo personalmente.

Por esta razon el nombre de su persona y organizacion aparecen en un anexo de un borrador de un informe que
presentamos a la Mision en Costa Rica de la Agencia Intenacional para el Desarrotlo (A.L.D.). La intencion de
dicho anexo era presentar una lista de organizaciones y personas entrevistadas. Sin perjuicio de lo anterior, nos
permitimos asegurarle que dicho error en ninguna forma pudo haber beneficiado ni perjudicado a ninguna
persona u organizacion. ni tampoco pudo haber afectado el texto de la informacion del borrador del informe a
que nos referimos porque légicamente no aparece en el borrador del informe ninguna informacion atribuida a
entrevistas con usted o su organizacion. Por supuesto que dicho error no se repetird en el informe final.
Personalmente asumo toda la responsabilidad por el error a que me he referido. El nombre de su organizacion
estaba en una lista de todas las organizaciones que ibamos a entrevistar durante la visita a Costa Rica. Por medio
del Lic. Julio Mora de FUNDEX solicitamos cancelar las entrevistas con algunas organizaciones debido a
limitaciones de tiempo. A como lc indique anteriormente, el error se produjo en mi oficina porque en el proceso
de copiar a maquina el nombre de las organizaciones de la lista original preparada por FUNDEX. se copiaron
también los nombre de las organizaciones que no pudimos entrevistar.

Agradeciéndole anticipadamente su comprension a este asunto, le reiteremos las scguridades de nuestra

estimacion. Cordialmente.

-"‘"

/L'z/ ’



NATHAN ASSOCIATES INC.
2101 WILSON BOULEVARD, ARLINGTON, VIRGINIA 22201 FA x
TEL: (703) 516-7700 Fax: (703) 351-6162 TELEX: 248482 NATC UR ' ‘

Date: agosto 10, 1995

Page 1| of |
To: CATECO
Atto: Lic. Eunice Simon
City: San Jose
Country: Costa Rica
Project: 7110
Fax No.: 506-225-1078

Sender: Gustavo Gomez %-

ASUNTO: Solicitandole excusarme
Respetuosamente le solicitd excusarme porque debido a un error involuntario de mi oficina en el proceso de

copiar una lista de organizaciones que otro colega y yo entrevistariamos durante el mes de Abril de 1995,
omitimos excluir el nombre de varias organizaciones que no pudimos entrevistar incluyendo el de su organizacion
v el nombre suyo personairnente.

Por esta razon el nombre de su persona y organizacion aparecen en un anexo de un borrador de un informe que
presentamos a la Mision er: Costa Rica de la Agencia Interacional para el Desarrollo (A.L.D.). La intencion de
dicho anexo era presentar una lista de organizaciones y personas entrevistadas. Sin perjuicio de lo anterior, nos
permitimos asegurarle que dicho error en ninguna forma pudo haber beneficiado ni perjudicado a ninguna
persona u organizacion. ni tampoce pudo haber afectado el texto de la informacion del borrador del informe a
que n0s rererimos porque logicamente no aparece cn ¢l borrador del informe ninguna informacion atribuida a
entrevistas con usted o su organizacion. Por supuesto que dicho error no se repetira en el informe final.
Personalmente asumo toda la responsabilidad por el error a que me he referido. El nombre de su organizacion
astaba en una lista de todas las organizaciones que ibamos a entrevistar durante la visita a Costa Rica. Por medio
del Lic. Julio Mora de FUNDEX solicitamos cancelar las entrevistas con algunas organizaciones debido a
limitactones de tiempo. A como le indique anteriormente. ¢l error se produjo en mi oficina porque en el procese
de copiar a maquina ¢l nombre de las organizaciones de la lista original preparada por FUNDEX. se copiaron
también los nombre de las organizaciones que no pudimos catrevistar.

Agradeciendoic anticipadamente su comprension a este asunto. le reitercmos las seguridades de nuestra

astimacion. Cordialmente.




NATHAN ASSOCIATES INC.
2101 WILSON BOULEVARD. ARLINGTON, VIRGINIA 22201 -FA x
TEL: (703) 516-7700 Fax: (703) 351-6162 TeLEX: 248482 NATC UR

Date: agosto 10, 1995

Page 1 of 1

To: FEDEPRICAP

Attn: Lic. José Manuel Salazar
City: San Jose

Country: Costa Rica

Project: 7110

Fax No.: 506-225-2025

s

Sender: Gustavo Gomez ?ﬁ -

ASUNTO: Solicitandole excusarme
Respetuosamente le solicito excusarme porque debido a un error involuntario de mi oficina en el proceso de

copiar una lista de organizaciones que otro colega y yo entrevistariamos durante el mes de Abril de 1995.
omitimos excluir el nombre de varias organizaciones que no pudimos entrevistar incluyendo el de su organizacion
y el nombre suyo personaimente.

