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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. G6mez, project development specialist and 
team 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 is grateful 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 Desarrollo 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, is to be 
earmarked for financing export development programs in addition to covering FUNDEX's 
administrative expenses. 

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 inthe 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 I.) This problem will not be solved unless the administrations 
of both FUNDEX and CINDE take further steps to develop mutual tiust and goodwill. Other 
problems--such as those related to program management policies, analyses of grant applications, and 
program monitoring methodologies and systems--should 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 SI million 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 impact 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 Promoci6n 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. 
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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 muiually 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. 

* 	 The Fundaci6n 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 I 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 5and 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 0 is a document titled "Oposici6n de la Fundaci6n 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 (hereinafter 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 i993. 

Implementation of the Export Fund has digressed substantially from the project design because of 
the undercapitalization of the fund, which iscurrently $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.I.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 II.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 S22.1 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-I ), 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 between the GOCR and A.I.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 
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annual cash outlays to the Coalici6n 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, C[NDE 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 Promoci6n de las Exportaciones e Inversiones (CENPRO) 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 had 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 1991.1 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, (I ) 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 

ICo.sta Rica. Sustaining and Strengthening Links to the World Economy. Trade Policy Division, Country 

Economic Department, World Bank, December 1991, p. 6. 
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nontraditional exports. The last was discontinued by side letter with A.I.D. 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 inall 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 ....such agreement is not forthcoming, FUNDEX will terminate the fundIf 

operations." 



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 1984--1989, 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 sources 
and worker remittances from abroad-have remained stagnant. 

Interest and amortization of the external debt absorbed $600 million in 1994. Very high local real 
interest rates were required in order to attract $520 million in private, mostly short-term, liquid 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 
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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. Inthe first quarter of 1995, however, nontraditional exports resumed their high growth 

(26 percent) of earlier years. 
Nontraditional export performance will be negativeiy 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 Econrmicos 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, penions 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 i-evenues 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 isgenerally considered a 

key factor in recurring government budgetary problems. 
Related and other major t -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 inflation, 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 S80 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 sales tax frcm 10 to 15 percent and 

introducing a new Ipercent 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. 
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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. Inaddition, the government 

initially failed to achieve a consensus inthe Assembly on the tax bill and related issues. Inrefusing 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 program 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 modern, diversified economy in which 

nontraditional export sectors have become the most dynamic elements. CINDE 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 
aimportant contributions to the development of nontraditional exports in Costa Rica. It has addressed 

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 avoid 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 effbrts by participating in the financing of the promoton 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 order 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 
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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 iaorder 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 

exempt 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.o.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 necded for the production of nontraditional exports. In 1981, under new 

regulations, free trade zones for nontradiu .onal industrial and agroindustrial exports were established. 

All of these incentives and goverruvient 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 grovth. The World _arik 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." 



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 mutual 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 (juntaadministradora)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 tbr 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(I) 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. 
Incompliance 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;
 
* 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.I.D. 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 turn 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 
FUNDEX 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 C[NDE'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 isensured 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 FUN DEX 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 different types can be approved as long as they are related to export development. FUNDEX also 
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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 tbr program focus and project selectivity is now even more important than in the past 
because of the reduction in funding available 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 year'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; 
and 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. Inaddition 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 (million colones) 
Marketability 

Marketing Participation Export Improvement 
Related inTrade Marketing Process and Marking 

Pro'ect Title Assessments Shows/Fairs Intelligence Improvement Credit Arrangements Total 

CINDE 
Marketing 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 44.13 
Other Organizations 
CATECO- Improvement of 10.00 10.00 
Customs temporary entry canceled 

APROCAN: Warehouse 8 8.00 
UCCAEP Study on Mexico- 5.68 5.68 

Costa Rica FTA 
ACOGE: Diagnosis of five 0.56 0.56 

industries 
Proyecto Boruca: Quality 3.50 3.50 

upgrading of masks 
FUNDES: Funding to linance 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 development approach of each project, 
• Project goal and purpose, 
* Project nature, and 
• Cost-effectiveness of the Export Fund. 
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Export Development Approaches of Each Project 

Three export development approaches have been defined in the past: facilitator, transmitter, and 
promoter.2 

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 belief in efficient market forces. The transmitter approach "relies mostly on developing 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 suffiIent 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. 

2PromotingTrade and Investment in Constrained Environments: A.I.D. 'sExperience in Latin America 
and the Caribbean.Washington, D.C.: U.S. Agency for International Development, Center for Development 
Information (CDIE), January 1990. 
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Table 3-2. Export Development Approaches 
(percentage of grant amounts approved) 

Marketability 

Export 
Development 
Approach 

Marketing-
Related 

Assessments 

Participation 
inTrade 

Shows/Fairs 
Marketing 

Intelligence 

Export 
Process 

Improvement Credit 

Improvement 
and Marking 

Arrangements Total 

Facilitator 18 6 18 5 47 

Transmitter 12 12 

Promoter 41 41 

Total 12 18 6 18 5 41 100 

Source: FUNDEX data as categorized by the consultant. 

Note: Classification of export development approaches taken from Promoting Trade and Investment inConstrained Environments: 

A.I.D.'s Experience inLatin America and the Caribbean (Washington, D.C.: A.ID., 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 

mi-ising 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 

secotld category 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 conmipetitiveness 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 Asociaci6n de Productores de Mora Orgdinica [APROCAM], and the 
Fundaci6n 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 Asociaci6n Costarricense de Gerentes y Empresarios [ACOGE], and the Uni6n 
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 increas. 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 geal (see Tables 3-3, 3-4, and 3-5).3 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-effect 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 isCOMEX's Plan 5000 project, an attempt at export development 
whose success relies on many optimistic long-range assumptions. Second is a project by the Cfimara 
Textil y de la Confecci6n (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 ifthere 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 (I) 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. 

-InTables 3-3, 3-4, and 3-5, the probability ranking is a measure of the strength of the links between the 
project purpose and project goal. For the purpose of this ranking, it isassumed that the project design isgood and 
that the project will be implemented inthe most competent manner possible. All classifications have been made 
by the consultant. 



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

Probability of Achieving Goal Probability of Achieving Goal 

Type of ImpactJGoal Low Medium High Type of Impact/Goal Low Medium High 

Increase inexports Increase in Exports 
Short run Short run 

Small increase - Al A2, A4 Small increase B1 - B2 

Large increase - - - Large increase - - -

Long run Long run 
Small increase - - - Small increase B1, B4 - -

Laige increase - Al A2, A4 Large increase - - B2 
Potential Loss Avoidance 	 Loss Avoidance 

Losing competitiveness: Losing competitiveness 
On asmall amount of exports - - - On asmall amount of exports - B1, B3 -

On a large amount of exports - A3 - On alarge amount of exports - - -

Missing market opportunities: Missing market opportunities: 
On a small amount of exports A3 - A4 On asmall amount of exports B3 - B2 

On a large amount of exports - Al A2 On alarge amount of exports - - -

Frequency A3: A1:3 A2:3 Frequency B1:2 B1:1 82:3 
A3: A4:3 B3:1 B3:1 

Al =marketing information system; A2 =development of B4:1 
nontraditional exports, A3 =international studies; A4 =marketing 81 =one-stop window; 82 =participation infairs and trade shows; 83 = 

promotion (participation infairs and trade shows). study on the Costa Rica-Mexico Free Trade Agreement; 84 =Plan 
5000.
 

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

Probability of Achieving Goal 
Type of Impact/Goal Low Medium High 

Increase in Exports 
Short run 

Small increase C3,C5 - C2 
Large increase - 'C6 -

Long run 
Small increase - C3 -

Large increase - - C6 
Loss Avoidance 

Losing =mpetitiveness 
On asmall amount of exports - C4 -

On alarge amount of exports Cl - -

Missing market opportunities: 
On a small amount of exports - C3 -

On alarge amount of exports - - -

Frequency 	 C1:1 C3:2 C2:1 
C3:1 C4:1 C6:1 
C3:1 C6:1 

Cl =CATECO's project on custom tempora,' 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; C6 =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 whether 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 not try 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 successful 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 ir 
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 bn 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. 4 (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).5 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. 6 FUNDEX's 

. 
4FUNDEX indicates that CINDE's report 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 
exports, approximately $15 million was generated through contacts established by CINDE in previous years, and 
$7million was generated from new contacts. According to FUNDEX, the actual figure for exports through new 
contacts was SI millicn instead of $7million. FUNDEX said itreached the conclusion that CINDE's 
contribution to new exports of melon through new contacts, amounting to approximately $6million, was 
insignificant or negligible on the basis of FUNDEX's interviews with melon exporter EXPORPACK. FUNDEX 
also added that the existence of an association of melon producers (Camara de Meloneros) makes it questions 
CINDE's role inthe promotion of melon exports to new clients (Solicitud de Desembolso, Acuerdo FUNDEX-
CINDE 1994, February 15, 1995. p. 9, 4). 

5FUNDEX's achievenent of proportional influence was estimated by multiplying the overall exports 
increase achieved by the programs ($16 million) by the percentage of program expenditures financed by 
FUNDEX (14 percent), for a total of $2.2 million. 

652.2 million x ($1 million/$0.9 million) = $2.4 million. 

.7 
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overall program cost was C 142 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 data 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. In 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 

426 
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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 million 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.7 

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 1percent 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.I.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 

7The PP-likc documcnt reports that during a period of 4 years inthe 1980s CINDE's foreign investment 
promotion program generated investments of $315 million, yielding more than $230 million in annual exports 
(exports generated through export development efforts unrelated to these investments are not included in this 
figure). The increase in annual exports 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 $9million per annum. Therefore, the increase 
inannual exports was equivalent 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 EligibilityPolicy 

An important policy issue regarding the Export Fund's cost effectiveness is whether the fund should be 
managed as either (I ) 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. 
Therefbre, it appears that under this policy the difference in export expansion with ad 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 ( I) the extent to which the project will benefit 
potential exporters other than the grant applicant's group, (2) the rotential 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. Hlowever, 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 inorder 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 fbr the overall group of projects, taking into consideration CINDE's financial capability. The 
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resulting amount of cost-sharing 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 organizations 

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 aamount 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 occasiona!!y propose an interesting project, it is better to ensure the 

sustainability of a specialized organization w;th 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 FUN DEX 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 S215 million grant total. Government organizations and a group of six 
nongovernmental organizatio-s 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 C 142 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 organizati3n. Also, the analyses of some projects would 
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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. Is this a viable organization possessing the management skills necessary to plan 
and implement this project? In 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). 

In 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 Propuestade Financiamientodocument 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 yields. Examples of other necessary data would be product quality classification and price levels; 
statistical buyers' data on f.o.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 is also an important factor, i.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 C[NDE that we visited. 

A second example is related to the grant approved for a project undertaken by the Fundaci6n 
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 C 10 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 ($500,000) 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 1DB loan in the short run. The question 
remaining is, How was FUCODES going to finance the administrative 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 C 1.4 million, to C4.3 million in 1992, 
when it reported a loss of CO.8 million. As of September 1993, donations for the year amounted to. 

C2.8 million and profits amounted to approximately C7.0 million. However, FLTNDEX'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 administrative and 
financial costs. 

Another aspect that is not clear is how the farmers aided by FUCODES's programs will generate 
the stated C375 million ($2.1 million) in exports starting in 1094. 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 C[NDE, 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, wl.ich 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 
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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 ;uggested 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 concerned, FUNDEX's strategy for froject 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 turns 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 isimproved 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 
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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, I,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 C 119 million in actual expenditures that 
CINDE charged to the Export Fund account.8 

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 inFairs and Trade Shows 

In this program FUNDEX gave CINDE a score of 80 percent, which represents the percentage of 
CFNDE-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 isnot 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 51 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 thai the number of marketing contacts made by fair participants­
1,104-exceeded by far the target of 665 shown inthe 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 5 1 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 coriposed 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 

Solicitud de Desemholso Acuer do FUNDEX-CINDE 1994, FUNDEX, p. 23. 
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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 4containers shipped 27 
Farmers plant 60 hectares of onions 
Training completed 

21 hectares planted 
All training benchmarks achieved 

35 
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. Inthis 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 C 11.9 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 (I) 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 C 12.5 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 ifthe sales revenue estimate had been similar to the amount that it actually turned 
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. Inaddition, 
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 
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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. Acopy of this methodology is presented in Appendix K. Ingeneral terms, the 
methodology framework designed by CINDE (I) 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 FUJNDEX 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. In addition, itwould, 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 isalso primarily one of the financial management objectives that 
FUNDEX does so well). 

2. 	 Verify 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. 
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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 thc second project monitoring objective requires careful design of the information 
system to ensure that data inputs as well as processed data outputs 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 monitoring 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 Jose, 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 staff. 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, 
FUN DEX'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. 

(,,b
 



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 America 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. 

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

* 	 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. 
" 	 Improving marketing intelligence and marketing analysis services available to the private 

sector. 
* 	 Identifying new marketing contacts and buyers and maintaining contacts with buyers
 

previously identified.
 
* 	 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.9 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. 

Inaddition, 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 support 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 cover 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.I.D. 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; 
• 	Identification of potential markets and specific buyers within those markets; 
* 	 Development of products with market potential; 
• 	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 export development 
and the current impact of its programs on new exports, C[NDE's Costa Rican's clients are pleased with 
the services that C1NDE provided them with in 1994. When FUNDEX interviewed 17 enterprises on 
the usefulness of CINDE support and the accuracy of C[NDE'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 FUNDEX 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: 
(I ) because it is a private organization, its key staffs job security is not subject to changes in 
gove-nments; 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 period 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 indonor 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 itwas 
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 referLace 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.I.D.) for CfNDE'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 
successor.
 

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'-i 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 ($220,000) 
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 colrn 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 $220,000 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, $100,000 per annum. FUNDEX has already been managing the Export 
Fund for 5years and has gained valuable experience in doing so. Inaddition, 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. Inaddition, 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. Inaddition, 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 determined, but itwill 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 believe that the potential for conflict of interest associk ted 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 guilty 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 C[NDE could be justified more easily if the 
Export Fund is used to finance only programs from CINDE and CENPRO. 

b 



5. Conclusions
 

Since the mid-I 980s 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 in 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 
CfNDE'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 C1NDE (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. 



42 

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 

* 	 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. 

0 	 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. 

a 	 An important 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. 

a 	 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 1percent of the 

,1 
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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 of 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: (I) 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 CfNDE 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 C 119 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 
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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 ofbenchmarks 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. Inaddition, 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 of a 
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 $I million spent on export development services. The Export Fund 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 isdifficult 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 ifCINDE 
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 col6n issimilar to the rate of inflation). Should this difference drop from 5.3 
percent to 4.0 percent, the amount available for programs would b.- redu' '.to $620,000,d. 

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 
operatingpolicies. 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 

The policy aimed at maintaining the value of the export fund in real terms should he 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 provision 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. 

" 	 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. 

" 	 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 isa 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. 

" 	 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 
b'e reconsidered to avoid stretching the Export Fund's resources unduly.. The Export Fund 

<0
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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 C[NDE'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 CNDE 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. Inaddition, 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 irrangement of this type. 
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TIDP PROJECT
 
Technical Service Order #023
 

COSTA RICA
 

Export Fund - Evluation
 

A. BACKGROUND 

USAID and the Government of Costa Rica agreed in March 1990 to provide local currency to
 
a not-for-profit Costa Rican institution, Fundaci6n para Exportaciones (FUNDEX) to operate an
 
Export Fund. Actual funding was provided in October 1990 through a Joint Local Currency Sub-

Programming Agreement. The Agreement set an initial operating period for the Export Fund to run
 
until December 3 1, 1996. Prior to that date, an evaluation was to be undertaken to assess whether the
 
Export Fund should continue for an additional four years or, alternatively, that the monies be used for
 
other purposes 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 activities which generate foreign exchange. 

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

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

- supporting studies and conferences related to export and economic issues. 

- attracting foreign 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 for assistance in conducting the evaluation in 1995 to permit 
adequate time 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 Jos6, Costa Rica, and Arlington, Virginia. 

r I 
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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 financed through Fund resources. 

3.2 Tasks: To accomplish its purpose, the evaluation will need 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 sector as a contributor to economic growth in Costa Rica and identify 
the future needs of the sector. Specific tasks under this TSO will include: 

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

- meeting 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 selection of grantees met its sectoral objectives; 

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

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

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

- and, do FUNDEX's project evaluation, selection 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 economic 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. 
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3.2.4 If the recommendation is to continue the Export Fund, then detailed 
iccomnmendetions should be made as to improvements and modifications in FUNDEX's 
mangeme:it 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 selected fulfill these requirements.
 

Chief of Party, Proiect Development Specialist - Gustavo Gomez 

Mr. Gomez is a Principal Associate with Nathan Associates Inc. Since 1988 he has served as the 
firm's director 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, evaluation and feasibility analysis. Recently, he participated in the mid-term 
evaluation 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 agencies and private industry in Nicaragua, including managemer! et an agribusiness 
subsidiary of a transnational corporation and work with rural development and credit agencies. He 
holds a BS degree in chemical engineering from North Carolina State University and a diploma from 
the one-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 studies in economics. He is a senior economist with more 
tian thirty years' 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. Consultancies include a study for USAID/Honduras of the likely effects 
on the economy of privatization of state-owned-enterprises, a study for Dade County on the projected 
impact of NAFTA on South Florida's economy and, for the UNDP, an operational analysis and 
program recommendations to assist small and medium companies in Chile to export. Mr. Marks has 
also carried out studies 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 isexpected to begin on or about April 17, when the consultants will travel 
to San Josd, Costa Rica. Field work will require approximately three weeks with a debriefing of 
preliminary findings to be held for USAID/Costa 1,ca 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 completion 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 grantees, such as CINDE and CENPRO, and such other Costa 
Rican agencies as appropriate. Trade and economic statistics from other sources, such as the 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 detailed below. 

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

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

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

" whether th? Fund's mix of grantees has met its sectoral obje.ctives. 

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

* the adequacy of FUNDEX's strategic planning with regard to the effective use of FUND 
resources. 

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

* adequacy of the internal reporting system to enable FUNDEX management and Board to 

assess effectively the use of Export Fund resources. 
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* 	 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: 

* 	 Description of FUNDEX's project selection process. 

* 	 Description of FUNDEX's evaluation and project prioritization process and how the 
priorities are set. 

• 	 An analysis of FUNDEX's information requirements for prospective grantees and how this 
information contributes to the etTective management of the grant. 

" 	 Description of the parameters used by FUNDEX to assess project viability. 

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

" 	 An assessment of whether the information required by FUNDEX of its grantees is 
reasonably related to FUNDEX's monitoring requirements, whether the requirements are 
compatible with the grantee's internal reporting systems and whether there are additional 
costs involved in meeting FUNDEX's requirements. 

" 	 An assessment of the level of involvement maintained by FUNDEX in grantee's operations 
apart from reporting requirements. 

6.2.4 An assessment will be 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 expected to play in furthering economic growth and whether continued support from the Export 
Fund will be needed to sustain at effective levels the beneficiaries' efforts to promote such exports. 
Based on the assessment of project effectiveness, contribution to project objectives and potential 
for future contributions, the evaluators will recommend whether or not the Export Fund should be 
continued beyond its planned expiration date of December 3 1, 1996. 

6.2.5 If the recommendation is to extend the Export Fund, then the evaluators will propose 
goals and objectives for the Fund for the ensuing four years based on an assessment of export 
sector needs and opportunities. The evaluators will also recommrimd means of increasing project 
effectiveness, if appropriate, as well as specific recommendations directed to improving the 
Project's reporting, evaluation and monitoring procedures. 

6.3 	 Other Conditions: 

-	 Six day work weeks are authorized for work performed outside the United States 
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- The contractor's activities 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#O23CostaRicaFUNDEX #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.I.D./Washington 
Richard Rosenberg 

Asociaci6n de Productores de Mora Organica (APROCAM) 
Bernardo Rojas, Director Ejecutivo 

Centro para la Promoci6n de las Exportaciones e Inversiones (CENPRO) 
Helena Baruch, Directora Ejecutiva 

f jalici6n Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (CINDE) 
Walter Esquivel, Presidente de la Junta Directiva 
Jose Angel Chacon, Gerente Administrativo y Financiero 
Jorge Con-ales, Gerente Programs Entorno 
Julian Mateo, Director de Operaciones 
Minor Bricefto, Gerente de Promoci6n de Exportaciones 
Jorge Artavia, Gerente de Proyectos 
Carlos Maroto, Coordinador de Servicios Financieros 

Corporaci6n Privada de Inversiones (CPI) 
Mauricio G6mez, Gerente General 

Empacadora El Arreo 
Roberto Rojas, Gerente General 

Estudios Econ6micos y Financieros (ECONOFIN) 
Ricardo Monge, Consultor 
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Fundaci6n de Desarrollo de Costa Rica 
Ram6n Luis Chives, Gerente General 

Fundaci6n FUNDEX 
Eduardo Lizano, Presidente 
Jennifer Morsink, Executive Director 
Julio Mora, funcionario 
Irene Gutierrez, funcionario 
Monserrat Bujan, funcionanio 

Instituto de Investigaciones de Ciencias Econ6micas de ia Universidad de Costa Rica 

Anabel Ulate, Funcionaria 

Instituto Centroamericano de Administraci6n de Empresas (INCAE) 
Francisco Gutierrez, Consultor y profesor 
Danilo Lacayo, Profesor 

Ministerio de Comercio Exterior (COMEX) 
Jos& Rossi, Ministro de Comercio Exterior 
Francisco Chacon, Vice-Ministro Comercio Exterior 
Anabel Gonzalez, Directora de Negociaciones Comerciales Internacionales 

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

MINISTERIO HACIENDA 
Silvia Saborio, Asesora 

Proyecto Boruca 
Lil Mena, Responsable del proyecto FUNDEX 
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LIST OF PROJECTS FINANCED BY FUNDEX IN1994 

Asociaci6n de Gerentes yEmpresarios (ACOGE) 

Amount of grant: CO.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, ornamental plants, computer software, wood 
products, and ecological tourism. 

Asociacion de Productores y Exportadores de Mora yFrutas 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 yde la Confeccidn y Empresas Afines (CATECO) 

Amount of grant: C I0 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. 

Coalici6n Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (CINDE) 

Amount of grant approved: C 133 million 
Marketing Information System: (i) 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 Pequefla y Mediana Empresa (FUNDES) 

Amount of grant: C 10 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 Cimaras y Asociaciones de [a 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 businesses on the Atlantic Coast of Costa Rica to enable them to export
 

their nontraditional agricultural p-oducts.
 

G­
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FUNDACION FUNDEX 
Varlaoldn Hlet6rica en of Patrimonlo 

(colone.) 

1991(a) 1992 1993 - 1994 
Saida al principio del aiio 0 2.202.138.000 (b) 2.523.458.039 2.532.112.823 2.722.990.759 

Mis:
Fondos EXIMBANK 
Intoreae ganados 
Unoa 2A 

858.834.772 545.842.324 
40.569 

485.325.519 
997.031 

779.771.910 
Otroa ingresos 

Menos: 

_ _ 

2.860.972.772 
15.325 

3.069.315.688 
770 

3.017.479.681 -

201.683.000 

3.705.442.700 

Gaetoa admlnistrativoo y flnancieros 10.680.219 18.367.724 25.778.228 38.477.903 
Desemboloos a programas

CINDE 
CENPRO 
CATECO 
ACOGE 

319.054.600 
9.000.000 

514.080.030 
5.200.000 

232.000.000 
17.750.000 
2.760.000 

133800.000 
10.000.000 

lOT 
FUCOES 
UCCAEP 

3.222.400 
2.978.294 

10.000.000 

557.100-

APROCAM 5.680.960, 
COMEX. PLAN 5000 8.000.000 -
COMEX-TLC 2.000.000 

FUNDES 2.070.000 
PROYECTO BORUCA 10.000.000 
CENPRO VENTANILLA UNICA 

Total dosombolsos a programas 328.054.600 519.280.030 288.710.694 

0.500.000 
30.000.000 

205.468.080 

Gastos netos capitalizados como
activos fl/os (1.220.085) (444.889) 

Total desembolsos 337.514.733 537.202.865 294.488.922 241.945.963 

;Jdo al final del ailo (colones) t 2.523.458.039 2.532.112.823 2.722.990.759 3.463.496.737 
Tipo do camblo W1final del ae 135.80 138,00 150,60 165,60 
Stado al final del aso (US ddlares) Us$ 18.446.331 18.348.644 18.080.948 20.914.835 

Iflacidn durante el auo - " 9.00% 19.86%Aumento en el fondo patrimonial ND ND 227.890.1S4 540.785.965 

(a) Incluye del I do octubre al 31 de diclembro de 1991 (15 meses)(b) Donsci6n Inicial do la AID equlvalente a US$22.1MM (tipo do camblo al 31 do octubre do 1990 = €99,60/$) 
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FUNDACION FUNDEX
 
Detalte de Resultados de los Proyectos
 

Abril de 1995 

Desembolsado 
Instttuci6n 

Proyectos 1991 
1.CINDE 

proyectos 1992 
2. CINDE 

Proyectos 1993 
3. CINDE 
4. CENPRO 
5. ACOGE 
6. CATECO 
7. FUCODES 

8. ICT 

Proyectos 1994 
9. CINDE 

10. CENPRO 
11. ACOGE 
12. CATECO 
13. BORUCA 
14. UCCAEP4 
15. FUNDES 
16. APROCAM 
17. COMEX-Plan 5000 
18. COMEX-TLC 
19. CENPRO-Ventanilla 

Proyectos 1995 

20. APPTA 
21. COMEX-Foro 

Pencientes de entrega. 

Pendlenta Fecha 
DsOmmbhsr Termiinciin 

- dicd91 

- feb'93 

- ene'94 
1.088.437 may'95 

noV94 
2.182.830 julr96 

79.915 dic'96 
- noV94 

abr'95 
4.981.514 may'g5 

- noV94 
feb'95 

1.443.498 jul'95 
1.468.988 may'95 

1.085.000 jun'95 
8.000.000 	 dic'95 

- nov'94 
- mar'95 

30.000.000 jul'96 

9.000.000 dic'96 
3.136.455 feb'96 

Monto 

427.534.580 

519.280.030 

232.000.000 
17.750.000 
3.2.400 
2760.000 

10.000.000 

2.978.294 

133.600.000 
10.000.000 

557.100 
10.000.000 
3.500.000 
5.680.960 

10.000.000 
8.000.000 
2.060.000 
2.070.000 

30.000.000 

9.000.000 
3.500.000 

al 20-04-95 

427.534.580 

519.280.030 

232.000.000 
16.661.563 
3.=.400 

577.170 
9.920.085 

2.978.294 

85.499.800 
5.018.486 

557.100 
-

2.056.502 
4.211.972 
8.915.000 

-
2.060.000 
2.070.000 

-

363.545 
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COALICION COSTARRICENSE DE 
INICIATIVAS DE DESARROLLO 

ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO 

POR PROGRAMA 

Al 31 de Diciembre de 1 994 

(Cifras en Colones) 

REAL 
01/01 AL 31/12 

INGRESOS
 

19,267.420
 
: PROGRAMA PROMOCION INVERSIONES
PPI 


2.,117.596
 
PPES : PROGRAMA PROMCCION EXPORTACIONES 


2.814.380
 
SIM : SISTEMA INFORMACION DE MERCADO 

0 
PEC : PROGRAMA ENTORNO 

296.067,01 
CORPORTIVO 


1"5,743,172
 
COMERCIAL 


290.095,876
 
CONVENIOS 


756,306,346
 
SUBTOTAL DE INGRESOS 


GASTOS
 

119,387,717
 
: PROGRAMA PROMOCION INVERSIONES
PPI 


128,387,428/
 
PPES : PROGRAMA PROMOCION EXPORTACIONES 


19.967.868/
 
SIM : $1STEMA INFORMACION DE MERCADO 


6.865,419v/
4. 
PEC : PROGRAMA ENTORNO 


19.714.2S0
 
CORPORTIVO 


COMERCIAL 

9 153,0:41
CONVENI 0 

SUBTOTAL DE GTS 922,904,080 

-166,577,734
 
TOTAL DIFERENCIA INGRESOS / GASTOS 
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PUNOAGQ FUN=~
 
e.masdldea m2ummd. ww v "OnOMMMOe 

1. CDM Z3240M 
2z CSIPRO 17.7261.0.3 

12%2 
17 ~ ~ 55

3. AC>OGE g~~o!"4 =w 7,, 
'. CATMG Gain8
 
5 FJcQ= 14A.0M 10O0V&u 375G.w- 9,3= 

2" s-d7l -3.47=8 Im~JGLhs 2.2=7164412 7Z=. 

7. COEL~eujo18! 570850 2.51.200=00 17.23&. C!NAV M.4 0.3=74 3.9&548b
9. ACOCZ 557400 S57.100 

10. SCRUCA 24788 U.00=00 (ak) 35000i
II. U)C=Q!P d.54.7V-=
 
Iz. PUNDIM&38. 
 10.00.0 (a) 175.M00.0013. APROCAM 0.00.00 (a) 100O.01.007 
14. co&ua.pbu 1000 LOW=.00 Z..600
 
la. Comex-TLC 2.000.00 ZD.00.
 

Wlai 1329.= 1A2.=2 17L754=~4 0.87.47VZ88 735=' 

17. AFPA *000.W (a) &&MO.000 7.14
M6Come4x pvt 1.0.9 

1=19300 64.200.6-00 7.14 

____________04.a182089 0.01 

~~ B~oo 31nwismI&M~~Aim aacOrwutawg 4n xx arirUvw de r-UNflE.n ,i0~poaiW 

rIp c a
TO 4*t"We Ut~cadQ ILr 

I Tfl~w dG camLo ufldwa - tie&s 

Maya. 198 

'I'M TOTAL 7O C-0 '"m 

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

FUNDEX is not limited to activities developed by one institution. It can 
evaluate alternative 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 agricultural sector can be directly benefited. 
CINDE, for example was not interested in the orgrnic berries producers; 
FUNDEX together with the government 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 can 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 directIv involved in production less costs dedicated to administration, 



and more to production, allowing the funds to have a greater and more 
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 identifly good 
and efficient beneficiaries, thus lowering the time and effort involved in 
monitoring these institutions. A single problem institution requires much 
more time and personnel for monitoring, resulting in a lower payback of its 
funds. 

7 
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JUSTIFICACION DESEMSCLSO IV TRIMESTRE CINDE 1994 

sabre la bane dei LTYE 

1. PERIAS YuMISZOdIS 

U.(L 53 ofl"OresOS ofirscow"111 

RoudadOW 51 ofadlmisO 9o5Iex1oaIs 

2. SECTOR AGRICOLA 

2.1. Pmyoao Cao"O 

Z.1.1. 
L.1.2. 
2... 

So awwuI 4 comm"Kicrie 

So swrionsrn 21 hoctsimbU 
cascomodr, 

o to 

ado 

Aft 
53% 

100% 

2.2. Pmyeao AguamI. 

2.2-1. 
2.22 
2.Z3. 

conuluadflN do A.N.A. 
C1aacacdu 

Emoosaues 

100% 
100% 
50% 

2.-. Coaoecxo do Exorieiln (3nia Agrico 

2.3.1. 
2.2,2. 
2-..3 

lwidu1IIcim dol gnioo 
ins=c,do is .qcucoon (isdic moldfl( y 

Firms dudcormwomoC.N.P.-OC1NE 
oIrgm a~ cmi gruo (coopsom1mi 

100% 
30% 

100% 

2.4. Sa26M Cido iArm611 09 Moao Osiris anad 

2-4.1. 
2.4.Z. 
Z4'.3. 
2-4.4. 

Anddsus do Fatibladd del Proyaa 
Ols.oft wrmownmmcsdn cm Slwrm 
Eiriron a* pdrim roSomcos 
1IUC-00 Intag 0o3Ui0 f@ 

100% 
W% 

100% 
50% 

2.5. pravocs10 Pliuoft no lue coridshdom 

2.8. Corfld(CUC3dAAqrlcab 

2.6.1. Cofldicsodfl Filosmiaita do Mldin 
2.6.2 Csondhmcbn IO~ 
2.6.2.1. Carr~ioadin a. us o dweotfiarwass 
222 'ngroau owr #?.lM4 vs. LTYE a. 67.41MU 

2.&3. CoIndicsocin as Chams 
2.11.4. Conibecpcidf as CaNdaid do Exoisdfl 
7-6. Pirvoyuo Proconce meonh 
2.6.1L 1"W600i Contfleccbf Hoflitrull 

50% 
0S 

100% 
73%ri 

571. 
100% 
100% 
30% 

2. SECTOR AGROINDUS11)IAL 

3.1. Conrioo Naturomy 
3.2. 	 Consomico Cat GoEJ*IWot 

3.a. Conscorcro Procosamin'io do Fnmsa 
*I exootad&3.4. 	 Slalom. do Inl~to adfi do dercsoo pare 

4. SECTOR 0M MANUFACTURA 

A. . Cansotra Casor Trovic~l 
'.Z. Consorcao Toxai50 

S. MERCAOEO INTERNACIONAL 

5.1. Serviaoo as Mofcaaso Intermaciars 
5.2. 	 AkaflI Esimaogics MIREX-CINOE 
5.3. 	 Orgamu'n es do P Pocon 

S. GASTOS IN!3IRECTOS 0E PROGRAMA 

7. SISTEMA DE INFORIJACION 0f! MERCADO 

L. PROGRAMA UP- ENTORNO OE COUERCOO EXTERIOR 

9. 	 ACTtVOS 

Eq toua del sector agricola consits on onxn-mor3 i ocremuis lots$alO mIoo oar 103 4 0 otOI3 
I'! 


y 41 octeiloo oor ei Prriqtoma do CarniiesCcron Aqncoil
 

uc mila 

TIM% 
75% 

4 

33 

77% 

73% 

77% 

l00m 
100% 
100% 

75% 

10016 

70% 
SM. 
75% 

royecto (W6) 

94% 

73% 

66% 

46% 

93% 

70% 

100% 
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ESTIMADO DEL DESEMBOLSO-CINDE IV TRIMESTRIE 1994 (LTYF) 

PROGnAMAS 

Ieilas y Mislones 

Sector Agricola 
Sector Agrolndustllal 

Sector Industrial 
Sector Turlsmo 

Metcadeo Inlemacional 
Gastos Indhiecios do Ptogramas 

Slstema do Informacldn do Mercado 

Entomo dc Comercio Exterior 
Acllvos 

SUB-TOTAL 

Gaslos Admlnlstatlvos 
TOTAL 

_l_as en miles de colones 

PRESUPUESTO IGASTOREAL DIFEREUCIA MONTO EJECUTORIA MONTO AORIGINAL ABSOLUTA DESEMBOLSADO ANUAL DESEMBOLSAR 

- 1 2 (2-1) 4 5 
8,300.00 5,909.97 12.390.031 1.399.15 88% 

11.900.00 11.900.00 0.00 8.348.40 76% 
6.200.00 5,700.00 (500.00) 542.10 94%," 

2,300.00 1,009.89 (1.290. 11) 124.64 75% 
800.00 0.00 (800.00) 0.00 0% 

6,700.00 6.700.00 0.00 1.560.78 65% 
44,000.00 45.700.00 1.700.00 14,045.51 146% 

12.600.00 12,600.00 0.00 4,523.42 95% 
16.400.00 8.856.72 (9543.28 1.889.65 70% 

4.400.00 2.992.90 (1.407.10) 1.044.67 -100" 
113,600.00 99,369.48 114,230.52) 31,476.32 

20.000.00 20,000.00 0.00 15,000.00 100% 
133,600.00 119,369.48 (14.230.52) 46.478.32 

(2.5)-4 
3.801.62 

, 

2.695.60 
4.815.90 

632.78 
0.00 H 

2.794.22 
6.97649 

7.446.58 

2.91005 
1.948 23 

34,021.48 

. 

5.000.00 
39.021.41 
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Tomando en consideraci6n las polfficas vigentes en FUNDEX sobre desembolsos a 
beneficiarios, a conrlnuaci6n se presenta el cuadro que resume la ejecuci6n de los 
programas con relacidn a su gasto real y al logro de metas: 

cifras an miles do colones 

PROGRAUAS P.eSUPUeSTO GASTO REAL OIFE-RVCIA ONTO ,ECU'ORIA .ONTO A 
ABSOLUTA DESEMBOLSAOC ANUAL . CESEMBOLSAJO11GINAL 


_ _1-11 4 S (2 S)o4 

Fem ka'm 
SOCrAnO 

8.3o. . 
11 .900.0aq 

5.909.9. 
VI.900.001 

(2.390.031
0.001 

1I.99.1,
a.348.401 

a 
7% 

3.328.8. 
434.8C 

Seor AaMMOuM1 6.200.00 5.700.00 (500.00 542.1C 7M 3.78g.90 

S~aot mm2..300.0c0 7.00-.qsa I.2g0.II 124.SA0 380.311 
Socmr Tunxum 800.00 0.09 (800.00' 0.0 0%4 0.0 

M.eooso wImgmoa 5.700.00 3.700.OI 0.0 1.580.78 52"1 1.923.2 

G0a. ncrom oe. Pfiunluu 144.000.04 45.700.OCI 1.700.0 14.045.51 - 46% 6.976.4 

S mwi oeo *woo oe Mmoo 1 12.800.01 l2.o00.00 0.00 4.523.42, 70 4.298.5 

Efln1x1mo as Q zno 18.400.0C 6.856.721 (9.543.28 1889.6 38N 715.9 

ACV0S 4.400.0Ci 2.992.901 (1.407.101 1.044.671 l00% 1.948.2 

SUS-TOTAL 1 113.00.0 99.369.40 (14.230.52 31.478.;1 23. 794.a 

Gmos Axwwuu'wvos 20.000.0d 20.000.0 0.001 i5.O0O.Od ] 5.00.00 

TOTAL 1 I 33. 600. a I12.3 59.491 (1 4.230.524 A6. 478.3d 22S. 79 4. 0,q 

Por ot,o lado, el fondo patmonial presenta el siguiente comportamiento: 

Oic. 92 Dic. 93 Jun. 94 Dic. 94 

cl05,439 e164,150 185,480 c131,490 

Considerando una inflaci6n acumulada al mes de diciembre de . 994 del 19.86%, el valor 
del fondo para que conserve su valor real deberia ser e196,75MM. 

En vista de que el logro de metas refleja un monto menor, se recomienda la aprobaci(n de 
un desembolso final para el IV tnmestre de e28,794.050.00. 

Con esta cifra el. total desembolsado para 1994 seria de ¢75,2MM, e58,4MM menos que 
el monto onginalmente aprobado por FRINDEX para 1994. 

Funaacifn FUNDEX CINDE. Informe Anual 1994 

http:e28,794.050.00
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APEMIX K. 

Fundaci6nl 

FUNDEX
 

METODOLOGIA DE EVALUACION PARA LOS 
PROGRAMAS EJECUTADOS POR C|NDE 

.documento final­

partir de la informacion que esta presenteLa evaluaci6n de CINDE se realizara a 	 en 

segun se acuerde previamente y tendra como objetivo
forna peri6dica a FUNDEX, 
analizar el avance y logro del programa de trabajo planteadao para cada perioao con el 

recursos destinado a la ejecuci6n de
fin de autonzar posteriormente el desembolso de 

los programas. 

La propuesta para la evaluaci6n de CINDE debe ser congruente 	con la estructura de la 
cubdrd los prograrnas

instituci6n para el periodo de ev~luaci6n, por Ioque la misma 

contemolados dentro del Acuerdo de Financiamiento No Reembolsable, y la ejecuci6n 
CINDE­la instituci6n misma ha denominado

administrativa y financiera de o que 

CORPORATIVO como administrador de los recursos entregados.
 

cubiertos por el presente documento, se realizara de 
La evaluaci6n de los programas 

tnmestral contra la presentaci6n de los informes de resultados operativos que se 
manera 

remitan a FUNDEX.
 

11.1.- Proqrama de At"acci6n de Inversiones
 

A. Definiciones: 

Inversi6n. 

Se define como inversidn la incorporaci6n dacidida de capital nacional y/o 

extran/ero en el desarrollo y consoidacin de los diferentes sectores productivos 
Rica, a saber,

involucrados en actividades generadoras de divisas para Costa 

Exportaciones y Turismo. 

Etaoas para la atracci6n de inversiones: 

Las etacas tipicas para cualquier proceso de atracci6n de inversiones, a traves de 

CINDE. se pueden resumir de la siguiente manera: 

1.- Promocion: 

La instituci6fn desarrolla una serie de actividades que lienen como objetivo dar a 

pais y las ventaias y beneficios que se ofrecen al inversionista. 
conocer nuestro 

las siguientes:Estas actividades son -pero no se limitan a-

Ferias y Misiones IntemacionalesParicipadi6n en 

Puolicidad de CINDE
 
Alianzas Estrategicas
 
"Walk ins" 
Conferencias 
"Platforms" 
Network" 



2.- Identificacio, i 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 algun convenio con otros 
organismos instalados en paises estrategicos)
 
. En Fena o Mision Intemacional
 
- En el pais de inversi6n (Costa Rica)
 

3.- Presentaci6n formal.
 

4.- Viajes al pals a visitas a los lugares de interes de inversi6n.
 

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

6.- Decision de inversion.
 

7.- Inicio de operaci6n para la instalaci6n.
 

8.- Termino de la operacion. Empresa instalada.
 

T7oos de inversiones:
 

Se han determinado los siguientes tipos de inversion -aplicables para todas las
 
actividades productivas- como resultado de una posible accidn de CGNDE.
 

1.- Inversion Nueva: Proyecto a coinversion completamente nuevo por
 
desarrollarse en ef pais que no este ligado con ninguna inversion ya existente en 
Costa Rica. 

Z- Inver-J~n_r Empresa o proyecto ya instalado en el pais quei exansi.n: 
proyecte una expansion, ya sea en el mismo sector en el que se encuentra a que
 
desee incorporarse a un nuevo sector productivo.
 

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


demas se definiran por Expansion.
 

En el caso de inversiones que se realicen mediante la compra de una empresa ya
 
instalada y en ooerac16n a coinversion, se considerard como nueva si se trata de
 
la pnmera que realizan las inversionistas.
 

B. Metodo de evaluacion: 

La evaluaci6n de este programa se basara en una carta emitida par los 

inversionistas, (presidente, gerente y/o representante legal de la empresa) 

certificando la participaci6n decisiva de CINDE en el proceso para atraer la 

inversion. 

Se propone que los programas de atracci6n de inversiones. -ya sean nuevos o 

por exoansi6n- se evalLien de acuerdo con los siguientes critertos que deoerAr' 
estar contenidos en la certificacion anteriormente citada: 

a.- Monto total de la inversi6n detallado en: 
Gastos ore-operativos y capital de traoalo
 

- terrenos y edificios
 
- macuinaria y eau:po
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Tipo y tamarfo de industriab.-
- sector
 

productO
 

c.-	 Cantidad de Empleos locales generados 

d.-	 Distribucion de la Producci6n
 
. mercado local
 
. mercado centroamericano
 
. terceros mercados
 

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

caso de prestamos bancarios­financiamlento en 

f.- En el caso de coinversion ser- necesario conocer con exactitud el aporte 

tanto por monto de inversion como por distnbuci6n de acciones de
determinado 
los inversionistas. ademas de la adquisicion que por concepto de transferencia de 

tecnologia se obtenga de esta alianza. 

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


continuacion:
 

El inversionista ya decidi6 instalarse enertijficacin de Intencidn de inversion-
en un plazo menor a 2 aios: Aqui se certificaranCosta Rica y el proyecto iniciara 

Unicament . factores "potenciales". No obstante, para aue se logre esta 

decera estar constituida y establecida legalmente.certificac1on la empresa 
"
 ademas oe contar con un sistema de incentivos aprobado por parte del Gobier, 

lo que confirmara la viabilidad del proyecto para nuestro pais. 

o ha iniciado susCerificacidn de Inversion firme: A este nivel el proyecto iniciarA 
En este momento se certificaranmeses.operaciones en un periodo minimo de 3 

los datcs reales de ia inversion proyectada a 2 arfos plazo (asumiendo este 

periodco como de duraci6n normal para la puesta en marcha ce la empresa). 

Se verificara la inversi6n certificada cada afio
Cumplimiento de la inversion: 

intereza confirrnar que lo planeado en el 
como minimo. Dentro de esta etaoa nos 

cumpla. a la vez que determinarmomento ae certificar la inversion en firme* se 
cuales no se obtuvo la inversi6n, dado que podrianlas razones por las 

presentarse situaciones fuera del control de CINDE y del inversionista entre una y 

Para este iOltimo caso deoeran apuntarse los factoresotro tipo de cemificac16n. 
lo siguiente:pnncioales que ongnaron los obstaculos Je inversion de acuerdo a 

a.- Problemas legales 
b.- Proolemas organizativos 
c.- Problemas financieros 
d.- Proolemas de mercado 

]a etaoa de seguimiento deberan anotarse las Inversiones por
Adicionalmente en 
Expansi6n.' 

momento en que se haya tornado la decisi6n de
Esta sera certificada en el 

haya dado inicio al proyecto.exoandirse o coinver'tr y se 



Dentro del plan de trabajo planteado par CINL)E. el programa de atraccion de 
inversiones contiene actividades complementanas al logro de las metas establecidas y 
que a continuacion se consideran: 

a.- Campa~as Publicitarias (locales e intemacionates): Se evaluara conociendo 
el tipo de publicaci6n realizada, el medic que se utiliza, el lugar donde se 
desarrolla. Se recomienda verificar cuantos inversionistas acuden a CINDE 
haciendo referericia a esta campaia, de manera que el monto de inversidn 
atraido sea comparadc con el monto total invertido en este rubro, sin que esto 
implique un gasto adicional para la institucion. 

b.- Alianzas estrategicas: CINDE reportara los convenios que para este efecto 
logre suscnbir con los organismos nacionales e intemacionales para la atracci6n 
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 esfuerzo 
conjunto o bien a una acci6n independiente de la instituci6n. 

11.2. Programs De Promocion De Exoortaciones 

A. Definiciones 

Exportacion: 

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

Dada la razon oe ser de CINDE. se certificaran en este rubro Lnicamente los 
esfuerzos dirigidosa la exporacin de productos no tradicionales. 

Etaoas de la oromocion de exoortaciones: 

CINDE podria contribuir al incremento de las exportaciones mediante la 
promoci6n de contactos comerciales en cualquiera de las siguientes altemativas: 

- identificaci6n y visita del importador en su pais de origen,
 
- partictoaci6n en una Feria y Misi6n Intemactonal, o,
 
- per promoci6n desde Costa Rica.
 
- visita del importaaor a Costa Rica
 
- Walk ins
 
- Referalls
 
- Ejecuci6n de programas conjuntos
 

6. M~odo de evaluaci6n: 

La evaluaci6n del programa de promoci6n de exportaciones se basara en una 
carta emitida per el exportador (presidente, gerente y/o representante legal) 
cerlificando que el apoyo y participaci6n de CINDOZ ha sido definitivo para el logro 

del proceso de contacto comercial y/o proceso de negociaci6n. Dadas las 

caracterfsticas de esta actividad. esta certificacion tambien podra ser emitida per 
parte del importador, incluyendo la misma informaci6n y condiciones que a 

continuacion se detallan: 

a.- Monto de las exporlaciones ri!izadas del periodo (sin contar montos 
acumulados). Para el caso de contactos nuevos se proyectara el monto de las 

argos plazo y se confirmara anualmente lo efectivamenteexoortacionets a 3 

realizado.
 
b.- Tioo y sector ee producto exoorado
 
c.- Pais de destino de la exoortacion
 
d.- Nombre ce !a emoresa exportacora
 



Las exportaciones se clasificaran de acuerao con lo siguiene: 

,- Ex-ortaciones generadas oor contactos nuevos 

Debido ai proceso que implica el logro de un contacto nuevo para exportaci6n, en 

esta etapa se proyectara el monto de las exporlaciones en un plazo no mayor a 3 
se realizara mediante losahos. La certificacion de este tipo de exportacion 

mecanismos ya existentes para este y una vez que se hayan agotado los 

siguientes pasos: 

a.- realizados tres embarques 
b.- aceptacion del importador de los tres embarques realizados 

ha manifestado plena satisfaccion del producto -servicio­
c.- el importador 
recibido. 

2.- Exportaciones generadas por contactos de a~os antenores 

con base en los
Este rubro comorende las exportaciones que CINDE genere 

contactos realizados en afios anteriores a 1994. 

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

a partir de 1989.
Para 1994 se consideraran contactos unicamente 

a partir de 1990.Para 1995 se consideraran contactos uinicamente 

rubro comprenda las exportaciones que
De manera que a partir de 1996, este 

bas en los contactos realizados en los tres afros anteriores al 
CINDE genera con 
aflo ce evaluacion. 

a/os3.- Exoortacionesoosterioresa los tres 

se generen posterior al contacto
En lo que se refiere a las exportaciones que 

se registraran Onicamente si la empresa
inicial y transcurndos los tres afios, estas 

los tres afios que se indican en el inciso anterior- de la 
ha reauerido -posterior a 

la relaci6n comercial en las areas 
particioaci6n de CINDE para dar continuidad a 

productos. capacitacion u otros 
de Asistencia Tecnica. desarrollo de nuevos 

Estos rubros contabilizaran
servicios aue se establezcan para este efectc. se 

durante un plazo no mayor a 3 afios. 

Para efectos de evaluaci6n de resultados. estas exportaciones no se 

contabilizaran. 

se propone eliminar de las estadisticas las exportaciones por
Igualmente 

CINDE no invierte recursos ni estuerzos en el 
adjudidaci6n, considerando que 
logro de las mismas. 

4.- Otras actividades del Programa: 

a saber:
Dentro de este Programa Cinde subdividira sus acciones en 4 se-Aores. 

con el objetivo de atender de mejor
Agricola, Agro-industria. Industria y Turismo, 

De acuerdo.con el Plan de Trabajo de 
manera las necesidades de los mismos. 

tres areas y la siguiente es la melodologia de
1994 las activicades se agrupan en 

una de ellas:evaluacibn para caaa 
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METODO DE EVALUACIONAREA 

Proyectos 	 Contra metas detalladas en el Plan de Trabajo. Er 
esta area se pretende la realizaci6n de varios 
estudios y organiz3cion de comercializadoras para 
los diferentes sectores atendidos. 

Ferias y Misiones Cantidad de Ferias y Misiones en las que se 
Comerciales participara. 

Para cada actividad se presentara la siguiente 
inormaci6n: 
- Contactos comerciales generados 
- Exportaciones (monto) real y potencial. 

(proyecci6n a dos arios) 
. Inversiones (monto) real y potencial (proyeccion 
a 2 aifos) 
- Sectores participantes 

Inteligencia 
mercados 

de Horas invertidas 
"lpode Informaci6n recopilada 
Forma para Divulgar la informaci6n 
Sectores y productos beneficiados con esta accion. 
Esta area se verificara con el Programa de Sistema 
de Informaci6n de Mercado 

1.3. Proarama del Entorno del Comercio Internacional 

no se podran medirPor su naturaleza. los logros de este programa 
cuantitativamente. por otro lado asi como en otros programas. el impacto y los 

resultados no necesanamente podran verse reflejados en el mismo periodo de 

analisis. dado cue en el proceso intervienen instituciones y variables que en la 

mayoria de los casos se encuentran fuera del alcance 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 btsqueda de altemativas de desarrollo 
comunes y beneficiosas para ambos. 

Mdtodo de Evaluaci6n: 

medira con base enConsiderando lo anterior, la evaluacidn de este programa se 
los siguientes parametros: 

en el cronograma de actividades1. Cumplimiento de las elaoas establecidas 
contenidas en el Plan de Traoajo. 

2.- Para el caso de la etapa de discusi6n se requenra el siguiente detalle: 

a.- Tioo y nmmero de 	 actividades desarrolladas en el periodo (boletines. 

conferencias, fros. oublicaciones) 
b.- Proyectos en analisis (temas seleccionados) 
c.- Sectores benehiciados y paricipantes 



11.4. Sistema De lnforrnaci6n Dpe Mercaos 

por lo que para 1994 se encontrar' enEste es un programa *nuevo' para CINDE. 
una etapa de diserio, prue:as e implantacion. 

Se recomienda cue la evaluacion se realice con base en: 

1.- El cumplimiento de las etapas establecidas en un cronograma. 

2.- Fuentes de Informaci6n: 

a.- Redes de informaci6n de las cuales se obtienen los datos
 
b.- Paises de origen de estas redes
 

3.- Tipo de informaci6n: 

a.- Precios
 
b.- Competencia
 
c.- Calidad
 
d.- "Noosde Producto
 
e.- otros 

4.- Impacto del servicio: 

Numero de emoresas suscritas al Programa
 
b.- Sectores de las empresas
 
c.- Productos que exportan.
 
d.- Paises de destino de las exportaciones
 

a.-

proyecta que para Ioprogramas cue se detallan a continuaci6n, recibiraCINDE 
un 

otros organismos (AID por ejemplo) y que por su caracteristicaaporte por pare de 
rubro de reculerac6n de costos representativo. Por Ioanterior,misma. generaran un 

una participaci6n significativa comolos recursos provenientes de FUNDEX, no tendrdn 
anteriormente citados. No 

en el case de los prograrnas de Desarrollo Econ6mico 
obstante. se considera conveniente que la metodologia de evaluaci6n inciuya y defina 

cnterios de evaluaci6n re los logros alcanzados por la instituci6n, con el fin de obtener 

un anailisis integral de li e1 9,cutoria de CINDE. 

se ciasifican dentroFUNDEX no destinara financiamiento a las actividades que 
No obstante Ioanterior, CINDE se

del Programa de Capacitaci6n para 1994. 
alcanzados porcomoromete a suministrar la informaci6n general y los resultado-


el area de capacitaci6n.
 

La informaci6n minima reauerida es la aue se incluye en el Informe de Resultados 

Qoerativos que se emite mensualmente en la instituci6n. 

11.6. Cartificacidn Fitosanitaria, de Caidad Agricola vCertificacihn Local 

Metodo de Evaluaci6n: 

En este programa CINDE actija como administrador de los recursos en convenio 
la evaluaci6n del mismo se 

con el sector privado. por Iocue se propone que 
la eficiencia de la instituci6n en recuperar los costos en querealice con base en 

se incurra para Ilevarlo a caDo adecuadamente. Para el caso de Certificaci 6 n 
100% de recuperacion.filosanitaria y Ceruficacion Local se escerara un 
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Ademas. como requisito para estadisticas, se solicitar, a CINDE la siguiente 

informacion: 

Tipos de certificacion realizada (fitosanitariade calidad, local)a.-

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

d.- Nadmem de cajas certificadas balo el proyecto
 

Costo cobrado por caja certificadae.-

Criterio general: 

para todos y cada uno de los programascriterio general de evaluaci~nComo 
detallados, se considerard la administraci6n del presupuesto. Tomando 

antenormente 
desde el punto de vista de gastos, se deberd 

como base la situaci6n actual de CINDE, 
Ioque respecta a los ingresos, se dirigirdn a

observar una tendencia al ahorro; en un 

aumento. 
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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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FUNDEXFUNDACION 

PROPUESTA DE FINANCIAMIENTO NO REEMBOLSABLE 

RESUMEN EJECUTIVO 

Asociaci6n de Productores/Exportadores de 
1.1. Nombre de la Instituci6 n: 

Mora y Frutales de Altura (APROCAM) 

1.2. 	 Localizaci6n: Cartago, Costa Rica 

instituci 6 n: Agrupar y organizar a los productores de 
1.3. Objetivo de la 
mora y otros frutales de altura, para la defensa y promoci6nlde los cultivis y sus 

forma de colaborar con el desarrollo agrfcola de los 
comoactividades conexas, 

agricultores del pars. 