Por esta razon el nombre de su persona y organizacion aparecen en un anexo de un borrador de un informe que
presentamos a la Mision en Costa Rica de la Agencia [nternacional para el Desarrollo (A.L.D.). La intencion de
dicho anexo era presentar una lista de organizaciones y personas entrevistadas. Sin perjuicio de lo anterior, nos
permitimos asegurarle que dichc error en ninguna forma pudo haber beneficiado ni perjudicado a ninguna
persona u organizacion. ni tampoco pudo haber afectado el texto de la informacion del borrador del informe a
que nos referimos porque logicamente no aparece en el borrador del informe ninguna informacion awribuida a
entrevistas con usted o su organizacion. Por supuesto que dicho error no se repetira ¢n ¢l informe final.
Fersonalmente asumo toda la responsabilidad por el error a que me he referido. El nombre de su organizacion
estaba en una lista de todas las organizaciones que ibamos a entrevistar durante la visita a Costa Rica. Por medio
del Lic. Julio Mora de FUNDEX solicitamos cancelar las entrevistas con algunas organizaciones debido a
limitaciones de tiempo. A como le indique anteriormente, el error se produjo en mi oficina porque en ei proceso
de copiar a maquina el nombre de las organizaciones de la lista original preparada por FUNDEX, se copiaron
también los nombre de las organizaciones que no pudimos entrevistar.

Agradeciéndole anticipadamente su comprension a este asunto, le reiteremos las seguridades de nuestra
estimacion. Cordialmente.



NATHAN ASSOCIATES INC.
2101 WILSON BOULEVARD, ARLINGTON, VIRGINIA 22201 -FA ><
TEL: (703) 516-7700 Fax: (703) 351-6162 TELEX: 248482 NATC UR

Date: agosto 10, 1995

Page | of 1

To: ICT

Attn: Lic. Cecilia Sanchez
City: San José

Country: Costa Rica

Project: 7110

Fax No.: 506-223-5107

Sender: Gustavo Gomez W .

ASUNTO: Solicitandole excusarme
Respetuosamente le solicito excusarme porque debido a un error involuntario de mi oficina en el proceso de

copiar una lista de organizaciones que otro colega y yo entrevistariamos durante el mes de Abrii de 1995,
omitimos excluir el nombre de varas organizaciones que no pudimos entrevistar incluyendo el de su organizacion
y el nombre suyo personalmente.

Por esta razon el nombre de su persona y organizacion aparecen en un anexo de un borrador de un informe que
presentamos a la Mision en Costa Rica de la Agencia Internacional para el Desarrollo (A.LD.). La intencion de
dicho anexo era presentar una lista de organizaciones y personas entrevistadas. Sin perjuicio de lo anterior. nos
permitimos asegurarle que dicho error en ninguna forma pudo haber beneficiado ni perjudicado a ninguna
persona u organizacion. ni tampoco pudo haber afectado el texto de la informacion del borrador del informe a
que nos referimos porque logicamente no aparece en ¢l borrador del informe ninguna informacion atribuida a
entrevistas con usted o su organizacion. Por supuesto que dicho error no se repetira en el informe final.
Personalmente usumo toda la responsabilidad por el error a que me he referido. El nombre de su organizacion
estaba en una lista de todas las organizaciones que ibamos a enwrevistar durante la visita a Costa Rica. Por medio
del Lic. Julio Mora de FUNDEX solicitamos cancelar las entrevistas con algunas organizaciones debido a
limitaciones de tiempo. A como le indique anteriormente. ¢l error se produjo en mi oficina porque en el proceso
de copiar a maquina el nombre de las organizaciones de la lista original preparada por FUNDEX. se copiaron
también los nombre de las organizaciones que no pudimos entrevistar.

Agradeciéndole anticipadamente su comprension a este asunto. le reiteremos las seguridades de nuestra

astimacion. Cordialmente.