1.4. 	 Junta Directiva: 

Bernardo Rojas Montoya
Presidente 

Carlos Segura Hidalgo
Vice Presidente 

Tom~s Jim6nez Boulanger
Tesorero 

Ana Victoria Umafia Naranjo
Secretaria 

Bolivar Cordero Alvarado
Vocales 

Raul Francisco Jim~nez Quir6s 
Luis Abarca Hern.ndez 
Norman Chinchilla Urefia

Fiscal 

1.5. Personal Administrativo: 

Bernardo Rojas Montoya
Director Ejecutivo 

Eduardo Rodriguez Del Valle 
Director Administrativo 

Marvin Orozco Rodriguez
Extensionista Agricola 

Ana Victoria Umafia
Secretaria 

H~ctor Redondo Sanabria
Contador 

cada una de las filiales deeneste personal administrativo, existe
Ademas de 	 las labores 
APROCAM (actualmente 11), Comites de Filiales, que colaboran en 

uno de 
acopio y control de calidad para la exportacif5n.

de organizaci6 n, 	
Cada 

estos comites cuenta con una Junta Directiva y un coordinador de filial. 

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

0 23,6MM
Ingresos: 01,9MM
Supervit del periodo: 011,7MM
Activos: (01,5MM)
Patrimonio: 
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1.7. 	 Proyecto 

Centro de Acopio Regional para
Descripzi6n: Construcci6n de un 

productos organicos. 

Establecer una planta agroindustrial y administrativa para el 
Objetivo: 

manejo de productos organicos frescos y procesados. 

¢8,0MMFUNDEX:Financiamiento 01 1,2MMAPROCAI:Financiamiento ¢4,8MMotros organismos:Financiamiento ¢24,OMM
Costo total 

1.8. 	 Conclusiones: 
para su 

con los requisitos solicitados por FUNDEX 
El proyecto cumple 	 se procura incrementar las

de este proyectoA travesfinanciamiento. las condiciones 
exportaciones de productos organicos y mejorar 

socioecon6micas de los productores asociados a APROCAM. 
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ANALISIS DE LA INSTITUCION 

2.1. Antecedentes 

APROCAM es una organizaci6n costarricense, privada, voluntaria y sin fines de 
La raz6n de su origen estd orientada a

lucro constituida el 27 de enero de 1989. 
agrupar y mejorar el nivel socioecon6mico de los agricultores de la regi6n (Los 

parte de un sector
Santos, Prez Zeled6n y Cartago), los cuales forman 

vista de las condiciones de clima y suelo de
(agropecuario) poco privilegiado, en 

la zona.
 

La Asociaci6n esta promoviendo los siguientes programas que se requieren para 
y otros cultivos organicos

el mejoramiento del desarro!lo productivo de la mora 
con potencial de exportaci6n: 

de asistencis tdcnica y
- Programa Agron6mico-Orgnico y desarrollo 


capacitaci6n para los productores de mora y otros cultivos organicos.
 

- Instalaci6n de Agroindu3tria para proceso organico de las moras yotros cultivos 

organicos. 
y control de calidad para todos los

Post-Cosecha . Programas de Manejo 

productos organicos.
 

Desarrollo de sisternas de comercializaci6n eficientes a nivel de exportaci6n. 
-

La Asociacion agrupa 600 productores ligados directamente con el desarrollo de 

la mora silvestre, Iocual provoca para la regi6n y para el pais un potencial de 

generaci6n de empleo actual y futuro. 

2.2. 	 Organizaci6n 
una Juntason: una Asamblea General,

Los 6rganos directivos de APROCAM 

Directiva y una Direcci6n Ejecutiva.
 

la Asamblea General, la cual 
Las decisiones polfticas importantes se toman en 

de las 11 filiales 
est,, integrada por 38 representantes (22 provenientes 

organizadas en la Asociaci6n y 16 asociados fundadores), dentro de 	las cuales 

destaca el nombramiento de la Junta Directiva y la aprobaci6n de las politicas 

generales de la instituci6n. 

la responsable de dirigir, coordinar y reglamentar las 
La Junta Directiva es 

Con el objetivo de agilizar la coordinaci6n dsta 
actividades de la organizaci6n. 

nombra al Director Ejecutivo.
 

como objetivo, controlar el presupuesto, coordinar 
La Direcci6n Ejecutiva tiene 
los Comites Filiales, supervisar al person'l administrativo y ejecutar 	todas las 

los recursos de laeficientementepara administraracciones necesarias 
instituci6n. 

ha logrado consolidar a 11 comunidades en Filiales, las cuales estdn 
APROCAM 	 La idea de este tipo de
 
formadas por los productores afiliados al proyecto. 


organizaci6n, es delegar en los productores y en las comunidades distintos tipos
 
y control de calidad. Segin los 

y labores de producci6nde actividades 	 alto nivel de 
este modelo ha permitido obtener un 

funcionarios de APROCAM 

identificaci6n y motivaci6n hacia el proyecto.
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se ejecuta el
La zona jurisdiccional en donde se desarrolla la Asociaci6n y 

proyecto estA comprendiria por los siguientes cantones, distritos y caserfos: 

DistritoProvincia Can ton 

San Jose Dota Santa Marfa, Copey y Jardin 

Le6n Cortes San Pablo, San Andr~s, 
Santa Cruz y San Isidro 

Llano Bonito, 

TarrazU San Marcos, San Lorenzo y San Carlos 

P6rez Zeled6n Pbramo, Villa Mills, Jardfn y Divisi6n, 
La S y Quebradas 

Cartago Guarco San Isidro, La Estrella, La Luchita, La 
Guaria, Cafi6n, La Esperanza, 
Macho Gaaff, El Empalme. 

como beneficiario:2.3. Calificaci6n 

De 	acuerdo al "Manual de Polfticas de Selecci6n y Seguimiento de Beneficiarios, 

los estandares de calificaci6n establecidos por FUNDEX 
APROCAM cumple con 

para la adjudicaci6n de los fondos solicitados por las siguientes razones:
 

El proyecto est;A respaldado por una instituci6n que cuenta con la personerfa 
- coninscrita en el Registro 	 Nacional 
jurfdica correspondiente, debidamente 
capacidad legal para Ilevar a cabo sus funciones. 

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

Exportaciones. 
de reconocidaAPROCAM, son personas- Los directores y ejecutivos de 

la experiencia y conocimiento suficientes para 
y tecnica, consolvencia moral 

un adecuado nivel de 6xito las actividades y programas propuestos.
realizar con 	 se 

se buscaron referencias de la organizaci6n que
Para confirmar Ioanterior 
presentan en el Anexo No.5. 

cuenta con sistemas contables adecuados para la administraci 6 n 
- APROCAM 
control y presentaci6n de los informes. 

posee politicas y procedimientos especfficos para la ejecuci6n y 
- APROCAM 
control de las actividades y programas que se realizan en la entidad. 

afinancieros que permiten Ilegar 
- APROCAM ha presentado estados 

conclusiones sobre su viabilidad financiera. 

- APROCAM ha elaborado un presupuesto de ingresos y gastos del proyecto a 

el cual ha sido analizado, confirmando la razonabilidad de 
financiar par FUNDEX 
los datos presentados. 

beneficios a un amplio sector de productores de la zolna y 
- El proyecto generar, 

presenta un potencial de generaci6n de divisas para el pais.
 

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


necesidades y las del proyecto.
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2.4. Analisis Financiero 

APROCAM present6 Eslados 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 Anexa 1-b presenta una explicaci6n en detalle de cada una
el Anexo No. I-a. 
de las cuentas que componen los estados financieros.
 

Los estados financieros son preparados por el departarnento administrativo de la
 

organizaci6n cuyo encargado es el seior Eduardo Rodrfguez.
 

La situaci6n financiera muestra que se trata de una Asociacion que se encuentra
 
se deduce del comportamiento de los 

en una etapa de crecimiento, tal y como 

siguientes rubros:
 

-cifras en miles de colones­
Jul-94Set-93Set-92 

7,0102,3791,239Activo Circulante 6,059 11,7362,808Activos Totales 9,738 13,2263,971Pasivos Totales (1,490)(1,703) (3,679)Patrimonio 

94% a julio de 1994 con repecto a 
El activo total muestra un crecimiento de un 

Los rubros que reflejan este crecimiento son las Inversiones 
setiembre de 1993. 

Transitorias y Cuentas por Cobrar, las cuales a Julio de 1994 representan el 20%
 

de las cuentas por 
y 29% del ActivoTotal, respectivamente. El comportamiento 

un 
considera normal, ya que la Asociaci6n recupera sus ventas con 

cobrar se 
prmedio de 30 dfas despues de la entrega del producto. 

16% del total de 
El rubro de Otros Activos representa a Julio del presente ahio un 

En esta cuenta, la Asociaci6n registra gastos diferidos que corresponden
1Activos. 

a una compra de empaque de moras, cuyo inonto a julio de 1994 es de ¢1,8MM.

Io que implica un1994 ascienden a ¢13,2MM
Los pasivos totales a Julio de 

Esto se origina en una 
con relaci6n a setiembre de 1993.

incremento del 35% 
la Fundaci6n lhteramericana (FIA)' (04,4MM), la cual fue 

deuda contraida con 
destinada a la compra de material de empaque y en el pago a los productores de 

la mora entregada. 

con ACORDE (¢4,8MM) y Banco Anglo 
Las otras deudas de la Asociaci6n son 

(02,0MM). La primera es un finarciamiento concedido para capital de trabajo y la 

segunda se invirti6 en la compra de un cami6n y para cubrir gastos iniciales de 

operaci6n de la actividad de exportacin. 

es un organismo au6nomo qua administra recursos del Congreso de 
1La Fundaci6n Interamericana (FIA) Su presupuesto anual 
los Estados Unidos provenientes del BID, AID, Social Security, principalmente. 

acada pais de America Latina segtin criterios 
a $45,OMM y los asigna

asciende aproximadamente 
En Costa Rica opera liace 20 afios dentro de los cuales han aprobado 212 

previamente establecidos. 60% en organizaciones de base y un 40% en Organismos No 
en un

prayectoS de desarrollo, colocadoS 
Gubernamentales (ONG). 
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APROCAM presenta una relaci6n de endeudamiento alta y riesgosa, sin 
ha tenido que recurrir a esta modalidad de

embargo, segun los funcionarios se 
financiamiento en vista de que los productores asociados no tienen la capacidad 

El gasto financiero de la Asociaci6n a 
de realizar aportes adicionales de capital. 

un 7% del total de ingresos
1994 ascendio a ¢1,7MM y represent6Julio de 

esta misma fecha.obtenidos en 

se presenta negativo en (¢3,6MM) a sehembre de 
Con relaci6n al Patrimonio, 
1993 y a Julio de 1994 el deficii asciende a (¢I,4MM). Segtin los funcionarios de 

las perdidas que tuvieron por problemas
este d6ficit fue originado enAPROCAM, sus exportaciones,los Brokers que contactaron cuando iniciaronde cobro con 

estas empresas fue suspendida inmediatamente y
hace 3 afios. La relaci6n con 

son mas estrictas para evitar que se 
actualmente las politicas de credito y cobro 
repita esta situacion. 

situaci6n financierasolicitud de financiamiento, la
De aprobarse la presente 

en vista de que la misma deberd seria registrada como donaci6n. 
mejoraria, 

se describen a 
Estado de Resultados, los principales rubros 

Con relacion al 

continuaci6n: 

-cifras en miles de colones­

Jul-94Set-93Set-92 

23,61616,7138,466Ingresos 21,63519,99110,577Gastos 	 1,981(3,278)(2,110)Super.vit (deficit) 

Los ingresos totales crecieron de setiembre de 1992 a setiembre de 1993 en un 
Lo anterior se considera una 

97% y de esta Cltima fecha a jLlio de 1994 un 41%. 
El rubro que m;s contribuye a este 

de crecimiento satisfacioria.tendencia 
crecimiento esta constituido por las ventas de exportaci6n. 

Por el lado de los gastos, la Asociaci6n ha disminuido la 	participaci6n de este 
a Julio de 1994, losmanera que

con relaci6n a los ingresos totales, de
rubro 	 un 21% y los de ventas un 30%. Estos 
gastos administrativos representaron 
mismos rubros a setiembre de 1993 fueron de 22% y 74%, respectivamente. 

de 1992 y 1993 APROCAM gener6 p6rdidas por (¢2.1MM) y 
A setiembre 

A Julio de 1994, presenta un super ,vit de ¢1,9MM, 1o 
(¢3.2MM) respectivamente. 	 los dos Cltimosd6ficit obtenidos en 
que evidencia que se recupera de los 

Este logro obedece a la experiencia que ha obtenido del mercado de 
perfodos. 
exportaci6n y a un mejor conocimiento y manejo administrativo del negocio. 

partir 
La proyeccicn del flujo de caja del presente proyecto inuestra supervit a 

t..o anterior se califica como satisfactorio dado que la proyecci6 n 
del primer ario 	 El Anexo No. 2 presenta el 

escenario conservador.en unse realiza con base 

detalle.
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III. ANALISIS DEL PROYECTO 

3.1. Antecedantes 

Durante muchos afos, los productores de esta regi6n se dedicaron a la venta de 

madera de los arboles que cortaban de las fincas. Al eliminarse estos drboles y 

no suslituirse por ningun otro producto, crecieron cultivos silvestres como es el 

caso de moa, naranjilla, frambuesa y algunas plantas medicinales. Uno de los 
productores erradiquen

fines de esta agrupaci6n es lograr que los 
ofreciendo unala explotaci6n irracional de los bosques, 

hanpaulatinamente productos que por afios se
alternativa para la comercializacion de los 

cultivado en forma orgdnica.
 

La produccion y consumo de los productos organicos esta aumentando en todo 

el mundo, justificados en los beneficios que trae el consumo de productos que no 
En Latinoamerica y especificamente

contengan residuos de sustancias 16xicos. 
en Costa Rica se posee parte de esa producci6n organica. 

han sidoubican estos agricultores, las tierras no
En la region donde se 

Por esta razon, se identifica una fortaleza para
alcanzadas por los petroquimicos. 
producir y exportar productos frescos y los excedentes de frutales y especies 

y exportados con su 
pueden tener la posibilidad de ser procesados 
correspondiente valor agregado a los mercados de destino. 

do enero decontrato de exportaci6n otorgado el 21 
APROCAM cuenta con un 

1993 ha exportado a Estados Unidos y
A partir de la cosecha de 19921990. Para la temporada

total de 35 toneladas de mora silvestre fresca.
Alemania un mora fresca a

logr6 colocar 23 toneladas de 
de octubre 93 a mayo 94 
Norteamerica y Europa. 

Con el objetivo de presentar un escenarlo conservador del presente proyecto, las 
una exportaci6n de 30 toneladas de 

proyecciones para el primer afio. mantienen 
A partir del segundo afio se preve que APROCAM podrd exportar 

mora fresca. 
mora fresca, mora congelada IQF' y en bloques, esta ultima para el 

ademas de 
un crecimiento total de 50 toneladas y para

mercado nacional, Io que nos arroja con Ia nueva
40. Esto se considera posible de atender

el tercer afio de 
infraestructura que se obtendr(a del presente proyecto, segen los funcionarios de 

APROCAM.
 

Hasta la fecha, APROCAM ha exportado unicamente mora fresca empacada en 

colocadas en cajas especiales para conservar el producto 
canastas y estas 
durante el transporte y desalmacenaje. Los compradores actuales son empresas 

comercializadoras (brokers), que no realizan ningbn tipo de industrializaci6n de 

Los nombres de las empresas son: 
la fruta que se les envia. 

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

la comercializaci6n del 
La principal dificultad de los productores orgnicos es 

un manejo diferente y exclusivo segn Io 
se deproducto ya que requiere 

establecen los organismos internacionales controladores de este sector. 

1 lQF es un sistema que congela la frula en forma individual. El otro sistema de congelado de la fruta es en 

bloques. 
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Con APROCAM se ha logrado dar soluci6n parcial a una de las necesidades 
es la comercializaci 6 n, ofreci~ndole al 

prioritarias de los productores, la cual 
una de las mejores alternativas.campesino 

El Anexo No. 3 contiene informaci6n adicional sobre el mercadeo del presente 

proyecto. 

3.2. Objetivo General 

REGIONAL que centralice las labores y
Construir un CENTRO ORGANICO 

para el 	 acopio,como administrativasoperaciones tanto tdcnicas 
agroindustrializacidn y mercadeo de los productos orgdnicos que se producen en 

la zona y que se exportan a terceros mercados. 

3.3. Objetivos Especificos 

medio de una planta 
a.- Satisfacer el proceso de productos organicos por 

deel pafs, para realizar la maquiladaunica enagroindustrial orgdnica 	 valory obtener el correspondiente
6stos, con el fin de exportarlos 

agregado.
 

de una planta fisica para realizar todas las labores de 
b.- Dotar a APROCAM 

acopio, proceso y mercadeo de productos org.nicos. 

que exigen las empresas 
con los requisitos de exportaci6n

c.- Cumplir 

comercializadoras de Estados Unidos y Europa.
 

Ia posibilidad de
 
empresas y productores tengan

d.- Permitir que otras 
manejar sus productos organicos en una infraestructura orgdnica. 

de las actividades3.4. 	 Descripcion 
es unaproducto orgdnico

adecuada comercializacion de
La base para una 
buena estructura operativa, por esta raz6n, APROCAM urge de la construcci6 n de 

un CENTRO ORGANICO REGIONAL (C.O.R.) que consiste en una infraestructura 

dedicada a planificar, asesorar, organizar, supervisar, acopiar, empacar, enfriar y 

Por otro lado, se ofrecera servicios al 
transportar el producto de toda la regi6n. 

tales como, capacitaci6 n, asistencia tdcnica, centro de informaci6 n, 
productor 
control de procesos y de calidad del producto. 

propuesto actividades
lo anterior, el grupo se ha 

Para la consolidaci6n de 

clasificadas en tres etapas, tal y como sigue:
 

Identificar lugares estrategicos para establecer los COR.
 
b.-	 n de Producci6n Orgdnica de algtnLera. etapa: a.- Obtener la certificaci6 

organismo internacional. 
c.- Establecer la infraestructura. 

a nivel de exportaci6n y productos
d.- Iniciar el mercadeo 

en las siguientes presentaciones:lanacionales de mora 
Fresca, Congelada IQF (mora congelada individualmente) y 

Congelada en Bloques. 

Actualmente se encuentran desarrollando esta primer etapa. 

en las 
ya dispone de dos centros de acopio pequefios instalados 

APROCAM 
El Jardfn de Perez Zeled6n y El Empalme, los cuales seen 


comunidades de 

realizan las labores de acopio, control de calidad, enfriamiento y transporte. 
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financiamiento 	 a laEl presente proyecto tiene como objetivo destinar 
construcci6n del Centro de Acopio principal que se ubicara en las cercanfas de la 

Zona Franca de Cartago, y les permitira recibir el producto de los otros dos 
mayor volumen de este y otroscentros de acopio, ademas de poder atender un 

promover hacia la exportaci6n y colccar en
productos orginicosque se logren 
mercado nacional. 

Para el mes de noviembre se espera la visita del inspector oficial de la OCIA, que 
producci6n de mora es 

es el Organismo Internacional que certificara que la 
para talestndares internacionales determinadosorganica y cumple con los 

efecto y por lo tanto el producto tendr6 un tratamiento especial en los mercados 

internacionales. 

2da, etaoa: zona, tales como:Acopio de otros productos organicos de la 
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 realizad&s 

principalmente a traves del convenio con CARE. Por otro 

lado, SWEDECORP aprobd un financiamiento por $160,000 

que se destinara a la creaci6n de un fondo rotativo para pago-5 

de contado de la fruta a los productores y cubrir los gastos de 

la certificaci6n organica para los productos que se logren 

comercializar. 

APROCAM ha establecido una alianza estrat~gica .on una 

PRONATURA que es una empresa francesa distribjidora de 

productos orginicos, que le permitira colocar los diferentes 

productos. 

3er. etma Agroindustrializaci6n de los productos orgdnicos que no 

tienen condiciones 6ptimas para ser exportados como 

productos frescos o bien que su valor agregado es mayor. 

Algunos subproductos serfan los siguientes: Jugos, Pulpas, 

Mermeladas, Concentrados, Productos Deshidratados. 

Para obtener financiamiento para la compra de equipo 

industrial, APROCAM present6 una solicitud ante el Ministerio 

de Agricultura y ACORDE que les permitiri cubrir esta 

inversi6n. 

del Proyecto:3.5. 	 Financiainiento 

solicita financiamiento a FUNDEX para cubrir los costos de 
APROCAM 
construcci6n de la planta ffsica del Centro Org.Unico Regional que se ubicard 

cerca de la Zona Franca en Cartago. 

1,500 metros cuadrados y
aproximadamenteLa infraestructura abarcar, 

constard de las siguientes ,reas: 

control de calidad y 
a.- Area de trabajo: destinada al acopio, lavado, 

empaque. 

Area para camara de frio y refrigeraci(n.b.-
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Area para carga y descarga del producto.c.-

d.- Oficinas administrativas. 

Area verde y estacionamientos.e.-

En el Anexo No. 4 se presenta un croquis con la distribuci61n en detalle d3 la 

construcci6n. 

El costo total del proyecto se estima en ¢24,OMM. El siguiente cuadro muestra 

los rubros y el aporte de cada una de las instituciones en el financiamiento: 

PROYECTO FUNDEX-APROCAM 
PRESUPUESTO
 

-en colones­

0 aOTROS 
Rubro 

contrapartida ORGANISMOS 
4 b 

Terreno 
1cami6n 2 800,10 
3 furgones de enfriamiento 2 0 

para el-MEiliarioy Eupo -- MT. 

2,000,000
Los tsr s Su n e caa0 ra000Inventario de Materia Prima 925 
Diseno de Pianos, Peermisos M925,000 0 

ent mientosde construcci6n, Movi 
de Tierra edearldl ia 

'= '0
estacionamiento, bases, etc.)"--

APeOestructura en perln2ontaj 2;,500,0Y UbLi d ­-MI u r o scomplementarias ],- "0_-',,''
lnstala citray otros ~ ' 

---'de cercas, -150-Construccion 2,500
 
parqueos y acceso 


y FIA con quienes se 
Los otros organismos que financiarfan el proyecto son CARE 

aun por los trnites de pero no confirmadas 
encuentran avanzadas !as negociaciones 


en cada organismo.
aprobaci6n a que se somneten 

La compra no 
una Opci6n de C;ompra sobre el mismo. 

APROCAM cuenta con el cualYa se identific6 el lerreno. 
cuenta con certeza del financiamiento por parte de FUNDEX, 

se ha efectuado en vista de que no se 

es clave para el desarrollo del mismo. 

2 APROCAM ya dispone de estos activos. 

I 
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3.6. Cronograma de Desembolsos 

de acuerdo con el cronograma que se
FUNDEX desembolsar6 los recursos 
establezca para la construcci6n de la infraestructura. Antes de cada desembolso 

contar con un informe tdcnico emitido por el
de los recursos se debera 

profesional responsable sobre el avance de la obra.
 

3.7. Impacto Socioecon6mico 

este proyecto ser, el mejoramiento de las
La principal consecuencia de 

recurso humano involucrado en estas actividades
condiciones de vida del 

por ende en la calidad del producto que se exporta a otros
productivas y 

mercados.
 

3.8. Impacto Ambiental 

orgdnica no se visualizan
Dada las caracteristicas de la producci6n 

repercusiones negativas en el medio ambiente.
 

IV. CONCLUSIONES 

Con base en el anterior analisis, a continuaci6n se detallan las principales conclusiones 

de este proyecto: 

con 5 afios de constituida. Su nivel de 
es una organizaci6n1.- APROCAM adecuado para asumir la 

organizaci6n es satisfactorio y se considera 


administraci6n y control del presente financiamiento.
 

hace 4 afios y
con un contrato de exportaci6n desde

2.- APROCAM cuenta Losdesde hace 3 cosechas.de mora frescaexperiencias de exportaci6n 
compradores potenciales

contactos actuales y las negociaciones realizadas con 

aseguran un adecuado mercadeo de la mora y demds productos potenciales. 

600 productores ubicados en la 
3.- Los beneficiarios directos de este proyecto son 

estasprincipal ingreso de 
zona de jurisdicc6n de APROCAM. Dado que el 

familias estd en la produccd6n de la mora, este proyecto les ofrece una alternativa 

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

El presente proyecto contribuye a fortalecer el sector exportador de productos no 
4.-

tradicionales de Costa Rica a la vez que incursiona en el rubro de los productos 

org.nicos. 
nivel mundial y 

5.- La tendencia de consumo de productos orginicos es creciente a 

amplia variedad de subproductos que se derivan de la fruta 
se identifica una 
fresca, lo que hace que el proyecto tenga un potencial interesante. 

n de otras frutas 
se construya permitira la comercializaci6 

6.- La infraestructura que esteel potencial de beneficiarios de 
adem~s de la mora, lo que hace que 


proyecto sea mayor en el corto plazo.
 

La situaci6n financiera de la Asociaci6n muestra que han tenido que recurrir a 
7.- para poder atender su actividad de exportaci 6 n 

tercerosfinanciamiento de y por otro lado presentan
alta de endeudamientogenerando una relaci6n su actividad de 

pdrdidas acumuladas producto de las inexperiencia a inicios de 

exportaci6n. 
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V. RECOMENDACION 

de la presente solicitud, considerando las
Se recomienda la aprobaci6n . 
siguientes condiciones previas al primer desembolso: C6L 

Ll1.- Cernificaci6n de Producci2nOrganica 

no cuenta atn con la certificaci6n de producci6n orgdnica emitida por
APROCAM 
un Organismo Internacional. Esto es indispensable para el 6xito del proyecto, ya 

que la misma !e permitira identificar su producto del resto de fruta comercializada 
trato especial en cuanto a precio. 

en los mercados extranjeros y recibir un 


Adecuadg manejo de la situaci6n financiera
2.-

Se recomienda solicitar una capitalizacidn de los productores hacia la Asociaci6n 
seafruta y adems solicitarles que FUNDEX 

via deducci6n del pago de la ,. 
informado y consultado sobre la adquisici6nlde nuevos pasivos de la Asociaci6n. 

a contrapartida de prayecto3.- Financiamiento de 

el Centro de Acopio. 
Compra del terreno donde se ubicar 

a.-
Pianos y permisos de construcci6n.b.-


c.- Formalizaci6n de los aportes de ¢4,8MM por parte de otros organismos.
 

avance de [a construcci6n4.. Informe tecnico del 

ser. indispensableeste proyecto, para FUNDEX
Dadas las caracterfsticas de 

t~cnico emitido por el con un informeantes de cada desembolso,contar 

profesional responsable de la obra, sobre el avance de la misma.
 

c.'c
 

(( 
As t1,, C 

• 
L 



ANEXO 1-a
 
APROCAM
 
SITUACION FINANCIERA COMPARATIVA 

cifras en miles de colones 

BALANCE DE SITUACION 

FlUTRO 30-Sep92 Porc. 30-Sep-,93 Porc. 31-Jul-94 Porc. 

ACTIVO_____ 

Caja yBancos 
nv. Transit.y Ahorros 

Cuentas or Cobrar 

Actlvo Clrculante 

(153)1 
2 

1.390 
1,239 

-5% 
0% 

50% 
44" 

155 
4 

2,220 

2 37G, 

3, 
0% 

37% 
39%1 

1,198 
2,388 
3 424 

7,010 

10% 
20% 
29% 
60%, 

Mobiliario y Equipo Of. (nero) 

Vehiculos (neto) 
Ma uinaria uiro (neto) 
Activo fta 

413 
982 

0 
1,395 

15" 
35% 

0% 
50% 

385 
JI564 

188 
2 137 

6% 
26%1 

3%1 
35 

834 
1,564 

418 
2 817 

7% 
13% 
4% 

24% 

Otras acttvos 173 6% 1 543 25- 1 909 16% 

0100-6-059 02808 0%7
TOTAL DEL ACTIVO 

PASIVO______ 32 2 000 17%1,927
Cuenta or aar 217 8% 

41%v 4,2256 5,4331,582Prstam ACORUE 17%2 3787 12 __a, _.2971 39I 989 
Prdstamo Banco An 

0% 0 415 38%
 
Prdstanio FIA 9,738 161% 13226. 113%


4,511 161TOTALDEL PASVO 
PATFIIMONIO 

407 15,0_ _ _i 1 -7,6 _ _(,0 1 -2 
ant."Superdvit (delicit) de _periodas 33_.._._350110 01.0 

Donadiones 

1,4901 17%3.278( 9 -.540, 1,9810 2 -75. 367 1-13dtic eriodo act. 7.-...0-3 -6%SuperdvitTOTAL DEL PATRI MO NIO 

736 100%6 059 100%1-2 808 1000% 
PASIVO Y PATRIMONIO 

APROCAM 
SITUACION FINANCIERA COMPAIATIVA 

cifras en miles de colones 

ESTADO DE GANANCIAS V PERDIDAS 
86% 

16,79 
4 

Parc.3TParc.30-Se -92 Parc. 30-S 4 
RUBRO 91 

INGRESOS 6,39 71%080 %4.939
Ventas de exporlacion 3760 0%5157 21,'-
Ventas nacionales 2,319 6,784 103,370r osins 8.46__ ___6732366 29% 

8,466 100% 16,7131TOTAL INGRESOS 

2 1%1 3­7.140
12,423,8 2 74".,7, 016 8-.--.-------- 7669riv 83% 3
Gastos 2°200 231 -0Gatsddlltav 2, 1 -- 4-'-- 7,776 33% 

PEGRGsodeE IVeitas -- 147t -g.".-" -- 2.0-'-- 1. 
"GastosConvenio 1, 5,12 _. 1. 50 71 9*___ _ _69.___2
Gastoas fi,,acieros-

- I 92 



ANEXO 1-b 

DE LOS ESTADOS FINANCIEROSCOMPOSICION 

Balance de Situaci6n 

ACTIVOS: 
en ACORDE como garantfaDep6sito a Plazo que rnantienenInversiones Transitorias: 

dal prdstamo otorgado 

Cuentas por cobrar: Cuentas pendientes de pago de los clientes y CAT's emitidos 

que ain no se han cobrado por no haber "madurado". 

activos adquiridos directamente por
Registra Onicamente seActivo Fijo: 

No incluye los dos contenedores que
APROCAM. 
 El Jardfn y de El 
encuentran en los centros de acopio de 

CARE a lasdonaciones de
empalme por cuanto fueron 

con lacomunidadesasociaciones de desarrollo de estas 

condici6n de que fueran utilizados en la comercializaci6n con 
se encuentran ubicadosLos terrenos dondeAPROCAM. 

son propiedad de productores afiliados que han 
estos centro, 

cedido ese espacio do sus fincas.
 

de este rubro se denomina Gastos 
La principal cuenta

Otros activos: compra de material de empaqueunaDiferidos y considera 
y de la Fundaci6nfondos de CARErealizado con 

Interamericana. 

EAU]LQ._ 
Este rubro registra pagos pendientes de la Asociaci6n por 

Cuentas por pagar: Insumos de producci6n,
concepto de Seminarios, Ferias, 

a las Agencias de Aduanas y
Proveedores, Impuestos 
Almacenes fiscales. 

un financiamiento de 06,0MM el cual fue 
ACORDE apob6

Pr~stamo ACORDE: calidad de donaci6n y un 75% como 
otorgado un 25% en 

4 aihos plazo a una tasa del 27% anual. Este 
p:estamo a 

a productores y compra de 
dinero se utiliz6 para pago 
materia de empaque. 

Este fue el primer pasivo adquirido por la Asociaci6n y se 
Pr~stamo con Banco Anglo: cami6n y el pago gastos iniciales 

invirti6 en la compra de un 
unos recursos 

de operaci6n. Este financiarnicnto provino de 
losIMAS y que 

que son aprobadas por DINADECO y el 
elSe cancela en 

administra en fideicomiso el Banco Anglo. 
La tasa de interns de este pr~stamo as de 210% 

afio de 1996. 
anual 

por $60,000orob6 un financiamientoEsta organizaci6n en calidad dePr~stamo con FIA: en calidad de donaci6n y 50% 
otorgados 50% 

El plazo de este prestamo es de 3 afios con pagos 
prdstamo. estosanual. El objetivo de 

a una tasa del 24%anuales 
recursos fue el pago a los productores, compra de material de 

empaque, gastos de almacenamiento y capacitaci6n. 



PATRIMONIO 

Estado de Resultados 

INGE$S 

Ventas de Exportaci6n 

Ventas nacionales: 

Ingresos Varios: 

Gastos Administrativos: 

Gastos de Ventas: 

Gastos de Convenin: 

Gastos financieros: 

El patrimonio refleja las p~rdidas acumuladas que tiene la 

Asociaci6n de perfodos anteriores, asf como los resultados 

obtenidos para cada periodo. 

El rengl6n de donaciones 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 operaci6n de APROCAM. 

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

El ingreso obtenido por la colocaci6n de producto en 

mercado nacional. 

El principal rubro est, reoresentado por los ingresos 
CARE, FIA,registrados por concepto de donaciones de 

ACORDE.
 

que no provienen de la
A [a vez se registran ingresos 
actividad propia de la Asociaci6n. 

sociales, electricidad, tel6fono,
Pago de salarios, cargas 
materiales de oficina. 

Compra de materia prima, material de empaque, almaceraje, 

aduanales. 

de acopio,
Pago a productores, empaque, centros 

Incluye los dos convenios vigentescapacitaci6n, transporte. 
con FIA y CAFYE. 

a los pasivosde los intereses correspondientesPago 
vigentes. 
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ANEXO NO. 2 

APROCAM 
FLUJO DE CAJA PROYECTADO 

-en miles de colones. 

Ingresos 
Ex ortacion de mora fresca 

IQFEx2ortaci6n mora 
Nacional mora con elada en blo ue 

Total de Inaresos 

Egresos Prod.9-s--m-da 
Ex drtam 
Ntoass aminiaranivo u 

Gastos Financieros 
Gatspoecto FIAGastos CARE 

O trou de o.peracd 

,Su ervp eserad 

SUpuestos de proyeccl6n 

"ho .. .. 

lngresos yPr~od. Istlmada 
Exportaci6n mora fresca 
Exportaci6n mora--F-..._-._-.-

jlesna
mora cn 

Total 


Costo mnora Ifesca
Com.pra do. 


2o£mp ra de moacneaa.. 


Se estima Lin incremento del1251%1 


Tipo de cambio estirniad 

a c iS n 

15%. devalu 
na 

GastoAdmiistrtivo20% 

Gasto Financiero 

ANO -1.... Parc. F AND) 2 

100%1 45,54029,700 
0 0,-- 10,436 
0 0%_.__ 3,795 

59 77129,700 100%1 

.715 38,75016,25 550 
5,940 

2,079 
750 


9p 

, 6 6To ta l5d e e9
13 4 

20% ,11,954 

7sa 2,989 
3YO 0 

nroyecto para 

n nastos1, r 

.. 5 ,48 6o,_._9 6 0_.286es .... ,285---- 4.__ 

_Precio A ,2 

"-
30,00 _

k 
$2_0C0
$2.----75 

_2.7
20,000 kg 

$1.00------00 

00q qE00k 


_	 $2o27 $113,636_._ B82de 	 venta 
, 

$0 $0.76-'-- $37, 8 7 9
_._-------

anual en el precio de corn Id 

--7 

16
 

M.Af . , L3Parc..,Parc 

769,o 72.010 74% 

17% 18,003 180% 
6% 7,637 8% 

97 650 100%100% 

65% 3,4000 $.75% 
200% 5,000 1. 00 

5% 4t883oae 
0 

pe %a 

..................... .
.........
 

- 00% 

... . .. 
dos3 a_as s g9 

9 3 %/ 9 1 8 6 9 
7%01 5,781 

,< ! 

Precl°- A i 

6 00 55,0 
__030,00..__$2.75 - ... 

_$g_1.00 35,000 

2L 

$2.8.___4 $195,313 

$ 0.9._5 $76,941 

___..-

0% 

_ . 
4e 

__.._ 16 
6 

.. . 

0 
$2.7
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_3.5 5 

$1.1.8 

211].___
o5¢9 


sobre ingresos totales para los dos primeros aio-s 

150%sobre ingresos totales para el tercer argo 

7% 	sobre ingresos totales.
 

Asume nivel actual para el primer afso
 

y una disminuci6n para los dos aftos siguientes
 



ANEXO NO. 3 

GENERALIDADES DEL MERCADEO DEL PROYECTO DE APROCAM 

estudio de mercado elaborado pcr el Lic. Marcelo Alfonso 
APROCAM present6 un compafiia que
Padilla un profesional de nacionalidad argentina quien es socio de una 

acopia, produce y comercializa una Ifnea de tes naturales cuyo mercado de exportaci6fn 

es Europa y Estados Unidos. 

las principales conclusiones quU se obtienen de este 
se resumenA continuaci6n 

estudio. 

producto comercializar por APROCAM 
1.- Descripci6n del a 

fecha APROCAM ha exportado la mora como producto fresco. El 
Hasta la 

le permitir, ampliar la comercializaci6 n de los siguientes 
presente proyecto, 

una manera inmediata:productos organicos en 

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

se 
tendria la capacidad de acopiar y comercializar otras frutas que 

APROCAM tal es el caso de lalas cercanas,manera organica en zonasproducen de 
se encuentra en altos volumenes y que 

naranjilla, naranja, mango y banano que 
haber una demanda que

en las fincas, por no
los campesinos dejan perderse 
absorba toda su oferta. 

que dependerd de la adquisici6n de maquinaria 
Para una segunda etapa, yPulpa, Jugos, Mermeladaspodrc, comercializarespecializada, APROCAM 

concentrados de Mora
 

Lo mismo puede suceder con las plantas medicinales aromdticas y especies que 

regi6n y que cuentan con una demanda inmensa en los 
en la 


mercados nortearnericano, europeo y asi~tico.
se encuentran 

APROCAM2.- Exportacion y Mercado de 

De acuerdo con los datos suministrados por la Asociaci6fn, el siguiente cuadro muestra 

el comportamiento de la exportaci6n de mora silvestre fresca. 

28t 20t8t0.5tEEUU 
3t4t1t-Alemania 
23t32t9t0.5tTotal 

() Al mes de julio de 1994 
t=tonelada 

se dedican a la 
son empresas que 

Los compradores actuales de APROCAM 
no realizan ningOn tipo de industrializaci6n

Estas c; .presas
comercializaci6n (brokers). 

les envia, va listo para ser comercializado 
a la fruta debido a que el producto que se 


fresco en los supermercados.
 



APROCAM ha participado en una serie de Ferias y Eventos Internacionales (algunas a 

travds de CENPRO), asf como ha realizado sus propias giras de negocios (en 
una cartera de clientes 

coordinaci6n con CEGESTI) que les ha permitido conformar 
Seg.nse produciran a raiz del presente proyecto.

potenciales para los productos que 
estos contactos son serios y tienen un nivel de avance 

los funcionarios de APROCAM, 
importante. 

A continuaci6n se ofrece el detalle de las empresas: 

Ubicaci6nNombre de la empresa 

Mora Fresca:Compradores de 
Miami Florida

Gelco Internacional,Actuales Miami Florida
Carson Produce, AlemaniaPetrima Import Und Export 

Pompano Beach 
Tavilla,Potenciales: InglaterraFrumar Limited 

BlgicaSpecial Fruit 
HolandaFruchte Hepp KG 
Holanda

Hispafruit BV 
HolandaFTK Holland B.V. 
Francia

Pronatura 

(IQF - Bloques)de Moras CongeladasCompradores 

Holanda


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

Mazzoni Francia
Pronatura 

la segunda empresa comercializadora de productos
(esta es 

red de distribuci6n a trav6s 
orgdnicos en Francia. Tiene una 

con 
Europa y tambi6n tiene muy buenos contactos 

de toda 
Tiene interns en comercializar 

empresas norteamericanas. 
congelada IQF)

aproximadamente 80 toneladas de mora 
Canad.A

Crofters Food LTD 
Estados Unidos 

Stonyfield Farm 
Estados Unidos

R.W. Knudsen 

3.- Volumen de producci6n 
para la 

Se estima que la producci6n total de los productores asociados a APROCAM 

presente coseclia es de 2,000 toneladas, con base en los siguientes argumentos: 

los son mas productivas, ya que
de mora 

a.- Las plantaciones actuales de calcio y realizan 
abonos org~nicos, carbonato

productores aplican 
podas de producci6n a las plantas. 

Los productores han venido "ordenando" las plantaciones por Io cual las 
b.-

plantas ahora estn mds cercanas unas de otras, lo cual logra una mayor 
. 

eficiencia en las labores de pr~cticas culturales, manejo y recolecci6n 

mora estA comprendida por los distritos de 
La mayor zona productora de 

c.-
Rivas, Villa Mills y los Santos los cuales se encuentran dentro de 

Pdramo, 



la jurisdicci6n de APROCAM. 

Del total de la producci6n se estima que la Asociaci6n podr, acopiar y exportar 45 

fresca y un volumen similar para mora congelada.toneladas de mora 

Con los productores asociados actualmente, se tiene garantizada la posibilidad de 

acopiar y comercializar el volurnen estimado del producto, ya que representan cerca del 

60% del total de productores de mora. 

la mora frescavenden a APROCAM
Hasta la fecha, los productores asociados 

para mercado de exportaci6n. El resto de la producci6n es colocada 
seleccionada El presente proyecto le permitird a

el mercado nacional.mediante intermediarios en 
ademas de incrementar el volumen de exportaci6n comprar una parte de la 

APROCAM mejor preclo.ser colocado en un 
producci6n para mercado local, que podr, 

Capacidad de almacenamiento y comercializaci 6 n 
4.-. 

centros de acopio actuales y con la construcci 6 n del COR, 
APROCAM con los dos 
tendrfa capacidad para lo siguiente: 

espacio Otil de almacenamiento de 
centros de acopio actuales tienen 

Fresca IQF Bloques 

Acopio de mora 
Comercializaci6n 

set-mayo 
set-mayo 

feb-abril 
abril-mayo 

feb-abril 
mayo-snero 

10 un
Los dos 

El COR que se construird en Cartago tendra una camara frigorlfica (4 mts. de 
toneladas. 
largo por 3 de ancho y 2.4 de alto) con capacidad para almacenar 5 toneladas de mora 

puede almacenar 20 toneladas. en 
congelada y el contenedor instalado (40 pies) se 

de una capacidad para 46 toneladas de mora. 
total se dispondr 

con fruta 
la mora fresca para un embarque se hace 

a que el acopio deDebido toneladas 
cosechada de maximo dos dias, Ia capacidad de enfriamiento para las 23 

exportadas durante !a anterior consecha fue suficiente para enfriar y almacenar dicho 

los dos centros de acopio ya instalados.
volumen en 

en el COR serise ubicarinde frfo y el contenedor que
SegOn APROCAM la c~mara 
suficiente para darse el adecuado servicio de frfo a la mora fresca. 

un 
En lo que respecta a la comercializaci6n, se considera que al ofrecer ai mercado 

calidad, presentaci6 n, frescura, precio, 
en to que se rediere a

producto "diferente" 
disponibilidad, responsabilidad, etc. la respuesta de los agentes y puntos de venta sera 

bastante beneficiosa para el proyecto. 

mora, permitirael sello orgnico para la 
Por otra parte, en el momento de tener 

mercadear el producto de una manera mds segura y rentable. 

locales, la tendencia actualmente es la de 
Tanto para mercados de exportaci6n como 

a los comercializadores. que realmente interesa El 
ofrecer productos de calidad, to 

consumidor final es cada dia mas exigente en cuanto a este atributo. 

anos, 
mora se ha estado exportando durante tres 

modo, ya que la 

APROCAM 
Del mismo 

ha logrado consolidar una imagen de prestigio, seriedad y resnonsabilidad, 

tanto en Costa Rica como fuera de sus fronteras. 



ANEXO NO. 4 
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ANEXO 5 

DE APROCAMREFERENCIAS 
Al 30 de setlembre de 1994 

Conozco a fondo el proyecto de APROCAM 
Rolando Camacho, CENPRO A micon ellos.porque he trabajado mucho 

un conceptocriterio es el primer proyecto con 
puro de desarrollo sostenible que se piensa 

y dedicadodesarrollar en el pals 
exclusivamente a la producci6n orgdnica. 

ha costado mucho desarrollar laA ellos les 
pero hanorganizaci 6 n, han perdido mucho 

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 expansi 6 n tanto de producto 

fresco como procesado. Yo conozco de muchas 

empresas que estdn interesadas en comprarles 
han Ilegado aquf ael producto porque 

CENPRO. 

CARE tiene un proyecto de Manejo de Cuencas 
Silvana Castillo, CARE convenio con y en este marco se formaliz6 un 

para que ellos nos apoyen en lasAPROCAM 
cuencas de Divisi6n, Jardfn y Quebradas. La 

laes lograr comercializartarea de ellos 
producci6n de estas comunidades en mercados 

Nosotros otorgamos recursos y
internacionales. Sonlas actividades. un
ellos desarrollan 

nuestro. Son
complemento excelente 

losy pagan buenos precios aconscientes 
agricullores adem.s de ofrecer la seguridad de 

es
comercializarles [a producci6n. Bernardo 

muy activo. 

hace 3 anios cuando les
Conozco a APROCAM 

Mario Sancho, ACORDE una parte enfinanciamientoaprobamos un 
Ellos entraronen pr~stamo.donaci6n y la otra 

en problemas de solvencia y liquidez muy serios 
la atenci6n de este 

y registraron problemas en 
en vista de que las condicionesfinanciamiento 

del plazo no eran adecuadas, raz6n por la cual 
Ya han superado el

les readeucamos la deuda. 
su deuda con

problema de liquidez y atienden 
nosotros sin ningin problema. 

Son gente seria y logran lo que se proponen. 

tropiezos en la exportaci6n pero
Han tenido 

actualmente tienen buenos contactos.
 



Yo considero que el impacto social del proyecto 

es muy importante y que este aho es definitivo 
para su consolidaci6ri. 

Actualmente tienen planteada una solicitud para 

unos fondos que provienen del BID pero aln no 

se ha resuelto en vista de los tramites lentos que 

se requieren para su aprobaci6n. 

Sonia Herrera, Fundaci6n 
Nosotros les aprobamos $60,000 de los cuales 

Internamericana $30,000 son en calidad de pr6stamo. La tasa es 

del 24% anual con 3 pagos anuales que deben 
en que se aprob6 elhacerse al tipo de cambio 

No han hecho el
cr6dito, que era de ¢137. 
primer pago de la deuda porque solicitaron una 

de gracia que estabaampliaci6n del perfodo 
6 meses.originalmente en 

en exportaci 6 n
Han adquirido mucha habilidad 
y tienen capacidad para administrarla. Tienen 

un gran potencial pero a mi criterio ellos deben 
deen cada etapa antesmadurar mds tiempo 

entrar a otra. 

tener es
Yo creo que el problema que pueden 

que los costos de operaci6n son muy altos lo 

que podrfan solucionar si obtuvieran un mayor 

volumen de comercializaci6 n. 

Los beneficios a los productores son altos. 

hemosmucho la alianza queNos interesa 
Patrice Brechette Pronatura APROCAM. Nuestra empresa

establecido con 
quiere comprar aproximadamente de 400 a 500 

Costa
toneladas de fruta organica producida en 

mango, pihia y
Rica, principalmente banano, 

berries. Es indispensable que ellos tengan la 
momento a partir del

Certificaci6n Organica, 
cual iniciarfamos la comercializaci

6 n. 

opera desde 1987 y se ha
Nuestra empresa 
dedicado unicamente al mercadeo de productos 

y frutas).
org~nicos (legumbres, hortalizas 

este rangosomos la segunda enActualmente Nuestros clientes son 
en nuestro pals (Francia). en y cadenas de supermercadosindustrias 
Francia, Alemania, Inglaterra. 

Nosotros compramos el producto directamente a 

los pequefios productores de Espana, Portugal, 
Rica que es

Tailandia, Sicilia y ahora Costa 
conocer America 

nuestro proyecto piloto para 

Latina. 
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VISIO EN SESION NQ104 
DE 1.9947 DE DICIE1BRE 

PERFIL 

1. 

2. 

3. 

4. 

CostarricenseEMPRESA SOLICITANTE: Asociaci6nINSTITUCION 0 
de Desarrollo (FUCODES). 

FUCODES es una instituci6n apolftica sin fines de lucro, cuyo prop6sito 

es contribuir al pars mediante el fortalecimiento y desarrollo de la micro y 

pequefia empresa. 

DE LA INSTITUCION:PRINCIPALESOBJETIVOS 
integraci6n a los

clases sociales necesitadas para su
a) Ayudar a las 

procesos sociales y productivos del pals. 
una 

Asesorar y promover cualquier grupc de ciudadanos que teniendo 
b) 

pueden organiZarse por limitaciones t~cnicas, 
necesidad comLin, no 
socioecon6micas u otras. 

c) Promocionar y financiar pequenas empresas productivas que desarrollen 

proyectos acorde a los fines de la Asociaci6n. 

d) Desarrollar y fomentar la conciencia de superaci6n individual y colectiva 

en el campo social y econ6mico en base a procesos educativos. 
6stas tomen una posici6n mds 

para quelas comunidadesOrientare) 
definida y prctica en lo que a su bien com(Jn se refiere. 

Crear y operar un fondo rotatorio de pr6stamos sin fines de lucro, con el 
f) 

prop6sito de beneficiar a grupos y personas de bajos ingresos. 

JUNTA DIRECTIVA: 

Presidente
Jos6 Manuel Araya Alvarez 

Vice-Presidente
Alvaro Gonzdlez Fonseca 

Tesorero
Silvestre Alonso Matanzo 

Secretario n Guardia GutidrrezFern Pro-Secretario
Rodrigo Arrea Grombland 

Fiscal
Rigoberto Chac6n Vega 

Vocal
Jose Luis Cort6z Vega 

Vocal
Mauricio Jim6nez Quir6s 

Vocal
Victor Julio Chaves Salazar 

Vocal
Mauricio Jim6nez Quir6s 

Vocal
Mario M6ndez Carmiol 

Vocal
Julio Gonzdlez Madrigal 

ADMINISTRATIVQ:PERSONAL 
Director Ejecutivo

William Flores Martinez 
Jefe Administrativo 

Antonio Berm6dez Barrientos 
Responsable del Proyecto 

Luis Eduardo Cantillo Hernndez 
Promotor de Cr6dito 

Tomds Martinez Ujueta 
Promotor de Cr6dito 

Marvin Barrantes Ramirez 
Auxiliar de Cr~dito 

Nestor Baltodano Hernndez 
Asistente Administrativa
 

Auxiliadora Jara Zfiriga 




CobradorAntonio Corro Rojas 
Coordinador oficina Siquirres

Rolando Morales Huertas 
SecretariaVictoria Vargas Vega 

5. PROGRAMA A FINANCIAR: 

en dreas urbanas yde pequeas empresasPropuesta de fortalecimiento 
producir articulos artesanales para la 

rurales de Costa Rica dedicadas a 


exportaci6n.
 

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

b) Engargado: William Flores 

importante sector de micro-artesanos
Descpif: Se ha detectado unc) 
los cuales normalmente solicitan financiamiento a trav6s-descuento de 

tasas de interes cobradas a6s,
facturas paraoder opa Las, altas 

,:
\;Yr_.'
resultan en serias dificultades-para crecer. 

est. solicitando o5.000.000 para ser 
Debido a lo anterior, FUCODES 
utilizados en la creaci6n de un fondo rotatorio de prestamos para micro­

en 225 directos y 900 indirectos. Los micro­
empresarios, estimados 

la Cmara Nacional dea traves deidentificadosartesanos serfan asociado a FUCODES. 
Peque~os Industriales, CANAPI, miembro 

ia determinaci 6 n 
Personal de FUCODES brindarfan asesorfa tecnica en 

de financiamiento y en la preparaci6n de las 
de las necesidades 
solicitudes de financiamiento. Las solicitudes serfan aprobadas por el 

de Cr6dito de FUCODES. Los ingresos provenientes del fondo 
Comit6 

serfan reinvertidos en este.
 

a aportar un funcionario que se encargue
FUCODES se comprometerfa 
de la administraci6n y seguimiento de los proyectos y todos los gastos 

administrativos relacionados con su realizaci6n. 

d) Duraci6n: 1 aio 

slicitado:c) Financiamiento 

0 5.0 MM 80,6 %FUNDEX 
 194_%.12MMFUCODES 

0 6.2 MM 100,0 %Total 

19 de diciembre de 1994 



FUNDACION FUNDEX 

DE DESARROLLOCOSTARRICENSEASOCIACION 
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FUNDEXFUNDACION 
NO REEMBOLSABLEPROPUESTA DE FINANCIAMIENTO 

I. RESUMEN EJECUTIVO 

Asociaci6n Costarricense de Desarrollo
1.1. 	 Nombre de la instituci6n: 

Cddula Juridica 3-002-04545-019 

San Jose, Costa Rica1.2. 	 Localizaci6n: 

Contribuir al pafs mediante el fortale­
1 .3. 	 Objetivo de la instituci6 n: 

cimiento y desarrollo de la micro y 
pequefa empresa. 

1.4. 	 Junta Directiva: 

Josd 	Manuel Araya AlvarezPresidente 
Alvaro Gonzalez FonsecaVice-Presidente 
Silvestre Alonso Matanzo

Tesorero 
Fernan Guardia Guti6rrezSecretario 
Rodrigo Arrea GronblandPro-Secretario 
Rigoberto Chacon Vega

Fiscal 
Jose 	Luis Cort6z VegaVocal 
Mauricio Jim~nez Quir6s

Vocal 
Victor Julio Chaves Salazar

Vocal 
Mario Mendez CarmiolVocal 
Julio 	Gonzdle- MadrigalVocal 

1.5. 	 Administraci6n: 

William Flores MartfnezDirector Ejecutivo 
Antonio Bermedez Barrientos

Jefe Administrativo 
Luis Eduardo Cantillo Hern dndez

Supervisor del Proyecto 
Tom.s Martinez Ujueta

Promotor de Cr6dito 
Marvin Barrantes Ramfrez

Promotor de Cr6dito 
Nestor Baltodano Hern.ndez

Auxiliar de Credito 
Auxiliadora Jara Z66iga

Asistente Administrativa 
Antonio Corro RojasCobrador 
Rolando Morales Huertas

Coordinador oficina Siquirres 
Victoria Vargas Vega

Secretaria 

cifras financieras:1.6. 	 Principales 

(del 1/1/1993 al 30/9/1993)
 

0 25.0 millonesIngresos 
 o 6.9 millonesSuperavit 
0 94.8 millonesActivos 

43.7 millonesPasivos 	 o 
0 51.1 millonesPatrimonio 



1.7. Proyecto: 

Financiar la contrataci6n de t~cnicos y
Descripci6n: 

gastos relacionados con la supervisi6n 
de un programa de prestamos con 

al pequehio productorfondos del BID 

agrfcola de la zona AtlIntica del pais.
 