N



NATHAN ASSOCIATES INC.
2101 WILSON BOULEVARD, ARLINGTON, VIRGINIA 2220 -FA x
TEL: (703) 516-7700 Fax: (703) 351-6162 TELEX: 248482 NATC UR

Date: agosto 10, 1995

Page 1| of |1

To: FUCODES

Attn: Lic. William Flores
City: San Jose

Country: Costa Rica
Project: 7110

Fax No.: 506-222-5770

Sender: Gustavo Gomez A&%///‘

ASUNTO: Solicitandole excusarme

Respetuosamente le solicito excusarme porque debido a un error involuntario de mi oficina en el proceso de

copiar una lista de organizaciones que otro colega y yo entrevistariamos durante el mes de Abril de 1995,
omitimos excluir el nombre de varias organizaciones que no pudimos entrevistar incluyendo el de su organizacion
y el nombre suyo personalmente.

Por esta razon el nombre de su persona y organizacion aparecen en un anexo de un borrador de un informe que
presentamos a la Mision en Costa Rica de la Agencia Internacional para el Desarrollo (A.1.D.). La intencion de
dicho anexo era presentar una lista de organizaciones y personas entrevistadas. Sin perjuicio de lo anterior. nos
permitimos asegurarle que dicho error en ninguna forma pudo haber beneficiado ni perjudicado a ninguna
persona u organizacion. ni tampoco pudo haber afectado el texto de la informacion del borrador del informe a
que nos referimos porque logicamente no aparece en el borrador del informe ninguna informacion atribuida a
entrevistas con usted o su organizacion. Por supuesto que dicho error no se repetird en el informe final.
Personalmente asumo toda la responsabilidad por el ervor a que me he referido. El nombre de su organizacion
estaba en una lista de todas las organizaciones que ibamos a entrevistar durante la visita a Costa Rica. Por medio
del Lic. Julio Mora de FUNDEX solicitamos cancelar las entrevistas con algunas organizaciones debido a
limitaciones de tiempo. A como lc indique anteriormente. el error se produjo en mi oficina porque en el proceso
de copiar a maquina el nombre de las organizaciones de la lista original preparada por FUNDEX. se copiaron
tambien los nombre de las organizaciones que no pudimos entrevistar.

Agradeciéndole anticipadamente su comprension a este asunto. le reiteremos las seguridades de nuestra

estimacion. Cordialmente.




NATHAN ASSOCIATES INC.

2101 WILSON BOULEVARD, ARLINGTON, VIRGINIA 22201
TEL: (703) 516-7700 Fax: (703) 351-6162 TELEX: 248482 NATC UR

Date: agosto 15, 1995
Page 1 of 1

To: APPTA

Attn: Sr. Walter Rodrigues Vargas
City: San Jose

Country: Costa Rica

Project: 7110

Fax No.: 506-754-2287

Sender: Gustavo Gom%

ASUNTO: Solicitandole excusarme

Respetuosamente le solicito excusarme porque debido a un error involuntario de mi oficina en el proceso de
copiar una lista de organizaciones que otro colega y yo entrevistariamos durante el mes de Abril de 1995,
omitimos excluir el nombre de varias organizaciones que no pudimos entrevistar incluyendo el de su organizacion
y el nombre suyo personalmente.

Por esta razon el nombre de su persona y organizacion aparecen en un anexo de un borrador de un informe que
presentamos a la Mision en Costa Rica de la Agencia Intemmacional para el Desarrollo (A.1.D.). La intencién de
dicho anexo era presentar una lista de organizaciones y personas entrevistadas. Sin perjuicio de lo anterior, nos
permitimos asegurarie que dicho error en ninguna forma pudo haber beneficiado ni perjudicado a ninguna
persona u organizacion, ni tampoco pudo haber afectado el texto de la informacion del borrador del informe a
que nos referimos porque logicamente no aparece en el borrador del informe ninguna informacion atribuida a
entrevistas con usted o su organizacion. Por supuesto que dicho error no se repetira en el informe final.
Personalmente asumo toda la responsabilidad por el error a que me he referido. El nombre de su organizacion
estaba en una lista de todas las organizaciones que ibamos a entrevistar durante la visita a Costa Rica. Por medio
del Lic. Julio Mora de FUNDEX solicitamos cancelar las entrevistas con algunas organizaciones debido a
limitaciones de tiempo. A como le indique anteriormente, el error se produjo en mi oficina porque en el proceso
de copiar a maquina el nombre de las organizaciones de la lista original preparada por FUNDEX, se copiaron
también los nombre de las organizaciones que no pudimos entrevistar.

Agradeciéndole anticipadamente su comprension a este asunto, le reiteremos las seguridades de nuestra

estimacion. Cordialmente.