Incrementar las exportaciones de chile,

Objetivo: 

pltano, guandbana, pifa, paste y plan­

tas ornamentales. 

o 9.1 millones 31,5%
Financiamiento solicitado: 

o 8.8 millones 30,2%
Aporte FUCODES: 

0 7.4 millones 25,4%
Aporte MAG: 

o 3.7 millones 12.9%
Aporte BID: 100,0% 

2 afiosDuraci6n: 
los requeri-El proyecto cumple con 

1.8. Conclusiones: paramientos solicitados por FUNDEX 
traves del mismosu financiamiento. A 

se espera incrementar las exportacio­

nes de productos no tradicionales de la 

zona Atl .ntica del pais. 
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II. ANALISIS DE LA INSTITUCION 

2.1. Antecedentes 

una instituci6n sin fines
La Asociacl6n Costarricense de Desarrollo, FUCODES, 

de lucro, fue fundada en el afio 1973 al amparo de la Ley de Asociaciones, con 

el prop6sito de generar empleo y producci6n al pais mediante el fortalecimiento 

y desarrollo de la micro y pequehia empresa. 

asocia aproximadamente trescientas empresas las 
En la actualidad FUCODES 

especie y servicios al desarrollo de 
cuales contribuyen con cuuias en efectivo, en 

La Gaceta del 
la instituci6n. Segu'n Decreto Ejecutivo njmero 6044 publicado en 

es declarada instituci6n de utilidad p~blica para
12 de junio de 1976 FUCODES 
los intereses del Estado. 

Los objetivos principales son: 

- Ayudar a las clases sociales necesitadas para su integraci6n a los procesos 

sociales y productivos del pais. una y promover cualquier grupo de ciudadanos que teniendo 
- Asesorar 

com~n, no pueden organizarse por limitaciones tecnicas,
necesidad 

socioeconomicas u otras.
 

empresas productivas que desarrollen 
- Promocionar y financiar pequeFias 

proyectos acorde con los fines de la Asociaci6n. 
- Desarrollar y fomentar la conciencia de superaci6n individual y colectiva en el 

campo social y econ6mico con base en procesos educativos. 
una posici6n mds definida y 

Orientar a las comunidades para que tomen 

practica en lo que a su bien comin se refiere. 
el 

Crear y operar un fondo rotatorio de pr~stamos sin fines de lucro, con 

prop6sito de beneficiar a grupos y personas de bajos ingresos. 

2.2. 	 Organizaci6n 
un 

estd constituida por una Asamblea General, una Junta Directiva,
FUCODES 	 deComite de Cr6dito, un Comite 

un Comite Ejecutivo, unConsejo Asesor, una Direcci6n Ejecutiva y tres 
Piblicas y Recaudaci6n de Fondos,Relaciones 	 el Departamentoel Departamento Financiero,

departamentos operativos: se presenta en 
Administrativo y el Departamento de Desarrollo. El organigrama 

el Anexo No.1. 

son el nombramiento de la 
Las funciones principales de la Asamblea General 

Junta Directiva y la aprobaci6n de polfticas generales de la Asociaci6n. Estd 

compuesta por la totalidad de sus asociados debidamente acreditados. 

de dirigir, coordinar y
el 6rgano que se encarga

La Junta Directiva es 

reglamentar las actividades de la Asociaci6n.
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El Consejo Asesor es la unidad asesora de la Junta Directiva. Sus miembros son 

el Lic. Guillermo Porras Arguedas, MBA. Eduardo Alonso Guzm.n y el Lic. Javier 

Chaves Bolahos. Sus servicios son voluntarios. 

el 
Ejecutivo est6 conformado por el Presidente, el Vicepresidente,

El Comite es tomar 
Secretario y el Tesorero de la Junta Directiva. Su principal funci6n 

a la Junta Directiva.
decisiones oportunas que competen 

prestamos y 
Al Comite de Credito le corresponde analizar las solicitudes de 

formado por 
supervisar las labores de financiamiento. El Comit6 de Credito est. 

los siguientes miembros de la Junta Directiva de FUCODES: Jose Manuel Araya 

Guardia Gutierrez, Secretario; Rodrigo Arrea 
Alvarez, Presidente; Ferndn 
Gronbland, Pro-Secretario; Jos6 Luis Cort6s Vega, Vocal y Victor Julio Chaves 

Salazar, Vocal. 

cuenta con diez empleados.Actualmente FUCODES 

como beneficiaria2.3. Calificaci6n 

Polfticas de Selecci6n y Seguirniento de 
De acuerdo con el "Manual de 

ndares de calificaci6nFUCODES cumple con los est 
Beneficiarios" de FUNDEX, 
establecidos para la adjudicaci6n de los fondos solicitados, por las siguientes 

razones: 

El proyecto estd respaldado por una Asociaci6n que cuenta con la personerfa 
-

jurfdica correspondiente, debidamente inscrita en el Registro Nacional y con la 

capacidad legal de Ilevar a cabo sus funciones. 

Los objetivos del proyecto est.n en concordancia con el objeto del Fondo de 
-

Exportaciones. 
reconocidason - Los directores y ejecutivos de la Asociaci6n personas de 

la experiencia y conocimientos suficientes para 
solvencia moral y t6cnica, con y programas6xito actividadesnivel de las
realizar con un adecuado 
propuestos. 

para lasistemas contables adecuados 
- La Asociaci6n cuenta con 


administraci6n, control y presentaci6 n de los informes.
 

La Asociaci6n posee politicas y procedimientos especificos para la ejecuci6n y 
-

control de las actividades y programas que se realizan en la entidad. 

Ilegar aestados financieros que permiten 
- La instituci6n ha presentado 


conclusiones sobre su viabilidad financiera.
 

La Asociaci6n ha elaborado un presupuesto de ingresos y gastos del proyecto 
- de los datos

cual confirma la razonabilidad 
a financiar por FUNDEX, el 


presentados.
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El proyecto generard beneficios para el pals.
-

- La Asociaci6n es capaz de generar recursos propios para financiar parte de 

sus necesidades y las del proyecto. 

2.4. Andlisis financiero 

Se analizaron los estados financieros auditados de FUCODES para los perfodos 
de 1991 y 1992, asf como los

31 diciembrefiscales terminados al de 
los nueve meses terminados al 30 de setiembre de 1993. 

correspondientes a y 1992 fueronde diciembre de 1991
Los estados financieros terminados al 31 

Lic. Jos6 Antonio Carvajal Arias, mientras que los 
auditados por el CPA 
terminados al 30 de setiembre de 1993 fueron elaborados por la contabilidad de 

la Asociaci6n. Una sfntesis de estos informes se presenta en el Anexo No.2. 

Balance de situaci6n2.4.1. 

han mostrado un crecimiento en los Oltimos dos ahios 
Los activos de FUCODES 

cartera de prestamos a pequenios y 
debido principalmente al incremento de la 

a cobrar). Esos pr~stamos han sido realizados 
micro empresarios (Documentos 
con fondos de un credito de US$500.000 otorgado por el Banco Interamericano 

en el ahio 19911. El BID realiza los
FUCODESde Desarrollo (BID) a 

desembolsos a FUCODES de acuerdo con sus necesidades de fondos. Al 30 de 

el total de "Documentos a cobrar" a corto y largo plazo 
setiembre de 1993, 

representaba el 65% del total de activos de la Asociaci6n. El resto de los activos
 

provisi6n para cuentas incobrables y 
Io conformaban valores negociables, una la 
activos fijos necesarios para [a realizaci6n de las operaciones normales de 

entidad. 

terreno por 012.000.000, cuyo valor en unEn el aho 1993, FUCODES vendi6 
una ganancia neta superior a los 

libros era de o2.130.105. Lo anterior gener6 
para el 

un vehfculo y equipo de c6mputo
o9.8 millones. Asimismo, compr6 

en el total de activos fijos 
proyecto de Siquirres, resultando un incremento neto 

de la Asociaci6n de ¢1.4 millones (de o4.1 millones en diciembre de 1992 a ¢5.5 

millones en setiembre de 1993). 

Del credito del BID por US$500.000 (o70 millones aproximadamente), al 30 de 

ha solicitado o28 millones los cuales han sido 
setiembre de 1993 FUCODES 

pequehos y micro empresarios. Los desembolsos 
colocados en pr6stamos a 
solicitados al BID estan registrados en "Documentos por pagar" a largo plazo. En 

prestamos pendientes a la 
se encuentran registrados otros

dicha cuenta a la 
Asciaci6n Castarricense para Organizaciones de Desarrollo, ACORDE; 

y a la Agencia para el Desarrollo 
Comunidad Econ6mica Europea, CEE 

Internacional, AID por o9.2 millones aproximadamente. 

perfodo de 
El prestamo fue otorgado a una tasa de interns en colones del 1% anual, con un 

ena 40 afios plazo, pagadero 
10 afios, tanto de principal como de intereses, y

gracia de 
colones. 
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incrementQ en "Superavit por
Al 30 de setiembre de 1993 se present6 un 

donaci6n" de o3.736.976 con respecto al monto presentado al 31 de diciembre 
equipo de c6mputo

de 1992. Ese incremento corresponde al vehiculo y al 

FUCODES proyecto de Siquirres, los cuales fueron
adquiridos por para el 
donados por el BID. 

de resultados2.4.2. Estado 

fiscal 1991, esta 
Aunque FUCODES tuvo un superdvit durante el perfodo 

el periodo fiscal 1992, al presentarse una perdida neta de 
situaci6n vari6 en 

el estado de resultados al 31 de diciembre de 
o78O.498. El deficit mostrado en 
1992, se debe a que los gastos registrados para incrementar la provisi6n para 

cuentas incobrables fueron mayores al excedente obtenido durante el perfodo. 

de 1992, FUCODES registr6 un excedente en efectivo de sus 
Durante el a~o 

el cual despues de incrementar la provisi6n para
operaciones por L903.642, 

que no representaban
incobrables por o1.341.449, menos otros rubros 

deficit anual de o780.498.1 
en efectivo por o342.691, result6 en un

erogaciones 
Otro aspecto que influy6 en la perdida del periodo 1992 es que a partir de 1989, 

los organismos financieros que tradicionalmente realizaban donaciones para la 
ese aio 

creaci6n de fondos de prestamos rotatorios, decidieron que a partir de 

nuevos aportes a FUCODES iban a efectuarse em condici6n de pr6stamo y no de 

donaci6n como tradicionalmente se habia realizado, con tasas que oscilan entre 

el 8% y el 19% anual. 

durante los ahos 1991 y 1992 provienen
Los ingresos percibidos por FUCODES sobre 

diferentes fuentes, siendo "Intereses sobre pr~stamos", "Intereses 
de . A setiembre 
inversiones" y "Diferencias de cambio" los rubros m.s importantes 2

el de los ingresos percibidos por
"Otros ingresos" cubren 45%de 1993, en la venta del terreno en Barrio 
debido a que la ganancia obtenidaFUCODES provoca que laLo anterior

Tourn6n (09.869.895) ingres6 a esta cuenta 3. 
a setiembre de 1993 varie 

composici6n de ingresos percibidos por FUCODES 

sustancialmente con respecto a los ahos anteriores. 

a los aportes de 
ingresos por "Donaciones locales-efectivo" corresponden

Los exterior-efectivo" incluye
los asociados a la instituci6n. "Donaciones del 

de las Naciones Unidas para
el Alto Comisionadodonaciones de ACORDE; 

ACORDE, la Comunidad Econ6mica Europea y el 
Con donaciones de organizaciones como inico1 
Alto Comisionado para las Naciones Unidas se otorg6 financiamiento a personas cuyo 

menos un aio en cualquier actividad 
era que tuvieran una experiencia de por lo 

requisito se 
empresarial preferiblemente pequehia industria, artesanfa y servicios. Este financiamiento 

dfa de hoy ha habido 
a refugiados extranjeros. Al 

a costarricenses comobrindaba tanto 
necesidad de cancelar por incobrables muchos de los prestamos otorgados al no haber manera 

ha realizado los cambios necesarios tanto en 
de recuperarlos. Ante esta situaci6n, FUCODES el corto plazo su 

sus polfticas de credito para lograr en 
su estructura operativa como en 
autosuficiencia operativa. 
Representan respectivamente el 24,0%, 14,5% y 16,0% del total de ingresos en promedio de 

2 

los dos afios.
 
Vase 2.4.1. Balance de situacion.3 
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la CEE; y el BID. "Donaciones locales-especie"
Refugiados, ACNUR; 

a cuftas donadas por diferentes estaciones de radio.
corresponden 

Los "Ingresos por pr6stamos" resultan de la diferencia entre la tasa pasiva y 
son utilizados para cubrir los 

activa de FUCODES. Parte de estos ingresos 

gastos operativos de la instituci6n y parte son utilizados para el otorgamiento de 

nuevos prestamos a los micro y pequefios empresarios. 

importante, representando entre 
"Costos de personal" corresponde al gasto ms 

el 29% y el 40% del total de ingresos. Los gastos por depreciaci6n aumentaron 

proporcionalmente debido a la adquisici6n de nuevos activos. 

sobre prestamos" disminuyeron en setiembre 
Gastos financieros por "Intereses 

a los afios anteriores aun considerando los incrementos 
respectode 1993 con que los montosLa raz6n principal se debe a 

sobre los pr6stamos con el BID. 
de operaci6n,y 1992 incluyen doce meses 

presentados en los periodos 1991 
nueve meses 

mientras que el monto presentado a setiembre 1993 incluye s61o 
el afo de 1993 se efectia la 

(del 1 de enero al 30 de setiembre). Ademds, en 

cancelaci6n de una deuda pendiente en d6lares. 

el estado de resultados de FUCODES 
Aunque al 30 de setiembre de 1993 

refleja un superdvit neto de o6.951.872, es el resultado de la venta del terreno 

cuya ganancia original superaba los o9.8 millones. Lo anterior refleja que la 

situaci6n financiera de la instituci6n no ha mejorado con respecto al afio anterior, 

por el contrario, ha empeorado si consideramos que 03 millones de las 

ganancias del terreno han sido utilizados para pagar gastos administrativos. Por 

tal motivo, la Direcci6n Ejecutiva de FUCODES realiz6 una serie de medidas que 
m.s
 

se espera logren el equilibrio financiero para el afio de 1994. Las medidas 

importante son: 

mes de abril de 1993 se despidieron cuatro 
- Reducci6n del personal. En el 

con diezAl dfa de hoy la instituci6n cuenta 
funcionarios de FUCODES. 
funcionarios tiempo completo. 

und6lares. La deuda con Solidarios devengaba
- Liquidaci6n de deuda en 

interes del 5% anual mientras que las inversiones en d6lares realizadas por 
Lo anterior justific6 la 

FUCODES devengaban alrededor de un 3%. 
Solidarios.liquidaci6n inmediata de la deuda con 

La venta del terreno gener6 ganancias superiores a los 
- Venta de terreno. 

han sido invertidas para
Parte de esas ganancias la 

o9.8 millones. delas operacionessern utilizados para
generaci6n de intereses que 

FUCODES.
 

Conversi6n de inversiones de d6lares a colones. Todas las inversiones que 
- colones 

FUCODES mantenfa en d6lares fueron convertidas a inversiones en 

por ser mds beneficiosas actualmente desde el punto de vista de rentabilidad. 
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2.4.3. 	 Conclusiones 

1992 y 1993 han sido insuficientesenLos ingresos percibidos por FUCODES ha 
gastos. Sin embargo, la Direcci6n Ejecutiva 	de FUCODES 

para cubrir sus 
serie de medidas que se espera Iogren el equilibrio financiero para

tomado una 	 ha sidoinstituci6n queha mostrado ser una
el pr6ximo afio. FUCODES 
administrada con un alto nivel de profesionalismo. Lo anterior queda confirmado 

por la confianza brindada por el BID al otorgarle un credito por US$500.000 para 

la realizaci6n del proyecto de Siquirres. 

DEL PROYECTOIll. ANALISIS 

3.1. Antecedentes 

visitaron la zona Atlntica para 
En el aio de 1991 funcionarios de FUCODES 

a pequefias empresas
evaluar la posibilidad de ofrecer asistencia financiera 

agrfcolas dedicadas al cultivo de productos no tradicionales para la exportaci6n 

no podfan ampliar sus posibilidades de 
por falta de financiamiento,y que 	 En ese mismo ano

directa o indirectamente.externosalcanzar mercados 	 el Banco Interamericanoprestamo de US$500.000 con
FUCODES negocia un 
de Desarrollo para el otorgarniento de cr6ditos a esas empresas en la vertiente 

Atldntica. 

convenio con el Ministerio deun
En el afio de 1992, FUCODES 

en 
realiza 

el cual el primero brinda pr~stamos para 
Agricultura y Ganaderfa, MAG, 

a aquellas micro y pequenias 
y compra de activos fijos

capital de trabajo 
empresas que requieren financiamiento para exportar, mientras que el segundo 

brinda asesoria tecnica. En ese afio FUCODES abre una oficina en la ciudad de 

Siquirres para dar inicio al proyecto. 

por o28 millones para el 
sido realizados 76 pr6stamos

Hoy en dfa han se estdn 
financiamiento de proyectas de chile, pltano y paste. Actualmente 

realizando exportaciones de pitano y paste; las exportaciones de chile daran 
se piensaen el corto plazo

el mes de diciembre de 19931. Ademas,
inicio en 

proyectos de pl-itano, guanabana, pihia y plantas 
financiar 58 nuevos 

Se estima que las exportaciones
monto de o39 millones.por unornamentales 

globales de los proyectos a partir de 1994 y para los pr6ximos tres arios ser.n 

a los o375 millones. 2 
superiores 

estd solicitando a FUNDEX el reembolso de 	los gastos del programa 
FUCODES 	 los 
de Siquirres realizados por dicha instituci6n durante 1992 y 1993, asi como 

1994 y 1995 para la contrataci6 n de t6cnicos y gastos 
gastos estimados de 

1 Actualmente el pldtano producido es exportado a travds de la Ccmara de Pequefios Producto­

res de Plctano, el paste a traves de Paste, S.A. y el chile se realizarA a travds de la Compaii(a 

Transcafe. 

Segin las proyecciones realizadas por los micro y pequeios empresarios en las solicitudes de 

2 
prestamos. 



a micro y
relacionados para supervisar el proyecto del BID de prestamos 

zona Atl ntica dedicadas al cultivo de
pequefias empresas agrfcolas de la 

an.lisis considera solamente el
productos de exportaci6n no tradicionales. 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 Atldntica 

del pafs a traves de ayuda financiera a micro y pequefios empresarios. 

3.3. Objetivos especificos 

Aumentar la producci6n y la productividad de pequefas empresas de la zona 
-

de productos para la exportaci6n no 
AtIcntica, dedicadas al cultivo 

tradicionales.
 

Otorgar creditos c.giles y oportunos con fondos del BID a productores de la 
. 

de productos de exportaci6n no 
zona AtIantica, dedicados al cultivo 

tradicionales.
 

Coordinar con el MAG actividades de asistencia tecnica a esos productores.
-

en los programas de 
- Incorporar al pequefio productor de la zona Atldntica 

el credito, asistencia tecnica y
fomento a las exportaciones, mediante 

capacitaci 6n.
 

3.4. Metodologfa 

del "Convenio de Financiamiento entre el BID y
El Capftulo I, Clasula 1.01. 

" el prop6sito del financiamiento
FUCODES" (el Convenio) acuerda que 

de cr6dito yen la ejecuci6n de un programa
(US$500.000) es cooperar 

t6cnica que comprende el otorgamiento de cr6ditos a 
cooperaci6n . . . ". En elen la zona Atldntica 
microempresarios del drea de Puerto Lim6n 

Capftulo V, Clabsula 5.06. del Convenio agrega: "La diferencia entre la comisi6n 
(BID) y la tasa pasiva utilizada por el sistema 

1% cobrada por el Bancodel a 6 meses plazo ser
Rica para captaci6n de recursosbancario de Costa provisi6n

aplicada a capitalizar la cartera de pr6stamos y para establecer una 
en 5% del valor de 

que cubra posibles deudas incobrables, la cual se mantendra 
uso del "spread" realizado en 

la cartera". FUCODES no puede hacer la 

intermediaci6n para cubrir gastos operativos de la instituci6n, sino que dste debe 
unanuevos creditos y la creaci6n de 

ser reinvertido para la generaci6n de 
provisi6n para cubrir pr6stamos incobrables. 

Como complemento al pr6stamo de US$500.000, el BID efectu6 una donaci6n 

para realizar actividades de cooperaci6n t6cnica 
a FUCODESde US$100.000 el 

destinadas al fortalecimiento institucional y financiero de la instituci6n con 
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y capacitar a los beneficiarios de los cr6ditos. 
prop6sito de asistir 
Especificamente, esos fondos son para adquirir un vehfculo y equipo de c6mputo 

para el proyecto de Siquirres, los cuales ya han sido adquiridos; la contrataci6n 
de, una analista18 meses; la contratataci6nanalista de sistemas porde un 	 uno agricola y uno 

la contrataci6n de dos expertos,
financiero por 4 meses y 

Al dfa de hoy s6lo ha sido contratado el analista de 
meses.industrial, por 24 	

el proyecto no ha alcanzado la magnitud
considera quesistemas ya que. se 	

de personal adicional. No hay certeza 
suficiente que justifique la contrataci6 n 

respecto a la contrataci6n del resto del personal.
con 

debe utilizar recursos propios provenientes de otras fuentes para 
FUCODES con el proyecto, Es por esa 

astos relacionados directamentecubrir todos los 	 millones a FUNDEX 
DES ha solicitado una donaci6n de 09.1 

raz6n que 
para cubrir los qastosoperativos para los pr6ximos dos afhos (1994 y 1995). Los 

un Promotor y un Supervisor
gastos incluyen Ia contrataci6n de un Coordinador, 

el proyecto (las funciones realizadas por cada 
conretacionados directamente 	 ,ticos requeridos por dichos 

en el Anexo No.5), Io.,, 
uno de ellos se presentan 
funcionarios, losga os.de-laoficina de Siquirres, el costo de la auditoria externa 

, Yel manteni~miento y combustible de 
para verificar la utilizaci6n de los fondos1 

para ser utilizado en el proyecto (v~ase Anexo 
un vehicu!o donado por el BID 

No.4). FUNDEX efectuara los desembolsos previa presentaci 6 n de las facturas 

los costos estimados fueran superio:es a los reales del 
Sicorrespondientes. 

proyecto, FUCODES cubrird, cualquier monto que 	sobrepase el presupuesto. 

FUCODES cubrird todos los gastos incurridos durante 1992 y 1993 asf como el 
relacionan con 

salario de aquellos funcionarios de la instituci6n que se 	 el 

los costos de contrataci6 n de
MAG cubrira 	

un 
19942. Elproyecto a partir de 	 de alquiler y

con el proyecto y los costos 
t6cnico relacionado directamente 

ubicadas en Siquirres y el BID 
de las oficinas de FUCODESmantenimiento 	 en 

cubrird los costos de un vehiculo y equipo de c6mputo. No ha sido incluido 
del personalpara contrataci6nel aporte del BID la

proyecciones 	 existelas 	 analista de sistemas, por cuanto no 
excepci6n delespecializado, con 


certeza de su contrataci6n.
 

del proyecto3.5. 	 Financiamiento 

de los costos se basaron en 
la estimaci6nLos supuestos utilizados para Los montos 

hist6rica presentada por la direcci6n de FUCODES. 
informaci 6 n 
presentados en el a~o de 1992 y parte de 1993 son reales. Los costos estimados 

1 FUCODES debera realizar una auditorfa de todos los programas financiados con recursos del 
financlar- el 

Fondo de Exportaciones cuyo monto supere los US$25.000. Por lo anterior se 

costo de dichas auditorias las cuales han sido estimadas en e200.OOO por ano. 

Se ha considerado que el Director Ejecutivo de FUCODES debera dedicar un cuarto de tiernpo 

al proyecto de Siquirres, el Auxiliar de Credito 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 inflaci6n los estimados para 1993 1994, 

respectivamente (las proporciones de sueldos y salarios de dichos funcionarios para 1993 han 

sido estimados en c747.293 anuales). 
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para 1994 fueron incrementados en un 12% con respecto a los del ano anterior 

Mientras tanto, los costos estimados para 1995 fueron por inflaci6n. 
en 15% con respecto a los estimados en 1994 por el mismo

incrementados en el Anexoresume las proyecciones presentadasconcepto. La siguiente tabla 
No.4. 

Tabla Resumen
 
Asociaci6n Costarricense de Desarrollo
 

Presupuesto Estimado del Proyecto de Financiamiento del Micro y
 

Pegueho Empresario de la Zona Atl.ntica
 
(miles de colones)
 

4.261 4.870 131 1 31,5
FUNDEX 1.355 8.770 30,21.558 4.679 1.178FUCODES 
 2.335 7.386 ,25,41.211 1.811 2.029
MAG 
 M._. 12.
37BID 8.560 29.024 100.02.769 10.227 7.468
Total Ingresos 

1 7 
FUNDEX 

3. 

19,85.7362.668 3.068
Sueldos y salarios 8,11.089 1.253 -S42 
Cargas sociales 

107 124 231 0,8 
Vi~ticos 57 65 122 0,4 
Gastos de oficina 60 0,228 32
Mantenimiento vehfculos 

200 200 400 1,4 
Auditorfa _
..-_.-, 112 129 41 
Combustible 4.261 4.871 9.132 31,5 

-7 " 
FUCODES 836 963 5.946 ,20,51.017 3.130Sueldos y salarios 

342 393 2.428 8,4
415 1.278Cargas sociales 96 0,396Viticos 50 -' 0,250Gastos de oficina 25 0,1 

Mantenimiento veh(culos 25 
100125 0,30.125 100L ----CombustibleAsesorfa 

8.770 30,21.178 1.3561.557 4.679 

MAG 
720 1.080 1,209 1.391 4.400', 15,2 

Sueldos y salarios 568 1.797 6,2
294 441 494

Cargas sociales 3434 .8108 0,430l_80._18 _-2626 296 3.7 
Alquiler de oficinaMantenimiento de oficina 

25,42.029 2.333 7.3851.212 1.811 

BID 12933.737Sueldos y salarios 3.737 12,9
3.737 
29.024 .1r00.08.5602.769 10.227 7.468 

Total Costos 

.2 15 , con el 31,5%
proyecto ha sido estimado en o29.02 4 

El costo total del por FUCODES, el 
financiado por FUNDEX, el 30,2% (08.770.501)

(¢9.131.634) 
25,4% (o7.385.105) por el MAG y el 12,9% (¢3.736.976) por el BID. 
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3.6. Cronograma de desembolsos 

se 	inicie en enero de 
Se 	propone que el financiamiento por parte de FUNDEX 
1994. Se efectuarafn reembolsos trimestrales previa presentaci6n de las facturas 

correspondientes. 

A continuaci6n se presenta el cronograma de desembolsos: 

NLimero de reembolso Fecha estimada Monto 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 

Abril'94 
Julio'94 

Octubre'94 
Enero'95 

Abril'95 
Julio'95 

Octubre'95 
Enero'96 

1.065.306 
1.065.306 
1.065.306 
1.065.306 
1.217.602 
1.217.602 
1.217.602 
1.217.602 

TOTAL 09.131.634 

Ademas de los estados financieros de la instituci6 n y comprobante de los gastos 
presentard a FUNDEX un 

efectuados, la Direcci6n Ejecutiva de FUCODES 	
la siguientecon 

reporte trimestral informando sobre los avances del proyecto 

informaci6n: 

Total de prestamos realizados, clasificados por sector geogrdfico, y actividad 
-

productiva.
Total de prestamos aprobados, clasificados por sector geogrdfico, y actividad 

-

productiva. 
-	 Total de exportaciones realizadas en el trimestre y acumulado del afio. 

Anlisis de recuperaci6 n de los pr6stamos realizados. 
- con los intereses de los pr6stamos 
.	 Analisis de las inversiones realizadas 

otorgados. 
-	 Efecto ambiental del proyecto. 

3.7. Impacto socioecon6mico 

El 	impacto socioecon6mico, en t6rminos generales, serd el siguiente: 

Incremento en las exportaciones de productos no tradicionales. 
- zonas de Siquirres,nivel de vida de productores de las 
- Aumento en el 

Gudpiles y Puerto Lirn6n. 
Generaci6n de aproximadamente 300 nuevos empleos.-
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3.8. Impacto ambiental 

el medio ambiente, por el contrario,- No se espera repercuciones negativas en 
desagOe en los terrenos 

traves del MAG se han disehado canales de a 
el objeto de drenarlos y as( evitar el 

utilizados para la siembra de chile con 


lavado y destrucci6n de 6stos.
 

IV. CONCLUSIONES 

FUCODES es una instituci6n fundada desde hace 20 ahos la cual ha mostrado
asus objetivos y Ilevar 

relativa estabilidad financiera, necesaria para cumplir 
con los

las cuales est. involucrada. Adem.s, cumple
cabo las actividades en 

para el otorgamiento de financiamiento 
requerimientos solicitados por FUNDEX 

sector exportador no 
de proyectos dirigidos a desarrollar o estimular el 

tradicional. 

1994 el proyecto contribuya a aumentar las 
Se estima que a partir de 

exportaciones de la zona. 

Las fortalezas y debilidades son las siguientes: 

Fortalezas 

El proyecto tiene dos ahos de operar de manera satisfactoria. _ 
- Capacidad administrativa de FUCODES. 

en este tipo de proyectos.
- Experiencia de FUCODES 

Debilidades 

durante el 6ltimo ahio. 
- Inestabilidad financiera de FUCODES 

Unicamente los pr6stamos realizados a los productores de pldtano y plantas 
-

ornamentales poseen garantfa real. 

sobre las 
Evaluando las fortalezas y debilidades del proyecto, el impacto 

para la 
exportaciones de productos no tradicionales y el beneficio que generar, 

del financiamiento no 
zona Atlantica del pais, se recomienda la aprobaci 6 n 


por un monto de o9.1 millones de colones.

reembolsable 
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Anexo No.1 

ORGANIGRAMA 

SAsamblea I 

General 

. Consej° /S Junta 

AsesorDirectiva 

Comit6 Relaciones Pjblicas 
............. y Recaudaci6n de Fondos
 

ComitComit de 
Ejecutivo..Crdito 

Direccion
 
Ejecutiva
 

Departamento deDepartamento Cr6dito y DesarrolloDepartamento AdministrativoFinanciero 



Anexo No.2 

DE DESARROLLOASOCIACION COSTARRICENSE 
BALANCE DE SITUACION 

DE 1993
AL 31 DE DICIEMBRE DE 1991, 1992 Y AL 30 DE SETIEMBRE 

(Colones) 

% A% SET. 93 % A% 
% DIC. 92DIC. 91 


ACTIVOS
 

Activo Circulante 1,501.0 1,879,516 2.0 (66.2) 
347,460 0.0 5,561,528 7.0 

Caja y bancos 45.0 20.0 ,j25,618,576 27.0 (32.8)
44.0 38,096,226

Valores negociables 31,624,159 ,500,920 1.0 (30.8)1.0 (30.7)1.0 724,3311,045,382Cuentas por cobrar (10.4) , 39,247,221 41.0 69.0 
23,175, 32 27.025,855,357.-: 36.0Documentos por cobrar (4.9) (41.8) (5,195,287) (5.5) 25.0 

(9.9) (4,151,373)
Estimacion para incobrables (7,127,071) 

(20.5) 2,355,142 2.0 1.0 
2,933,886 4.0 2,331,385 3.0 

0.0 (100,0)Intereses por cobrar 1.0 (5.0)1.0 525,279553,201 134.0Otros activos circulantes 2.01.0 23.0 1.577,1441.0 672.680544,969Bienes adjudicados para venta 20.0 65,983,232 70.0 (1.4)
66,935,988 79.055,777,343 78.0

otal Activo Circulante 

0.0 (100.0)Activo Fijo 0.03.0 2,130,105 3.02,130,105 103.0'Terrenos para uso futuro 5.0 24.0 8,234,888 9.0 
5.0 4,062,0333,269,054 31.0Mobiliario, equipo y vehiculos 24.0 (2.681,495) (2.8)

(,046,453) (2.4(1,644,509)_ (2.3)
Depreciacion acumulada 5.0 10.0 5,553,393 6.0 340 

5.0 4,145,6853,754,650Total Activo Fijo 

Otros Activos 16.0 13.0 22,523,653 24.0 6A C 
17.0 13,765,42512,185,513Documentos por cobrar LP 806,534 1.0 -.
 

Otros activos 13.0 23,330,187 25.0
 
17.0 13,765425 16.012,185,513Total Otros Activos 

100.0 18.0 94,866,812 100.0 12.0 
100.0 84,847.098'71,717,506TOTAL ACTIVOS 

PASIVOS 

3.0 (31.8)Pasivo Circulante 4.0 (4.5) 2,475,4955.0 3,632,248c 3,803,679 (81.6)Documentos por pagar 7.0 424.0 1,129,472 1.0 
2.0 6,144,2471,173,004Cuentas por pagar 57,309 0.0 (p .'1.0 26.01.0 657,332522,462 1... 50.0Gastos acumulados por pagar 76.0 952,275
1.0 636,777 1.0362,494 (58c)Ingresos diferidos 4,614,551 5.0 

11,070,604 13.0 89.0
5,861,639 8.0

Total Pasivo Circulante 

Pasivo a Largo Plazo 32.0 37,199,468 39.0 1G.0 
32,126,12324,356,966 34.0 38.0 

2.0 P_5.Documentos por pagar 1.0 25.0 1.960,997
1.0 1,247,423997,534Provisi6n prestaciones legales 32.0 39,160,465 41.0 17.0 

35.0 33,373,546 39.025,354,500 

42.0 43,775,016 46.0 '1k) 
44.0 44,444,150 52.031,216,139TOTAL PASIVOS 


PATRIMONIO
 
7.0 122.029.0 6,797,093

3.0 3,060,117 4.02,378,038 0.0 0.0Superavit por donacion 226,301
0.0 226,301 0.0 0.0

226,301Superavit por revaluaci6n 4 1.O1(2.1) 44,068,40253.0 37.116.530 44.0 26.037,897,028 54.0Superavit acumulado 48.0 (0.2) 51,091,796
56.0 40,402,94840,501,367TOTAL PATRIMONIO 

1 94,866.812 100.0 12.0
84,847,098 100.0 

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO¢ 71.717,506 100.0 



Anexo No.2 

DE DESARROLLO 
ESTADO DE RESULTADOS 

AL 31 DE DICIEMBRE DE 1991,1992 Y 30 DE SETIEMBRE DE1993 

ASOCIACION COSTARRICENSE 

POR LOS ANOS TERMINADOS 

(Colones)
 

% A%
% A% SET. 93DIC. 92DIC. 91 % 

INGRESOS 1,828,150 7.0 (38.1
2,565,733 10.0 2,955,451 13.0 15.0 ,

Donacionos locales-efectivo 583,833 2.0 (73 210.0 (47.2)16.0 2,175,5384,120,540Donaciones del exterior-efectivo (27.6) 2,252,906- 9.0 4.0 
12.0 2,161,476 10.02,986,649Donaciones locales-especie (4.3) 5,973,090 24.0 5.0 

5,941,821 23.0 5,688,969 25.0 
(14.1'Intereses sobre prestamos 14.0 (18.7) 2,729,497 11.0

15.0 3,191,6993,927,136 (87.5Intereses sobre inversiones 10.0 (58.8) 289,669 1.0 
5,646,780 22.0 2,326,559 (100.0Diferencias de cambio 

3,270,745
Ganancia por readecuaci6n deuda 

14.0 
11,374,613 4. 1,246.0

844,847 4.0 6525,419 2.0
Otros ingresos 100.0 110100.0 (12.1) 25,031,75825,714,078 100.0 22,615,284 2. 1.

TOTAL INGRESOS 
GASTOS ADMINISTRATIVOS 

(19.419.0 7,349,595 29.0 
30.0 9,124,206 40.07,683,885 8.0 (6.1Costos de personal 9.0 (19.2) 2,011,60010.0 2,143,0582,652,550Publicidad 639,865 3.0 56.0 

295,374 1.0 411,345 2.0 39.0 
(32.9Depreciacidn 1,341,449 6.0 (44.7) 900,003 4.0 

Aumento estimaci6n incobrables 2,427,810 9.0 
78.0 1,617,850 6.0 (0.2 

4.0 1,621,707 7.0913,332 67.0Servicios profesionales (5.1) 191,743 1.0 
0.0 115,149 1.0121,364 (1./Representacion y viaticos 0.0 1,179,289 5.0 
5.0 1,199,907 5.01,199,102 1.0 (0.3Alquileres 1.0 (0.6) 247,4591.0 248,150249,628 2.0 (0.9Seguros 2.0 (9.6) 487,395491,912543,958 2.0 (19.7Mantenimiento 1.0 33.0 252,204 1.0

314,038236,611 1.0 1.0 73.CAgua, luz y tel6fono 1.0 (12.3) 256,125 (46.E168,747 1.0 147,945 4.0 68,775 0.0 
Papeleria y utiles de oficina 124,175 0.0. 129,450 1.0 
Organismas Intemacionales (35.C(11.7) 108,170 0.0

166,510 1.0188,635 1.0 1,463.CAsamblea Anual (97.6) 327,425 1.0 
3.0 20,951 0.0863,257 43.2Ajuste periodos anteriores 1 388,438 2.0 
3.0 683,302 3 ­820.096 64.0 (11.-,Otros 80.0 (1.8) 16,025,936

72.0 18,159,07918,488,524TOTAL GASTOS ADMINISTRATIVOS 

8.0 (32.(GASTOS FINANCIEROS 13.0 7.0 2,048,7033,013,4392,827,584 11.0 
Intereses sobre prestamos 5,247 0.0 .

10.o (
2,963,983 12.0 2,223,264 (60.fDiferencias de cambio 5,236,703 23. (9.6) 2,053,950 8.0 
5,791,567 23.0 

TOTAL GASTOS FINANCIEROS 

(1 6,951,872 280 90
(780,498)e 1,433,987 6.0

SUPERAVIT (PERDIDA) PERIODO 



Anexo No.3 

DE 	 MICRO Y PEQUENOSPARA LA SELECCIONREQUISITOS 
EMPRESARIOS 

o1-	 Deben ser micro o pequehios empresarios, individuales asociados, 
per 	c.pita sean

dedicados a actividades productivas cuyos ingresos 

iguales o inferiores al nivel estimado por el Banco Central de Costa Rica 

para definir a los grupos de bajos ingresos en Costa Rica. 

a fuentes convencionales de cr6dito y estardn
2-	 No deberdn tener acceso 

ubicados en la zona Atldntica del pafs, especfficamente Gudpiles, 

Siquirres o Puerto Lim6n. 

3-	 Deberdn contar con residencia fija y con un mfnimo de un ahio de 

experiencia en sus actividades, ser responsable directo de las tierras 

laboradas y trabajar tiempo completo en ellas. 

valor superior
4- Las empresas a financiar no deberan poseer activos por un 

a los US$10.000. 
de 

5- El micro o pequehio empresario deberd participar en programas 

y cursos de capacitaci6n requeridos segon las 
asistencia tecnica 

el proceso de evaluaci6n de la solicitud de 
necesidades detectadas en 
credito. 

o pequeho empresario deberd 
6-	 El 60% - 70% de los ingresos del micro 

provenir de la actividad agricola. 

7-	 En el caso de grupos asociados, cada uno de los asociados deberd de 

cumplir con los requisitos mencionados anteriormente. 

PORDE 	 LOS PRESTAMOS OTORGADOSCARACTERISTICAS 

FUCODES CON FONDOS DEL BID
 

Los prestamos otorgados por FUCODES podrdn utilizarse para:
Uso: 

meses la cantidad de 
un mdximo de tres

Capital de trabao. Hasta 

a pequeha empresa necesita para la formaci6n
dinero que la micro 
de los inventarios, el pago de sueldos y salarios, y otros gastos 

ciclo normal derealizar la producci6n denecesarios para 	 un 

operaci6n. 

utilizado para la ampliaci6n,
Activas Fis. El dinero solicitado ser. 

remodelaci6n y mejoras de instalaciones, compra de 
reparaci6n, 



maquinaria, equipo y herramientas para uso exclusivo de la 
de reparaci6n, remodelaci6n y mejoras de empresa. En el caso 

instalaciones, el monto del credito no podra exceder el 25% del 

valor del activo. 

Los prestamos realizados no podrn ser utilizados para: 

compra de terreno o bienes inmuebles,-

- refinanciamiento de deudas,
 
- compra de acciones,
 
- actividades que no sean productivas,
 
- actividades polfticas o religiosas de cualquier fndole, 
- cualquier actividad ilfcita o que atente contra la moral y/o buenas 

costumbres. 

El pr6stamo mdximo autorizado a un mismo beneficiario no podr.
Monto: para capital de trabajo y 

ser mayor al equivalente de US$3.000 
caso de 

US$4.000 para la adquisici6n de activos fijos. Para el 

grupo, el monto no podra exceder el equivalente a 
pr6stamos en 
US$28.000. 

a partir de la tasa pasiva definida por el 
La tasa de interes se fijar,Interds: 
Banco Central de Costa Rica para la captaci6n de recursos a seis 

meses plazo, ms un margen para cubrir los costos operacionales. 

La tasa vigente es del 28% anual. La tasa de interns de mora sera 

de interes fijada previamente por el Comite de 
igual a la tasa 
Cr6dito al aprobar la solicitud de pr6stamo. 

plazo maximo otorgado para el financiamiento de capital de 
Plazo: El 

afios y para activo fijo de tres afios. La 
trabajo es de dos 

de la actividad a financiar y
periodicidad de los pagos depender, 
de un plan de control y seguimiento. Se podr, otorgar un perfodo 

de gracia hasta de seis meses, dependiendo de las caracterfsticas 

del proyecto. 

podrd exigir garantfas prendarias, fiduciarias, hipoteca-
Garantfa: FUCODES o de cualquiercaso de pr6stamos en grupo),rias, solidaria (en el 

otro tipo de acuerdo al criterio del Comite de Cr6dito. 



Anexo No.4
 

Asoclacion Costarricense de Desarrollo
 
Presupuesto Estlmado del Proyecto de Financlamlento del Micro y
 

Pequeho Empresarlo de la Zona Atlantica 
(colones) 

Ref. 1992 % 1993 % 1994 % 1995 % Total % 

Ingresos 
FUNDEX 
FUCODES 
MAG 
BID 

Total Ingresos 

1,557,785 
1,211,976 

2,769,761 

56.2 
43.8 

100.0 

4,678,506 
1,811,364 
3,736,976 

10,226.846 

45.7 
17.7 

100.0 

4,261,225 
1,178,702 
2,028,728 

7,468,655 

57.1 
15.8 
27.2 

100.0 

4,870,409 
1,355,508 
2,333,037 

8,558,953 

56.9 
15.8 
27.3 

100.0 

9,131,634 
8,770,501 
7,385,105 
3,736,976 

29,024,215 

31.5 
30.2 
25.4 
12.9 

100.0 

Costos 
FUNDEX 
Salarios 1 

Cargas sociales 2 
Viaticos 3 
Gastos de oficina 4 

Mantenimiento vehiculos 5 
Auditoria 6 
Combustible 7 

FUCODES 

Salarios 8 
Cargas sociales 9 
Viaticos 10 
Gastos de oficina 11 
Mantenimiento vehiculos 12 

Combustible 13 
Asesoria 14 

MAG 

Salarios 15 

Cargas sociales 16 
Mantenimiento oficina 17 

Aquiler de oficina 18 

BID 
Vehiculo y equipo computo 19 

1,017.386 
415,399 

125,000 

1,557,785 

720,000 
293,976 

18,000 
180,000 

1,211,976 

36.7 
15.0 

4.5 

56.2 

26.0 
10.6 
0.6 
6.5 

43.8 

-

3,129,335 
1,277,707 

95,942 
50,522 
25,000 

100,000 

4,678,506 

1,080,000 
440,964 

26,400 
264,000 

1.811,364 

3,736,976 
3,736,976 

30.6 
12.5 

0.9 
0.5 
0.2 
1.0 

45.7 

10.6 
4.3 
0.3 
2.6 

17.7 

2,667,887 
1,089,298 

107,455 
56,585 
28,000 

200,000 
112,000 

4,261,225 

836,968 
341,734 

1,178,702 

1,209,600 
493,880 

29.568 
295,680 

2,028,728 

35.7 
14.6 

1.4 
0.8 
0.4 
2.7 
1.5 

57.1 

11.2 
4.6 

15.8 

16.2 
6.6 
0.4 
4.0 

27.2 

3,068,070 
1,252,693 

123,573 
65,072 
32,200 

200,000 
128,800 

4,870,409 

962,513 
392,994 

1,355,508 

1,391,040 
567,962 

34,003 
340,032 

2,333,037 

35.8 
14.6 

1.4 
0.8 
0.4 
2.3 
1.5 

56.9 

11.2 
4.6 

15.8 

16.3 
6.6 
0.4 
4.0 

27.3 

5,735,957 
2,341,991 

231,028 
121,657 

60,200 
400,000 
240,800 

9.131,634 

5,946,203 
2,427,834 

95.942 
50,522 
25,000 

100,000 
125,000 

8,770,501 

4,400,640 
1,796,781 

107,971 
1,079,712 
7,385,105 

3,736,976 
3,736.976 

19.8 
8.1 
0.8 
0.4 
0.2 
1.4 
0.8 

31.5 

20.5 
8.4 
0.3 
0.2 
0.1 
0.3 
0.4 

30.2 

15.2 
6.2 
0.4 
3.7 

25.4 

12.9 
12.9 

Totai Costos - 2.762.751 100.0 10.226,846 100.0 7.A68,655 i 00.0 8.558,953 100.0 29,024,215 100.0 
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Anexo No.4 

DE LAS PROYECCIONESEXPLICACION 

Salarios: Se contratard los servicios de un Coordinador, un Promotor y un Supervisor del 

proyecto durante 1994 y 1995. A continuaci6n se incluye los salarios devengados por cada 

uno de ellos: 

1993 1994 1995~ TOTAL 94-95 

Coordinador 
Promotor 
Supervisor 

817.482 
651.900 

222_ 
2.382.042 

915.580 
730.128 

72 
2.667.887 

1.052.917 1.968.497 
839.647 1.569.775 
1-5,50 2.197.685 

3.068.070 - 5.735.957 

Los sueldos y salarios para 1994 han sido estimados incrementando en un 12% anual por 

1993. Los sueldos y salarios para 1995 fueron estimados 
inflaci6n los estimados para 

por inflaci6n los estimados para 1994. 
incrementando en un 15% 

en un 40,83% del salario 
sociales: Las cargas sociales han sido estimadas

Cargas 
mensual. Incluye seguro social, aguinaldo, riesgos profesionales, cesantfa y vacaciones. 

en un 
Vidticos: Los vi~icos para 1994 han sido estimados incrementando 12% anual por 

inflaci6n los estimados para 1993 (los vidticos para 1993 han sido estimados en o95.942). 

El "monto de los gastos de viaje y transporte no pueden exceder la tabla de viaticos de la 

Contraloria General de la Republica" segun Artfculo 2 del Reglamento de Gastos de Viajq y 

Los viticos para 1995 fueron estimados 
de Transporte para Funcionarios de FUCODES. 

15% por inflaci6n los estimados para 1994. 
incrementando en un 

Gastos de oficina: Los gastos de oficina para 1994 han sido estimados incrementando 

en un 12% anual por inflaci6n 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 inflaci6n los estimados para 1994. 

Mantenimiento vehicilo: Los gastos para el mantenimiento del vehfculo durante 1994 

12% anual por irflaci6n los estimados para 1993 
han sido estimados incrementando en un 

(los gastos para el mantenimiento del vehiculo para 1993 han sido estimados en ¢25.000 

anuales). Los gastos para el mantenimiento del vehfculo durante 1995 fueron estimados 

en un 15% por inflaci6n los estimados para 1994. 
incrementando 

el "Manual de Politicas de Selecci6n y Seguimiento de 
Auditoria: De acuerdo con 

realizar una auditorfa de todos los programas financiados 
-Beneficiarios", FUCODES deber 

con recursos del Fondo de Exportaciones cuyo monto sea superior a los US$25.000. Por 

lo anterior, se financiar- el costo de dichas auditorias, estimado en o200.000 por ahio. 

Combustible: Los gastos de combustible para 1994 han sido estimados incrementando 

anual por inflaci6n los estimados para 1993 (los gastos de combustible para 
en un 12% 

c100.000 anuales). Los gastos de combustible para 1995 
1993 han sido estimados en 

por inflaci6n los estimados para 1994. 
en un 15%fueron estimados incrementando 

Salarios: Se ha considerado que el Director Ejecutivo de FUCODES deberc, dedicar un 

cuarto de tiempo al proyecto de Siquirres, el Auxiliar de Cr~dito un tercio del tiempo y el 

Jefe Administrativo y su Asistente un ochenta por ciento del tiempo. Los gastos de salarios 

para 1994 han sido estimados incrementando en un 12% anual por inflaci6n los estimados 

para 1993 (las proporciones de sueldos y salarios de dichos funcionarios para 1993 han 
para 1995 fueron 

anuales). Los gastos de combustible
o747.293sido estimados en 

estimados incrementando en un 15% por inflaci6n los estimados para 1994. 



en un 40,83% del salario
9. 	 Cargas sociales: Las cargas sociales han sido estimadas 

mensual. Incluye seguro social, aguinaldo, riesgos profesionales, cesantla y vacaciones. 

1 0- ViAticos: Los vidticos para 1993 han sido estimados en o95.942, correspondiente a los 
estimado 

gastos reales incurridos por este concepto de enero a octubre de 1993 ms un 

por lo que resta del afio. 

1 -	 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 

mcs un estimado por Ioque resta del ao. 

han sido estimados en 025.000,
1 2-	 Mantenimiento vehiculo: Los vidticos para 1993 

octubre'93
los gastos reales incurridos por este concepto de enero a 

correspondiente a 

mas un estimado por Ioque resta del aho.
 

Combustible: Los vidticos para 1993 han sido estimados en ¢100.000, correspondiente
13- un estimado 

a los gastos reales incurridos por este concepto de enero a octubre'93 mds 


por Ioque resta del aio.
 

1 4-	 Asesorfa: Corresponde al pago de honorarios del consultor Laureano Rodrigo Mazur6, 

para la elaboraci6n de la propuesta presentada al BID para la solicitud del pr~stamo por 

US$500 000. 

1 5-	 Salarios: Se contratarA los servicios de un t~cnico. El salario de este t~cnico para 1994 ha 

un 12% anual por inflaci6n el estimado para 1993 (el
sido estimado incrementando en 
salario del t~cnico para 1993 ha sido estimado en ¢1.080.000 anuales). El salario de este 

en un 15% por inflaci6n el estimado para
t6cnico para 1995 fue calculado incrementando 

1994. 

en un 40,83% del salario 
sociales: Las cargas sociales han sido estimadas

16-	 Cargas 
mensual. Incluye seguro social, aguinaldo, riesgos profesionales, cesantfa y vacaciones. 

oficina: Los gastos para el mantenimiento de la oficina de Siquirres
17-	 Mantenimiento 12% 	 anual por inflaci6n los 

sido estimados incrementando en un
durante 1994 han 

1993 	(los gastos de mantenimiento de la oficina para 1993 han sido 
estimados para 

en o26.400 anuales). Los gastos para el mantenimiento de la oficina durante 
estimados 

1995 fueron calculados incremen-tando en un 15% por inflaci6n los estimados para 1994.
 

Alquiler oficina: Los gastos de alquiler de la oficina de Siquirres durante 1994 han sido
 
1 8-	

anual por inflaci6n los estimados para 1993 (los
unestimados incrementando en 12% 

1993 	fueron estimados en o264.000 anuales). Los gastos de 
gastos de alquiler para 15% 	 por inflaci6n los

estimados incrementando en un1995 	fueronalquiler durante 
estimados para 1994. 

c6mputo: El BID ha aportado al proyecto un vehfculo con un 
1 9-	 Vehiculo y equipo de 


valor de o3.000.000 y equipo de c6mputo con un valor de o736.976.
 



Anexo No.5 

de losFunciones y ResponsabilidadesDescripci6n de 
por FUNDEXFuncionarios Financiados 

Coordinador 

- Responsable de la oficina de Siquirres.
 
- Coordinar con los funcionarios del MAG la asistencia tdcnica a los
 

productores.
Identificar y promocionar productos que califiquen como sujetos de crddito 

de FUCODES, acorde con Reglamento de Credito. 
Analizar, estudiar, recomendar y confeccionar los expedientes de las 

-
solicitudes de credito de los productores. 

- Realizar visitas de supervisi6n a los proyectos antes y despuds del 

financiamiento, como parte de la asesorfa y seguimiento del cr6dito. 

Controlar la morosidad de la cartera. 
las oficinas de la Extensi6n Agrfcola del MAG en la

Promocionar tanto en 
en productores, la 

zona AtlIntica, como en asociaciones y grupos de 

actividad que FUCODES estd desarrollando. 
a las oficinas centrales para entrega de los

Solicitar los desembolsos 
prestamos a los productores. 

a los productores sean utilizados de 
Supervisar que los fondos entregados 
acuerdo con el plan de inversi6n. 

a las personas que visitan la oficina de Siquirres.- Brindar informaci6n 
Confeccionar los informes requeridos por la administraci6n de FUCODES. 

-
Realizar cualquier otra actividad necesaria para el buen funcionamiento de 

la oficina. 

Promotor 

Analizar, estudiar, recomendar y confeccionar los expedientes de las 

solicitudes de credito de los productores. 
antes y despu~s del 

Realizar visitas de supervision a los proyectos 

financiamiento, como parte de la asesorfa y seguimiento del credito. 

Controlar la morosidad de la cartera y emitir recibos de dinero por los pagos 

de los productores. en la
las oficinas de [a Extensi6n Agrfcola del MAG 

Promocionar tanto en 
productores, la

asociaciones y en grupos de 
zona Atldntica, como en 

est. desarrollando.actividad que FUCODES de los a las oficinas centrales para entrega
Solicitar los desembolsos 

prestamos a los productores.
 
Supervisar que los fondos entregados a los productores sean utilizados de
 

acuerdo con el plan de inversi6n.
 
Brindar informaci6n a las personas que visitan la oficina de Siquirres.
 

Realizar cualquier otra actividad necesaria para el buen funcionamiento de
 

la oficina.
 



Supervisor 
marcode trabajo de la oficina, dentro del de la

Planificar los programas 

politica general de la Asociaci6n.
 
Estimar los recursos econ6micos, materiales y humanos necesarios para la
 

realizaci6 n de los programas de trabajo y formular el proyecto de
 

presupuesto respectivo.
 
Desarrollar metodologias de promoci6n, capacitaci6 n y asesoria a grupos y
 

para el como sistemas, procedimientos y normas
micro empresarios, asi 
trabajo general de los promotores. 

y evaluar las actividades y funciones de los 
Asesorar, supervisar 

promotores.
 
Programar y controlar las actividades de capacitaci6 n, asistencia t~cnica y 

promoci6n. con el fin de conocer sus problemas y
Visitar a los usuarios del servicio 

en todo momento el mayor acercamiento entre 
necesidades, procurando 
estos y los servicios que brinda la Asociaci6n. 

reuniones de control y coordinaci6n con los funcionarios del
Participar en 

MAG.
 en cuenta los lineamientos
Analizar las solicitudes de cr~dito, tomando 


establecidos para el efecto.
 
de las recuperaciones y cobranzas de los 

Verificar el manejo correcto 


crdditos y otras cuentas por cobrar.
 
que se dirijan a movilizar los recursos econcmicosRealizar estudios 


existentes.
 
Elaborar el presupuesto anual de colocaciones y recuperaciones. 

control y metodos de 
Velar porque se mantengan al dfa el registro, 


informacion de las operaciones de credito.
 
en materia de cr6dito con 

Coordinar procedimientos y actividades 


funcionarios tanto internos como externos a la Asociaci6n.
 

Velar y controlar el cumplimiento de los procedimientos en materia de 

credito. 
Estudiar y disefar nuevos procedimientos de crddito, para aquellos casos 

particulares que asi lo ameriten. 
Controlar el cumplimiento de las polfticas y procedimientos de cr6dito que 

con las 
la Junta Directiva, de los convenios suscritos 

emanen de 

organizaciones de apoyo financiero y de la Direcci6n Ejecutiva.
 

Demds funciones que ordene la Direcci6n Ejecutiva o que por la naturaleza 

del cargo corresponda. 



NODE FINANCIAMIENTOADENDUM AL ACUERDO 
FUNDEX Y FUCODESREEMBOLSABLE ENTRE 

A continuaci6n se indican las modificaciones al Acuerdo de Financiamiento 
del 20 de diciem­

no Reembolsable entre la Fundaci6n FUNDEX y FUCODES 

bre de 1993. 

o asociados,pequefios empresarios, individuales
1. Deben ser micro o 

no posean activos 
dedicados a actividades productivas, cuyas empresas 

a US$100.000 	(cien mil d6lares) al equivalente en 
por un valor superior 
colones. 

beneficiario no 
2. 	 Monto: El pr6stamo mdximo autorizado a un mismo 

podra ser mayor a 03.000.000 para capital de trabajo y/o para la 
caso de pr6stamos en 

adquisici6n de activos fijos. Para el 
no podrd exceder 012.000.000grupo, el monto 

3. 	 Firmas 

y de FUCODES, en representaci6 n de las 
Los Presidentes de FUNDEX 
partes involucradas, han sido debidamente autorizados para firmar esta 

modificaci6n at Acuerdo, el cual se suscribe en San Jos6, a los 14 dfas del 

mes de octubre de 1994. 

'ORP
 

ags Rohrmoser 
Jos6 Manuel Araya Al

Ferndn Vargas Rohrmoser 	 Presidente 
Vice-Presidente 

Fundci6n 
FUNDEX
 



ACUERDO DE FINANCIAMIENTO NO REEMBOLSABLE ENTRE: 

La Fundaci6n FUNDEX representada por su Presidente, Eduardo Lizano 

Fait, c~dula nimero 1-230-072, autorizado por la Junta Administradora en la 

Sesi6n No.82 del 20 de diciembre de 1993 y de conformidad con el Acuerdo 

Conjunto de Subprogramaci6n de Moneda Local del 24 de octubre de 1990, 

lo sucesivo se denominard "FUNDEX", c~dula juridica 3-006-112584­
que 	en 

la Asociaci6n Costarricense de Dosarrollo,
29 por una parte, y por la otra, 

en adelante se denominara
cedula jurfdica njmero 3-002-04545-019 y que 

"FUCODES" o "BENEFICIARIO", representado por su Presidente, Josd Manuel 
DE 

Araya Alvarez, c6dula n6mero 1-293-857, celebran el presente ACUERDO 
que 	en lo sucesivo se denominard el

NO REEMBOLSABLE,FINANCIAMIENTO 
con 	el prop6sito de fomentar, promover, incrementar y diversificar 

"ACUERDO", 	 noRica, principalmente las exportaciones
las 	 exportaciones de Costa 

con 	 recursos del Fondo de Exportaciones, para financiar 
tradicionales, ese 	objetivo, incluyendo,indirectamente haciaactividades dirigidas directa o 
pero no necesariamente limit.ndose a lo siguiente: 

a Costa 	 Rica de inversi6n extranjera orientada hacia las 
a) 	 atracci6n 

exportaciones; 

b) 	 fomento del turismo hacia Costa Rica; 

estimulo a otras actividades no tradicionales productoras de divisas;
c) 

requieran parahumanos 	y tecnol6gicos que se
d) 	 desarrollo de recursos 

mejorar el 	comercio internacional de Costa Rica; 

actividades gubernamentales relativas a las 
e) 	 apoyo a regulaciones y 

exportaciones no tradicionales; 

fomento del mejoramiento de la infraestructura del pats relacionada con 
f) 


las exportaciones;
 
temasrelevantes paraestudios 	y conferencias que seang) 	 apoyo a 

econ6micos y relacionados con exportaciones. 

Este 	acuerdo se firma bajo los siguientes t~rminos y condiciones: 

DEFINICIONESI 

se refiere a la Agencia para el Desarrollo Internacional del Gobierno 
ARTICULO 

A. 	 "AID" 
de los Estados Unidos de Am6rica. 

B. 	 "Beneficiario" se refiere a la Asociaci6n Costarricense de Desarrollo.
 

se refiere al Banco Interamericano de Desarrollo.

C. 	 "BID" 



D. 	 "Col6n" es la moneda de curso legal de Costa Rica. 

E. 	 "Comit6 de Credito" se refiere al Comit6 de Cr6dito de FUCODES y est; 

conformado por cinco miembros de la Junta Directiva de dicha instituci6n. 

es la moneda de curso legal de los Estados Unidos de Am6rica. 
F. 	 "D61ar" 

en el Acuerdorefiere al Fondo de Exportaciones previsto
G. 	 "FONDO" se Gobierno de 

Conjunto de Subprogramaci6n de Moneda Local entre el 
Banco 

Rica, el Gobierno de los Estados Unidos de America, el 
Costa del 	24 de octubre deFundaci6n FUNDEX,Central de Costa Rica y la 

1990.
 

se refiere a la Asociaci6n Costarricense de Desarrollo. 
H. 	 "FUCODES" 

"FUNDEX" se refiere a la Fundaci6n FUNDEX.I. 

J. 	 "GCR" se refiere al Gobierno de Costa Rica. 

se refiere al Ministerio de Agricultura y Ganaderfa.
K. 	 "MAG" 

II ANTECEDENTESARTICULO 

Constituyen antecedentes de este Acuerdo: 

El Acuerdo Conjunto de Subprogramaci 6 n de Moneda Local entre el 
A. 

Gobierno de Costa Rica, el Gobierno de los Estados Unidos de Amdrica,
 

del 	24 deFundaci6n 	 FUNDEX,
el Banco Central de Costa Rica y la 

octubre de 1990; 

El expediente nimero 1440322 de la Secci6n de Asociaciones del 
B. 	

donde se indica que FUCODES estd inscrita al amparo
Registro Pblico, 
de la Ley de Asociaciones, Ley n~lmero 218 del 8 de agosto de 1939 y sus 

reformas. 
BID FUCODES por 

C. El Convenio de Financiamiento entre el y 

US$500.000 del 10 de diciembre de 1990. 

en La Gaceta del 12 de 
D. 	 Decreto ejecutivo njmero 6044 publicado 

instituci6n de 
1976, en el que se declara a FUCODES como 

junio 	de 
utilidad pblica para los intereses del Estado. 

FECHA DE 	EFECTIVIDAD Y VIGENCIA DEL ACUERDO 
IIIARTICULO 

firma 	por las partes y 
Este Acuerdo entrard en vigencia a partir de su 


tendrd, una vigencia de 3 afios.
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ARTICULO IV DESCRIPCION DEL PROYECTO
 

es por un
El total del financiamiento no reembolsable de este acuerdo 

(diez millones de colones) bajo el "Programa de 
monto hasta ¢10.000.000 
Desarrollo de Exportaciones Agrfcola6 no Tradicionales" del Acuerdo Conjunto 

Local del 24 de octubre de 1990 y
de Subprogramacion de Moneda serd 

utilizado por FUCODES para la creaci6n de un fondo que sera utilizado para el 

otorgamiento de prestamos a micro y pequefios empresarios de las zonas de 
no acceso a 

Guapiles, Siquirres, Puerto Limon y Talamanca, que tengan 
no posean activos por un 

fuentes convencionales de credito y cuyas empresas 
valor superior a US$50.000 (cincuenta mil d6lares) al equivalente en colones. 

a FUCODES se realizar~n deFUNDEXLos desembolsos efectuados por 

acuerdo a Ioespecificado en el Artfculo V de este Acuerdo.
 

a los micro y pequeniospor los prestamosLos intereses generados 
se utilizaran para establecer una provisi6n para cubrir posibles

empresarios la supervisi6n y
deudas incobrables, para financiar gastos relacionados con 

seguimiento de los prestamos y para pagar auditorfas anuales para verificar la 

correcta administraci6n de los fondos.\Las recuperaciones de los prdstamos 

otorgados con financiamiento de FUNDEX formarian parte del fondo que sera 
a micro y pequenosrealizar nuevos pr6stamosutilizado Onicamente para 

empresarios de las zonas mencionadas anteriormente. 

El proyecto consta de cuatro etapas: 

de los beneficiariosI Etapa: Determinaci6n 

funcionarios del MAG definird.n los 
Funcionarios de FUCODES junto con elen con base en experiencias anteriores y

posibles sujetos de cr6dito 
cumplimiento de los aspectos incluidos en el Anexo No.1. 

sea hasta el segundo
Queda excluido todo beneficiario cuya relaci6n 

con algin miembro administrativo, de 
ogrado de consaguinidad afinidad 

la 

Junta Directiva o Asamblea de Fundadores de FUCODES. 

a los sujetos de cr6ditoII Etapa: Visita 

Despu6s de que los sujetos de credito hayan sido definidos se realiza una 

visita a cada uno de ellos para ofrecerles cr6ditos que seran utilizados para el 

de productos agricolas no tradicionales. En el Anexo No.2 se 
desarrollo porseranlos pr6stamos que otorgados
presentan las caracteristicas de 

El funcionario de FUCODES 
FUCODES con el financiamiento de FUNDEX. 

cr6dito. Asimismo,una hoja de solicitud de 
entregar, a los interesados 

MAG para conocer aspectoscon funcioriarios delrealizard otra reuni6n avfos, rendimientos por 
tecnicos de cada uno de los interesados tales como 

hectdrea, garantfas, mercados, niveles de riesgo, asistencia t~cnica realizada, 

realizard una segunda visita a los sujetos de 
etc. El funcionario de FUCODES 
credito para recolectar informaci6n adicional en caso que sea necesario. 
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III Etapa: Evaluaci6n del crddito 

elaborard una solicitud de crddito, incluyen-
El funcionario de FUCODES 

plan de inversi6n, la cual es entregada al Supervisor del Proyecto de 
do un 
Siquirres para su revisi6n y aprobaci6n. Despu~s que [a solicitud haya sido 

aprobada por el Supervisor es enviada al Comit6 de Credito quien decidir. 

o rechazo de cada ui,, de las solicitudes. Las solicitudes
sobre la aprobaci6n 
aprobadas son entregadas al Director Ejecutivo de FUCODES para realizar la 

archivo.
formalizaci6n del pr6stamo, las rechazadas son mantenidas en un 

IV Etapa: Seguimiento 

un plan de visitas y seguimiento especifico
Para cada credito se elaborar. 

que dependera del nivel de riesgo de la actividad, la zona donde la actividad 
entre otros. Losde los beneficiarios,es desarrollada y caracterfsticas del plahdependiendo del cumplimientorealizadosdesembolsos serdn 

existente. 

V DESEMBOLSOSARTICULO 
un monto total de 

FUNDEX realizar, desembolsos hasta completar 
mfnimo de cada desembolso sera deEl monto¢10.000.000 a FUCODES. 

01.000.000. 
la aprobaci6n de los

efeciuar, los desembolsos contraFUNDEX 
prestamos por parte de FUCODES. Los desembolsos se solicitaran por escrito, 

a los perfiles de los proyectos aprobados incluyendo la fecha de 
adjunto deLos montos no desembolsadosComite de Cr6dito.aprobaci6n por el una cuenta corriente 
FUCODES al beneficiario final deberan ser colocados en 

separada para la administraci6n de tales fondos. FUCODES podra mantener 
los prestamos a losmientras se realizan

los fondos en titulos valores 
beneficiarios. Los intereses captados por ese concepto deberdn capitalizarse 

amortizaci 6 n y/o recuperaci6n de los 
para incrementar el fondo. Toda 

ser utilizados 
prestamos tambien serdn depositados en el fondo y s6lo podran 

para financiar nuevos creditos de la misma naturaleza. 

Los intereses percibidos por el otorgamiento de pr6stamos a los micro y 
provisi6n para

pequefios empresarios deber~n utilizarse para establecer una 
en diez por ciento (10%)

cubrir posibles deudas incobrables, que se mantendr, 
. Asimismo, podrdn ser utilizados para cancelar parte de 

del valor de la cartera1 

los gastos relacionados con la supervisi6n y seguimiento de dichos crdditos y 

entidad aceptada por FUNDEXcon unapara pagar auditorias anuales 
para 

verificar la correcta administracion de los fondos. 

utilizadosintereses seran 
Dicha provisi6n podra invertirse en titulos valores y sus 


para incrementar el fondo.
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LAS METAS DEL PROGRAMAARTICULO VI 

FUCODES utilizard 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 

Atlcntica del pals a trav~s de cr~ditos a micro y pequefios empresarios. 

Aumentar la produccidn y la productividad de pequefias empresas de la 

zona Atl.ntica, dedicadas al cultivo de productos para la exportaci6n no 

tradicionales. 

- Otorgar cr~ditos ,giles y oportunos a productores de la zona AtIcntica, 

dedicados al cultivo de productos de exportaci6n no tradicionales. 

el MAG a la realizaci6n de actividades de 
Comprometerse junto con 
asistencia tdcnica a los beneficiarios para garantizar el 6xito del proyec­

to y la recuperaci6n del financiamiento. 

Incorporar al pequehio productor de la zona Atl.ntica en los programas 

de fomento a las exportaciones, mediante el crddito, asistencia t6cnica y 

capacitaci6 n. 

la evaluaci6n de
serdn una referencia parcial paraDichas metas 

los lineamientos que se 
programa de conformidad conresultados del 

establecen en el Acuerdo. 

EN EL PROGRAMAVII MODIFICACIONESARTICULO 

el Programa financiado bajo este Acuerdo,
Cualquier modificaci6n en 

la aprobaci6n de la Direcci6n Ejecutiva de FUNDEX. Si la 
deberd contar con 

con aprobaci6n de la Junta 
misma es crftica, deber, ademds, contar la 

FUNDEX, la respectivasolicitard ade FUNDEX. FUCODESAdministradora esUna modificaci6nrealizar dichas modificaciones.autorizaci6n antes de 
aquella que resulta por cambios en: 

- las metas convenidas en el Acuerdo;
 
- los elementos del disefio del programa;
 

- la duracion mdxima del programa.
 

RESPONSABLES DE LA COORDINACION
ARTICULO VIII 

de lala responsable
La Direcci6n Ejecutiva de FUNDEX serd 

El Directordel Programa por parte de FUNDEX. 
coordinaci6 n y supervisi6 n 

serd el responsable de la coordinaci6n y supervisi6 n 
Ejecutivo de FUCODES 
del Programa por parte de FUCODES. 
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ARTICULO IX INFORMES DE FUCODES A FUNDEX 

dentro de los treinta (30) dfas calenda-
A. 	 FUCODES presentar, a FUNDEX, 

rio posteriores a la conclusi6n de cada mes, los siguientes informes: 

Un reporte (cuadro) que refleje: 

total 	de prestamos aprobados, clasificados por sector geogrdfico,
a-

actividad productiva y cliente, (incluyendo tasa de interes, plazo del 
efectodesembolsado, saldo por desembolsar),prestamo, monto 

por el beneficiario y andlisis
ambiental, exportaciones generadas 

de recuperacion de prestamos realizados (morosidad).
 

b- estado de cuenta mensual reflejando el saldo y mcimientos del 

detalle de recuperaciones, desembolsos, intere' 0, s 

fondo, con un perfodo
percibidos y otras transacciones efectuadas durante el 

precedente, asf como una lista de valores que mantenga al tinal de 

cada perfodo; 

perfiles de los proyectos aprobados durante el mes incluyendo: 
c-

- Beneficiario(s) directo(s);
 
Socios de la empresa a financiar;
-


- Caracterfsticas de la actividad productiva y ubicaci6n;
 

- Monto del pr6stamo;
 de pago,(interns, plazo, forma 
- Caracteristicas del prestamo 

otros);
 
- Garantfas;
 a las metas que

Plan de inversi6n (desembolsos) de acuerdo 
-

deberdn ser cubiertas;
 
- Fecha de aprobaci6n del prestamo.
 

d- estados financieros de FUCODES y del proyecto incluyendo Estado 

Balance Situaci6n. El Balance de 
de Ingresos y Gastos y de 

Situaci6n de FUCODES deber6 mostrar en una cuenta separada la 
FUNDEX, asifondos financiados por

cartera de prestamos con 
la provisi6n del 10% para incobrables.como 

los noventa (90) dfas 
B. 	 FUCODES presentara a FUNDEX, dentro de 

la conclusi6n de cada aFio estados financieros 
calendario posteriores a 

y especificamente del programa financiado con 
auditados de FUCODES 
recursos de FUNDEX. 

podra realizar labores de 
C. 	 Durante la vigencia de este Acuerdo FUNDEX y 

por 	medio de visitas a las instalaciones de FUCODES 
seguimiento 
sostener reuniones peri6dicas de revisi6n conjunta. 

6
 



ARTICULO X REQUISITOS PARA EL MANEJO DE LOS RECURSOS 
Y RESTRICCIONES PARA EL USO DE LOS FONDOS 

todos los casos, FUCODES permitird a FUNDEX o a los auditores
A. En 

asignados por FUNDEX, auditar los registros de operaciones del Acuerdo 
momento que sea razonable y se 

y de FUCODES en cualquier 
de ningunaa cooperar ampliamente y sin reservascomprometen 

naturaleza con estas auditorfas y cualesquier otras evaluaciones de libros, 

documentos, valores y otras fuentes de informaci6n que deban verificarse 

de tiempo en tiempo. 

mantendrd registros financieros y sistemas de seguimiento
B. FUCODES 

Principios Contables Generalmente Aceptados y que 
que cumplan con 

cuenta de los recursos 
sean adecuados para segregar y dar total 

mantendr, bajo custodia los documentos
obtenidos del Fondo. FUCODES 
originales de cada transacci6n. 

para depositar loscuenta corriente separadaC. FUCODES mantendra una 
y todos los pagos por bienes y servicios 

recursos de FUNDEX 
relacionados con el proyecto. 

del Fondo, FUCODES aplicard polfticas de viajes y
D. Al emplear recursos 

con prdcticas comerciales 
escogencia de personal que esten de acuerdo 

prudentes y habituales. 

con 
E. El aprovisionamiento de bienes y servicios por parte de FUCODES 

hard conforme pr.cticas comerciales prudentes y
serecursos del Fondo, 

aprovisionamiento competitivo, salvo que este 
habituales y se basar.n en 
no sea prdctico. 

del Fondo para pagar salarios de 
F. FUCODES no utilizard los recursos deGCR. Esta prohibici6n se extiende al 

ningtin funcionario del pago 

compensaci6 n 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. 

recur:os del fondo para recaudar 
G. Los beneficiarios no utilizardn los 

fondos, a no ser que la AID acuerde lo contrario por escrito. 

DE LIBROS Y REGISTROSX1 MANTENIMIENTOARTICULO 

guardard los libros, registros y documentos de los 6ltimos tres 
FUCODES 

ahos contados a partir de la fecha en que se firme el Acuerdo. Sin embargo, los 

tengan que ver con apelaciones al tenor de la clmai ula 
documentos que 

litigios, liquidaci6n de reclamos y
Y APELACIONES","CONTROVERSIAS 

hallazgos de auditorfa que surjan en el curso de este Acuerdo, se conservardn 
hallazgos hayan sido 

hasta que dichas apelaciones, litigios, reclamos y 


resueltos definitivamente.
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DE 	 FUNDEX DE SUSPENDER ELDERECHOARTICULO XII 
FINANCIAMIENTO EN CASO DE INCUMPLIMIENTO 

su totalidad, el financiamiento
A. 	 FUNDEX podrd suspender, en parte o en 

cuando FUCODES no cumpla con Io 
del 	 programa contemplado, 
estipulado en este Acuerdo y no corrija dicho incumplimiento dentro de un 

dfas calendario despuds de haber recibido, por
periodo de treinta (30) 

Suspensi6n" en la que se 
escrito, de FUNDEX una "Notificaci6n de 

especifique el incumplimiento. A los efectos de esta cla~sula, se entiende 

por "incumplimento" Io siguiente: 

en la presentaci6n de los 
o retraso de FUCODES1. El incumplimiento 	 a 

informes y reportes especificados en el Artfculo VIII, que permitan 
la situaci6ny evaluar satisfactoriamenteFUNDEX documentar 

avance y los recursos de los programas.financiera y el 

que se ponga en peligro
2. 	 No proseguir con los programas de manera 


el cumplimiento de este Acuerdo.
 

haya, para todos los movimientos contables, documentaci6n 
3. 	 Que no 

con este Acuerdo.
vdlida y de respaldo de conformidad 

este 
Que hayan adquirido bienes y servicios no contemplados en 

4. 

Acuerdo.
 

incumplimiento de cualesquiera de las demds estipulaciones de 
5. 	 El 


este Acuerdo.
 

Despues de recibir una "Notificaci6n de Suspensi6n", salvo que FUNDEX 
B. 


gire otras instrucciones, FUCODES hard Io siguiente:
 

a la ejecuci6n delconcernientesactividades1. 	 Suspenderd las 
del Fondo a que se refiere la 

programa financiado con recursos 
en la medida que sela fecha ySuspensi6n", en"Notificaci6n de 


especifique, y no hard mds colocaciones.
 

de propiedad yd-rechos, tftulos
Cederd a FUNDEX todos los2. 	 se hayansobre las colocaciones que
participaci6n de FUCODES 	

derecho a liquidar o dar 
cuyo caso FUNDEX tendr,suspendido, en 

seguimiento sobre la suspensi6n de dichas colocaciones. 

a FUNDEX la informaci6n y demds bienes financiados de 
3. 	 Entregard 


conformidad con el Acuerdo.
 

FUNDEX aquella cantidad desembolsada que
aC. 	 FUCODES reembolsara 

sea cuestionada por FUNDEX, inmediatamente que 6ste Io requiera, por 

no haber corregido el incumplimiento dentro de un perfodo de treinta (30) 
una "Notificaci6n 

dfas calendario despu6s de haber recibido de FUNDEX 

de Suspensi 6 n". 
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D. Todo desacuerdo entre FUNDEX y FUCODES relativo a ia cuantua de las 
esaAcuerdo que se suspende o a los procedimientos de

partes del 
se resolver, de conformidad con el Artfculo XIII de este

suspensi6n, 

Acuerdo.
 

X1II CONTROVERSIAS Y APELACIONES DE FUCODES A 
ARTICULO 

FUNDEX 
este

el caso de que surja un desacuerdo sobre lo estipulado en 
A. En 

FUCODES presentard una descripci6n por escrito a FUNDEX
Acuerdo, yen relaci6n con el problemala postura del afectadodel problema, 
narrar& los hechos que respalden su posici6n. 

En el plazo de diez (10) dfas h .biles contados a partir de la fecha en que 
una decisi6n enB. 

se reciba la declaraci6n de FUCODES, FUNDEX tomara 
a FUCODES una exposici6n por escrito 

cuanto a la controversia y enviar, 
en que se fundament6 el fallo,

de la resoluci6n, que incluya las razones 
en caso de que este sea desfavorable para FUCODES. 

En el plazo de siete (7) dfas hdbiles contados a partir de la fecha en que
C. podr, presentar a 

reciba la resolucion de FUNDEX, FUCODES se una descripci6n
FUNDEX una "Notificaci6n de Apelaci6n" que contendrd 

minuciosa de los hechos controvertidos y las fechas de los mismos; los 

de las personas involucradas; documentaci6n concerniente al 
nombres 
problema (con copias adjuntas), la (s) estipulaci6n (es) contractual (es) 

pertinente (s); los alegatos y conclusiones del contratista y una exposici6n 

de las razones por las que se apela la resoluci6n de FUNDEX. 

el plazo de siete (7) dfas hAbiles contados a partir de la fecha en 
D. Si en 

que se entregue la "Notificaci6n de Apelaci6n" las partes contratantes no 

han Ilegado a un acuerdo satisfactorio, se someterd, el asunto al GCR para 

una Citima decisi6n, sin ulterior recurso. 

FUERZA MAYORARTICULO XIV 

Para los efectos de este Acuerdo, las partes entienden por fuerza mayor 
A. 

toda causa que escape al control de FUCODES, que dste no pudo prever 

contra ella y que impida a aquel cumplir, 
precaverse razonablementeo 

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 b6lico, revoluci6n u hostilidades (tanto si se han declarado 
-

como no). no sea de los 
Motfn, disturbios o levantamiento popular (que 

empleados de FUCODES). 
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u otra catdstrofe
Terremoto, inundaci6n, tempestad, huracan, rayos 

natural. 
Cualquier incendio de grandes 	proporciones o explosi6n. 

Epidemias.
 
Huelga de los trabajadores o patronal.
 

-

-


- Acto del Gobierno.
 

FUCODES 
B. 	 Si ocurre algln hecho que constituya fuerza mayor, Io 

FUNDEX dentro de un plazo de siete (7) dfas 
comunicar6 por escrito a 

en la que se describa la "fuerza una declaraci6ncalendario, incluyendo 
sus efectos en la ejecuci6n de este contrato. Las partes se 

mayor" y 	 a dicha
de los siete (7) dfas calendario siguientes

consultaran dentro 

notificaci6n, en relaci6n con las medidas que deban tomarse.
 

a menos que reciba instrucciones contrarias 
caso de fuerza mayor, yC. En 

FUCODES continuar, realizando y cumpliendo 
por escrito de FUNDEX, 

se estipulan en este Acuerdo en la medida en que 
las obligaciones que 

sea posible.
 

de fuerza mayor que ocasione 	la suspensi6n del trabajo, se 
D. En el caso 

este acuerdo por un perfodo igual al perfodo durante el cual le 
prorrogara 
resulte imposible a FUCODES cumplir lo estipulado. 

de los gastosa FUNDEX el reembolsopodr, solicitarleE. FUCODES 	 un caso de fuerza 
se originen como consecuencia de

razonables que 

mayor.
 

ejecute el Acuerdo por raz6n 	de 
F. Si la imposibilidad de que FUCODES 

cuarenta y cinco (45) dfas 
una duraci6n superior a

fuerza mayor tiene 
que asf se le haya comunicado a FUNDEX, 

calendario despues de 
rescindir este Acuerdo.

cualesquiera de las partes podr, 

ELECCION DE DOMICILIO Y FIRMASXVARTICULO 

u otra comunicaci 6 n entre las 
Toda notificaci6n, solicitud, documento1. 	

se hard por escrito o por fax o telegrama y se 
partes bajo este Acuerdo, 

dado o enviado al ser entregado a las partes
tendra por debidamente 

correspondientes a las siguientes direcciones:
 

FUCODESFUNDEX 
William Flores Martfinez

Jennifer Morsink S. 
Director Ejecutivos

Directora Ejecutiva 
Edificio Trejos Montealegre,

Edificio CINDE 
Njmero 211, 2do. Piso 

Apartado 216-1017 
Apartado 7-12270

San Jose 2000 
Fax: 22-57-70Fax: 32-60-04 
Tel: 23-57-35Tel: 20-06-17 
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ser notificado por escrito a la Junta 
Cualquier cambio de las partes deberd 

Administradora de FUNDEX. 

2. Firmas 

en representaci6n de las
Los Presidentes de FUNDEX y de FUCODES, 
partes involucradas, han sido debidamente autorizados para firmar este 

Acuerdo, el cual suscriben en San Josd, a los 20 dfas del mes de 

diciembre de 1993. 

R FUCODESPOR FUNDEX 

Eduar o LizaAo Fait ez 
esidentePresidente Presidente 



Anexo No.1 

MICRO Y PEQUENOS
REQUISITOS PARA LA SELECCION DE 

EMPRESARIOS 

o asociados,o pequefos empresarios, individuales1-	 Deben ser micro 
posean activos 

dedicados a actividades productivas, cuyas empresas no 

por un valor superior a US$50.000 (cincuenta mil d6lares) al equivalente 

en colones. 

No deberdn tener acceso a fuentes convencionales de cr~dito y estardn 
2-

ubicados en las zonas de Gudpiles, Siquirres, Puerto Lim6n y Talamanca. 

mfnimo de un afio de 
con residencia fija y con un

3-	 Deberan contar directo de las tierras 
experiencia en sus actividades, ser responsable 


laboradas y trabajar tiempo completo en ellas.
 

o peque~o empresario deberd 
4-	 El 60% - 70% de los ingresos del micro 

provenir de la actividad agrfcola. 

uno de los asociados deberd de 
caso 	de grupos asociados, cada5-	 En el 

cumplir con los requisitos mencionados anteriormente. 



Anexo No.2 

DE LOS PRESTAMOS OTORGADOSCARACTERISTICAS 
POR FUCODES
 

Los pr~stamos otorgados por FUCODES podrdn utilizarse para:
Uso: 

la cantidad de
Capital de trabao. Hasta un mdximo de tres meses 

dinero que la micro o pequefia empresa necesita para la formaci6n 
pago de sueldos y salarios, y otros gastos

de los inventarios, el 
de un ciclo normal de

necesarios para realizar la producci6n 

operaci6n.
 

utilizado para la ampliaci6n,
Activos Fps. El dinero solicitado ser. 

remodelaci6n y mejoras de instalaciones, compra de 
reparaci 6 n, la 
maquinaria, equipo y herramientas para uso exclusivo de 

caso de reparaci6n, remodelaci6n y mejoras de 
empresa. En el 

del credito no podrd exceder el 25% del 
instalaciones, el monto 

valor del activo.
 

Los pr~stamos realizados no podr.n ser utilizados para: 

compra de terreno o bienes inmuebles,-

- refinanciamiento de deudas,
 
- compra de acciones,
 
- actividades que no sean productivas,
 
- actividades polfticas o religiosas de cualquier fndole,
 

- cualquier actividad ilfcita o que atente contra la moral y/o buenas
 

costumbres. 

a un mismo beneficiario no podrd
El pr6stamo maximo autorizadoMonto: colones de US$3.000 para capital de 
ser mayor al equivalente en 

US$4.000 para la adquisici6n de activos fijos. Para el 
trabajo y exceder el 
caso de prestamos en grupo, el monto no podr, 

colones a US$28.000.equivalente en 

las fijada por
tasa inter6s del pr6stamo serd igual a 

Interds: La de con los fondos del 
FUCODES para el otorgamiento de pr6stamos 

BID y la cual se fijara a partir de la tasa pasiva definida por el Banco 

Central de Costa Rica para la captaci6n de recursos a seis meses 

plazo, mcs un margen para cubrir los costos operacionales. La tasa 

la tasa de interns fijada previamente por el 
de mora sera igual a 
Comit6 de Credito de FUCODES al aprobar la solicitud de presta­

mo. 

El plazo mdximo otorgado para el financiamiento de capital de 
Plazo: de tres ahos. La

dos ahos y para activo fijo
trabajo es de 
periodicidad de los pagos dependerd de la actividad a financiar y 

periodo
de un plan de control y seguimiento. Se podr, otorgar un 



de gracia hasta de seis meses, dependiendo de las caractedsticas 

del proyecto. 

podrd exigir garantfas prendarias, fiduciarias, hipoteca-
Garantfa: FUCODES en grupo), o de cualquiercaso de prdstamosrias, solidaria (en el 


otro tipo de acuerdo al criterio del Comit6 de Cr6dito.
 



Ndmero 

Desembolso 


1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 

Fecha 
estimada 

01-94 
02-94 
03-94 
04-94 
05-94 
06-94 
07-94 
08-94 
09-94 
10-94 

FUNDACION FUNDEX
 

Desembolsos realizados aFUCODES
 

Financlamiento de a Pequefios Empresarlos do la Zone Atldntica
 

Cumpli6 
requlsitos 

Fecha 
desembolso 

Ndmero 
cheque 

Desem
Real 

bolso 
Estimado 

Sf 
SI 
SI 
Sf 

24-10-94 
11-11-94 
06-03-95 
18-04-95 

12027042 
12027045 
15458377 
15458390 

2.475.483,90 
2.800.000,00 
1.967.677,20 
2.676.924,20 

1.000.000,00 
1.000.000,00 
1.000.000,00 
1.000.000,00 
1.000.000,00 
1.000.000,00 
1.000.000,00 
1.000.000,00 
1.000.000,00 
1.000.000,00 

9.920.085,30 10.000.000,00 

Saldo 
disponible 

79.914,70 

xkD
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Fundaci6n FUNDEX 

Teldfono (506) 283-0665 *Fax (50 283-09S1
 
Apanado postal 1=9-1000 -San Josd, Cost Rica
 

24 de octubre, 1995 
No. 373-95 

Sehor 
Richard Whelden, Director 
Agencia pora el Desarrollo Internacional 
Presente 

Estimado senor Whelden: 

Hemos procedido a analizar en detalle el Segundo Borrador de la Evaluaci6n del Fondo de 
remitido por su persona con nota del

Exportaciones preparado por Nathan Associates, Inc. 
26 de setiembre en curso. 

en oficio ref. 350-95 de fecha 5 de octubre, nuestra opini6n
Tal y como se to manifestamos 
es que esce Segundo Borrador presenta similares deficiencias a las anotadas por FUNDEX 

principal conclusi6n es que este 
con relaci6n al primer borrador, raz6n por la cual nuestra 

iomar decisiones con respecto al Fondo de
documento no es una base adecuada para 

Exportaciones, que se encuentra actualmente bajo la administraci6n de FUNDEX.
 

o incompleta, pero ello puede remediarse. Tambien
Una evaluaci6n puede ser defectuosa 

los consultores y la entidad que ha
puede existir divergencia sobre aspectos t6cnicos, entre 

Pero en este caso, existi6 un
sido evaluada. Ello es comprensible y sucede casi siempre. 

problema adicional: FUNDEX tuvo que se~alar deficiencias del trabajo debido a una falta de 
Ante eso. Nathan Associates, Inc.

objetividad y profesionalismo de parte de los Consultores. 
no aport6 elementos para contradecir las observaciones que FUNDEX habia formulado, que 

reclamo no sea correcto. Nathan Associates, Inc. escogi6
permitiera concluir que nuestro 
pasar por alto la mayorfa de los defectos y contradicciones que ah" seralamos. 

en curso, en lugar de
En la oportunidad pasada, mediante oficio ref. 249-95 del 3 de julio 

los aspectos en que la Consultorfa fallaba,
emitir nuestro criterio sobre cada uno de 

en ejemplos de la falta
decidimos, como en nuestra nota se indica, centrar nuestra atenci6n 

de objetividad y profesionalsmo de ese trabajo. 

analisis superficial, que incorporaron premisas dadas enun 
los Terminos de Referencia como parte del an.lisis que supuestamente hicieron, que citaron 

ser tildados de "ocurrencias", que incluyeron 

Demostramos que realizaron 

comentarios sin sustento que pueden 
bien atentarian contra el Fondo, que -al ignorar el rol de las

recomendaciones que mas 
de conflictos de intereses y eliminan

instituciones participantes- exponen la creaci6n 
en

controles que precisamente han existido y que han permitido detectar serios problemas 

una de las instituciones que se ha beneficiado con el financia,,iento del Fondo. 

entonces que ahora
Todo to anterior aparentemente no ha sido suficiente y nos sorprende 

un adecuadocon recomendaciones parcializadas y sinNathan pretenda seguir adelante 
fundamento, como se evidenci6 en nuestra nota anterior. 
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Por Io tanto, reiteramos nuestra solicitud para que el trabajo sea desechado totalmente. Este 

pedido se func.amenta, principalmente, en que el futuro de instituciones tan importantes y 

pais, como Io son 	FUNDEX y CINDE, dependa de recomendaciones de 
decisivas para el 

ha mostrado objetividad, ni ha acreditado adecuadamente una entidad que no sus 

recomendaciones. 

resume sulas principales recomendaciones que usted en carta del 26 de 
Con relacion a 

una discusi6n y examen detallado con usted.setiembre 61ltimo, sugerimos 

de los criterios, recomendaciones y conclusiones un resumenA continuacion presentamos 

que se exponen en el Documento, a sus mtltiples contradicciones y errores y adjuntamos un 

hechas al Primer y Segundo Borrador:
detalle de las observaciones de FUNDEX, 

Manejo del Fondo por institucion beneficiaria de los recursos1. 

se centra en ser entidad financiera que administra un fondo y
El papel de FUNDEX 

recursos a programas de desarrollo econ6mico. La sugerencia de mezclar [a
otorga 

los fondos con la de ejecuci6n de programas es
funci6n de administraci6n de 

inconveniente.
 

La recomendacion sobre la posibilidad de trasladar los fondos a CINDE no es 
como administrador y ejecutor de

acertada, y obvia 	 la raz6n de ser de CINDE 
es cuidar el Fondo de 

programas de desarrollo y la de FUNDEX cuyo prop6sito 
y canalizar el financiamiento al sector de comercio

Exportaciones, administrarlo 

exterior.
 

II. Disminuci6n del costo de administraci6n del Fondo 

enIndica que FUNDEX tiene un gasto administrativo alto, medido funci6n del 
aa los beneficiarios. Y luego Ilega concluir que

presupuesto total que se aprueba 
aue el Fondo fuera administrado entonces por CINDE; sin

ser'a m s recomendable 
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. 

de 	 aho, pero indica ninguna
Sugiere establecer un monto $100,000 por no 


justificaci6n para hacerlo.
 

Con el fin de disminuir el costo administrativo propone contratar auditorfas 
determinarestablecidas y consultores paraadicionales a las que ya se encuentran 

cunto dinero necesita CINDE, o para aliviar las tensiones entre FUNDEX y CINDE, o 
Tomando 

para mejorar el sistema de evaluaci6n y calidad de analisis de FUNDEX. 

consideraci6n los Otimos ejemplos sobre la relaci6n costo/calidad y beneficio de 
en 	

ser un mecanismo para
consultorfas, dicha sugerencia mas bien evidencia 


incrementar costos y atentar contra esos beneficios.
 

Pero, ademas, los 	temas propuestos para ser objeto de consultorfas no aparentan 

Por ejemplo, en cuanto a su recomendaci6n de un consultor para
necesitar de ellas. 

mejorar el "mutual trust" entre FUNDEX y CINDE.
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Ill. No aplicar "financial penalties" a beneficlarlos 

en 50 sobre "financial penalties"La recomendaci6n contenida la pagina eliminar 
obvia que FUNDEX tiene una funci6n netamente financiera y por I tanto, para la 

propia supervivencia del 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. 

una actitud paternalista yDicha recomendacion tambien implica mantener 
otros fondoscondescendiente que, precisamente, ha sido la principal causa de que 

para fines de desarrollo, hayan fracasado totalmente y se hayan agotado 
1o es exigir disciplina.rapidamente. Uno de los mayores beneficios del programa 

eeficiencia y efectividad a los beneficiarios. Promover incorrecciones, ineficiencia 

inefectividad, sea a CINDE o a cualquier otro beneficiario, es talvez el daho mas 

grande que el Fondo puede hacer al pars. 

Tambien omite citar el principal origen de las sanciones aplicadas a CINDE, las 
que se hacuales estan suficientemente explicadas e ignora todo el proceso previo 

dado entre ambas instituciones. Como hemos afirmado en el pasado, esto revela una 
ademas rire con reglas generalmente aceptadas,parcialidad inadmisible que 

premiando a quien ha errado y castigando a quien ha ejercido una actitud vigilante y 

decidida -que no ha sido facil- para impedir esos errores. 

entre ambas instituciones. LaTal sugerencia, ademas, violenta el contrato firmado 
FUNDEX en laelevada responsabilidad personal que tenemos los directores de 


administraci6n del Fondo de Exportaciones se estarfa minando.
 

Amarrar el futuro del Fondo auna sola instituci6nIV. 

El Fondo de Exportaciones no debe quedar estrechamente ligado con la viabilidad y 
en vista de que el exito de la misma, nofuncionamiento de una nica organizaci6n, 


depende Cnicamente del financiamiento que se pueda otorgar o dejar de otorgar para
 
Una prueba de lo anterior, es que durante 1993 yel desarrollo de sus programas. 

1994, a pesar de que FUNDEX mantuvo la cooperacion financiera a CINDE, el 

impacto de sus programas y la imagen misma de la instituci6n se vio debilitada en el 

sector costarricense generador de divisas. 

Creemos que, mas bien, la actitud de FUNDEX permiti6 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 pafs y a los objetivos del Fondo. 

por las cuales FUNDEX busca diversificar su cartera de beneficiariosLas razones 
ademas de CINDE y CENPRO, se detallan en el Apendice G del Segundo Borrador; 

es deber de FUNDEXreiteramos su vigencia e importancia. No debe olvidarse que 
maximizar los recursos del Fondo de Exportaciones e incrementar el impacto de 

un todo, no de CINDE. La Evaluaci6ndichos recursos en beneficio del pafs como 
ignora que FUNDEX no est, limitada a actividades que desarrolle una sola 

puede y debe evaluar proyectos alternativos que puedan tenerinstituci6n. FUNDEX 
un mayor impacto que aquellos canalizados a traves de una sola instituci6n. 
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debe estar preparada a seguir
Por las debilidades demostradas por CINDE, FUNDEX 

el caso extreno de que CINDE claudicase en la suya, y para
con su misi6n aln en 

viables, sobretodo, si los beneficioshaber alternativasello necesita generado 
demostrados por estas alternativas, en el (nterin, se comparan favorablemente con 	los 

de
generados por CINDE, obteniendo, consecuentemente, exito en el fin principal 

FUNDEX, independientemente de a traves de quien se haga. 

a CINDE, 	 y lo
Hemos demostrado especial dedicaci6n, asistencia y soporte 

en pasadasfactible. CINDE epocasseguiremos 	 haciendo en el tanto en que sea 
demostro ser la entidad mejor preparada y mds eficiente para realizar la labor que le 

logre volver a tener ese 
es encomendada, y por Iotanto, en el tanto en que CINDE 

grado de exito, FUNDEX y sus objetivos se beneficiaran mayormente, redundando 

mayores beneficios para el pais. Pero la concentraci6n total de nuestra 
entonces en 
labor por medio de CINDE no serfa prudente y atentarfa contra la misi6n que 

FUNDEX debe desarrollar. 

este punto: 	 En las conclusiones dice que
La Consultora, ademas, se contradice en 

organizacion de
CENPRO, segin los resultados es mds exitosa que CINDE como 

desarrollo de exportaciones; sin embargo recomienda que los fondos deberian ir 

mayormente a CINDE y en menor proporci6n a CENPRO (p. 43 y 49). 

V. Relaci6n entre FUNDEX y CINDE 

(Pags. 1, 12, 14,
Al mencionar que existe una relacion tensa entre FUNDEX y CINDE 

deben medidas desarrollar
44), recomienda que ambas instituciones tomar para 
"mutual trust and goodwill". No menciona en el "executive summary" que la raz6n de 

debe a que CINDE present6 durante dos afios informaci6n no 
esta relaci6n tensa se 

obvia: que CINDE entregueentonces la recomendaci6nveraz a FUNDEX. Omite 
estados y resultados reales y no tergiversados lo cual, autom .ticamente, solucionarfa 

solo que reciba datos
el problema. No compete a FUNDEX tomar las medidas -con 


correctos se elimina tal relaci6n tensa.
 

van mas alld y sugieren en la pcig. 51, Ia contrataci6n de
En las recomendaciones 
consultores externos para aliviar las tensiones entre CINDE y FUNDEX. FUNDEX 

con lo establecido,
solamente esta velando por que los fondos se utilicen de acuerdo 

no sucede. 	 Si CINDE entrega informaci6n
raz6n por la cual sanciona cuando esto 
veraz, las tensiones automaticamente se disiparfan. Reiteramos que no creemos 

necesario un nuevo consultor para que Ilegue a determinar cue la confianza se gana 

o 	se pierde si se entregan datos ciertos o inexactos. Ademas, la nueva Gerencia 

CINDE estd tomando medidas correctivas en ese aspecto, hecho que
General de 

mas relevante para lograr ese "mutual trust" que cualquier consultoria 
creemos mucho 

como la que proponen los Consutores.
 

no
FUNDEX se percat6 y demostr6 que en los Oltimos aios el "track record" de CINDE 

ha sido tan bueno como CINDE pretendfa. Algunos de los resultados que CINDE 

report6 no eran veraces. Ajustndolos a ]a realidad, la contribucion al desarrollo del 

en grado tal que demuestra serias deficiencias en 
sector exportador se disminuye 

exista una 	 debida relaci6n de
CINDE que deben ser corregidas para que 

costoibeneficio en los fondos que se le asignen.
 

Sugiere incrementar el monto anual de financiamiento hacia CINDE. Esta 
que FUNDEX

recomendaci6n se aparta del lineamiento del Acuerdo que establece 
su eventual 	independencia de los

debe promover la autosuficiencia de CINDE para 

recursos del Fondo.
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Recomienda la intervenci6n de un profesional externo para definir el monto que 

CINDE requiere para financiar sus programas, (p,-g. 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 6ltimo caso de FUNDEX al 

evaluar dicha propuesta. 

Afirma que FUNDEX utiliza una metodologfa diferente para medir a CINDE y adems 

la aplica rfgidamente comparado a los otros beneficiarios, lo que no es cierto. 
que con todos los

Ademas, la metodologfa, que se aplica a CINDE al igual 
En defensa gratuita de CINDE se

beneficiarios, fue aprobada y acordada con CINDE. 
atreve a afirmar que "...after a long processs of difficult negotiations, CINDE reluctantly 

Luegosigned off on the evaluation methodology framework designed by FUNDEX.. '. 

critica severamente el hecho de que FUNDEX pueda conocer algunos programas que 

financiando, olvidandose que, precfsamente, por el impacto que tiene el 
no esta 

en el exito de CINDE, es imprescindible que FUNDEXfinanciamiento de FUNDEX 
de CINDE. Demuestra una vez mas 

tenga un total conocimiento de los programas 
por que existan aspectos detotal parcialidad en las recomendaciones, abogando 


CINDE de los cuales FUNDEX no tenga conocimiento.
 

se suponeNo es comprensible desde ningtin punto de vista que los Consultores, que 
del Fondo dedeben emitir recomendaciones para el exito y salvaguarda 

nichosExportaciones, se atrevan a sugerir siquiera que deberan existir en CINDE 
atrevemos a afirmar que,totalmente ajenos al conocimiento de FUNDEX. Nos 

contrario a la opini6n de los Consultores, la actual gerencia y la Junta Directiva de 

de las virtudes de una total transparencia de actuaciones, noCINDE, consciente 
conozca de esos extremos.tendra reparo alguno en que FUNDEX 

La aplicaci6n de interrupciones de desembolso o no desembolso de fondos cuando 

el proyecto no se implementa de acuerdo con Ioestablecido en el contrato es lo usual 
aunque CINDE en este tipo de actividades. Nathan recomienda desembolsar 

podrfa acarrear consecuencias gravesinclumpli6 el contrato (pag. 2) -esto es ilegal, 
nocivo precedente: el error de entregar financiamientopara los directores y sienta un 

a un beneficiario sin importar el nivel de eficiencia y logro de Ics objetivos. 

VI. Eliminaci6n de la clusula de mantener el valor real del Fondo 

del Fondo, lo cual atentaPropone eliminar la clausula de mantener el valor real 

contra la permanencia del Fondo en el largo plazo. Ya son muchos los fondos que 

han fenecido por recomendaciones como esa. 

AdemAs la principal raz6n para esta sugerencia segn los Consultores es el de poder 

entregar mayor financiamiento a CINDE. ,No ser. mas apropiado pedirle a CINDE 
FUNDEX dedicar mayor porcentaje de

correccion de sus deficiencias para permitir a 
sus fondos a CINDE? 

No encontramos contrariedad entre mantener el valor real del Fondo con la polftica de 

colocar una mayor cantidad de fondos en los beneficiarios, ya que el monto de 

no solo para cubrir las necesidades de los montos que
desembolsos ha alcanzado 

se ha demostrado que haber dadoCINDE ha demostrado apenas poder manejar (no 
en su deficiente actuar, habrfa sido beneficioso y creemos mas mas fondos a CINDE, 

bien que el resultado habria sido el contrario) sino tambien para otros beneficiarios. 

Entonces ,porque variar una polftica cuya trascendencia es tan importante? 
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Por un lado, los Consultores fueron criticos sabre el decrecimiento que sufri6 el Fondo 
1993, pero sugieren que se incluya

de Exportaciones durante el perfodo de 1990 a 

esta clausula cuya consecuencia serfa un comportamiento futuro similar o peor al de 

ese perfodo y omiten indicar que la principal raz6n de este comportamniento es que el 
la 3era. pagina del Anexo I autoriza a 

Acuerdo de Subprogramaci6n AID-GOCR en 
de los primeros tres aros de operaciones del

los desembolsosFUNDEX para que 
a los aumentos par intereses devengados ajustados par

Fondo puedan ser mayores 
la inflaci6n. 

en este campo.
Somos conscientes de la necesidad de actuar con mucha prudencia 

pueda tener una institucion como 
Par tratar de atender pretendidas urgencias que 

Fondo y asi cortar de un tajo lalesionar fatalmente la vida delCINDE, se puede 
posibilidad de ayudarlo cuando verdaderamente sea necesario, cuando haya logrado 

en su labor. 
CINDE corregir sus deficiencias internas y sea fntegramente efectivo 

estd el mantenimiento de 
Entre los objetlVos del Fondo de Exportaciones no 


instituciones de deficiente actuaci6n a consta de la supervivencia del Fondo.
 

No se puede olvidar que desde 
Hemos asistido y seguiremos asistiendo a CINDE. 

aprobado la suma de ¢l,310,505,000 (mil millones
1991 hasta la fecha le hemos 

con
 
trescientos diez millones quinientos cinco mil colones) y que estamos trabajando 

logramos asistir a CINDE en el 
la actual Gerencia de CINDE para ver de que manera 

debe primero ayudarnos a ayudarle
diffcil momento en que atraviesa. Pero CINDE 
pues girar fondos sin orden ni concierto, implicara resultados inconvenientes tanto al 

Fondo como al mismo CINDE. 

VII. Aspectos varios 

Concluye que los proyectos financiados par FUNDEX se hubieran Ilevado a 
a.-
cabo sin los fondos de FUNDEX, sin embargo, recomienda que el Fondo siga 4 aos 

mas en disimulado reconocimiento de que su anterior conclusi6n no es cierta. 

que FUNDEX deberfa seguir financiando promocion de 
b.- Recomienda 

es permitido par los requerimientos de empleo de fondos
inversiones- Iocual no 
provenientes de la Agencia de Desarrollo Internacional. (p. 47 y 51) 

Fondo y recomienda unaha manejado bien el c.- Con:.luye que FUNDEX 
la principal beneficiaria,

extensi6n de 4 ahos, sin embargo tambien dice que CINDE, 


deberia manejar el Fonda. (p. 47 y 52)
 

violaciones y atentan contra
d.- Los planteamientos y sugerencias promueven el 

y los Acuerdos de Financiamiento con los 
Acuerdo de Subprogramacion no es

Par ejemplo sugieren que la metodologfa que se aplica a CINDE
beneficiarios. 
correcta, cuando Ioque FUNDEX ha pretendido es asegurar el buen uso de los 

recursos del Fondo de Exportaciones. (p. 45) 

de par que los Consultores hacennuestro cuestionamientoe.- Reiteramos en la actualidad ni 
menci6n de conflicto de intereses potenciales cuando ni siquiera 

ese aspecto ha sido denunciado. Si los Consultores 
en la trayectoria de FUNDEX De Io 
encontraron algi~n indicio de conflicto de interes deben decirlo y sin ambages. 

contrario, deben retractarse. No aceptamos insinuaciones sin fundamento. 

generarfa posibles conflictos de 
Ir6nicamente, el esquema propuesto mds bien 

principal de los 
intereses al involucrar en la administraci6n del Fondo al beneficiario 

recursos.
 



Sefior Richard Whelden 
Ret. No. 373-95 
Pdgina numero 7 

f.- La principal raz6n por la cual se observa un decrecimiento en el valor del 

Fondo se debe al acuerdo emitido por Agencia de Desarrollo Internacional que 

motiv6 otorgar a los beneficiarios, principalmente CINDE, un monto mayor que la tasa 

de interes real. Esto Ioomite. Por otro lado, cuando FUNDEX logra mantener el valor 

del FONDO, gratuitamente lesiona el ecfuerzo hecho por FUNDEX atribuyendo dicho 

6xito a las tasas de interes prevalecientes en el mercado, tasas que, al ser diferentes 

en los afios en que el Fondo decreci6 en su valor, tambien afectaron negativamente 
ese valor, Ioque el consultor omite. 

VIII. Conclusi6n 

Por Ioanterior, solicitamos que se descarte la posibilidad de que la versi6n final de la 

Evaluaci6n del Fondo de Exportaciones preparada por Nathan Associates, circule 

entre el Gobierno de la RepLblica y las instituciones relacionadas con el Fondo de 

Exportaciones, pues, como ha sido extensamente demostrado, el documento revela 

una falta de profesionalismo y objetividad inadmisibles, precedente sumamente serio 

por sus consecuencias para el pafs. 

Tomando en consideraci6n las graves implicaciones que tienen algunas de ellas y los 

riesgos anotados en nuestras pasadas comunicaciones, y en razon de nuestra 

responsabilidad en el cuido de la ms adecuada utilizaci6n de los recursos del Fondo 
anexos, solicitandode Exportaciones, nos hemos permitido enviarle esta nota y sus 

se adjunte al expediente y circule con el mismo en fiel dermostraci6n 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 'inistradora de FUNDEX 

/ / , 

Fe dn Vargas RohrmaserEduardo Liza a Fait 
Presidenfe *, .Vicepresidente 

Okar Rddrfguez Ulloa 
\.Seiretario 
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lii-lk),110 Lil l[idu h lia sIlo dc.Nviado . El thiclivo tc 
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I('ll(t iidianl c cpalctli rcsp Jc Fundu Lic 

1:1loi ixl Vci 

el l la nsabilidad adliiislial 
L lxx es La Irlr lciccia inlial rcibida pur IIJNI)EX ein iclacion col estcai iiico 
iud, .c tcalizo lbldialc Ia cmisi6i tic un 11o0 tic ENI;lliiJCioii MuiclAIli clI II tic 
diciiiiic tic 1990 .ji Ia 5ulia tic €2.2(I2,1 37.(X.) lu quc equivalc a $21,5 15.750 al 
ii) t i ca llblill tVcll) ,igLc IIcC11Csa Iccia ($I= 102 35). 

lisic Aciicidu suge a raiL dc Ia scciui A 5 dci Coiivciio dc PIlu lilll.in ESI 

Viii lliiiiadm i 14 tIc iiiLu Lie 1990, eii dondc cicliv;ii1lme .c dsil n 

$27.15MM, ili) ol ianc., y tic acuciro coil luot daiox llsoe ics. i Iiuniiiu tic I 

iiaiisicii cia uigilial to cquivalc al iiuaoilu Iictliliu a CNIc pluograilla 

1 dilecrccia clila Ic cI monlu li0iatco para I"I cilnsiluci5n di iolido tic 

Exotalacuois por pait tc Ia All) y cl imn'u eiiiigaio y adiiunislradio llli, Ia lc:lha 

ch dtcsciionucida par panc dc FJNI)I:X y no dcl c sa cionansc a Ia aduiiiiiisrao dci 

Fundu, u xc clvs tic lubcoii..•ilajuaiioiadna'chiEaiuach0T 

El anAisis del co upurlunileno d'l Fundo de Exporlacioncs debe 

cvaluarse asuiieido que eI miulo real desctibolsado a FIJNI)EX para 

sui dinisiraci6n fue de $21,5MM y no de $27,51 niillutis nli mnuchu 

iilOx sobre $71,0 millones iiciuuiados en lob ducuienlos 

origiliales dcl proyceto. I'llis aln, debe indicurse quc los objelivos que 

dicron urigen a esti iniciaiiva, sc In alluvicruil y se lograrmi a pes'r de 

Ila djiinllillndai considerable eli i valur del Fuido. 

que parte dclIos cionsullures no consideran oirus rubrus forman 

Foiido dc Exporlaciones, tlI es 01 casu tic ius recur u s pruvvienit, tie 

Ia inca 2-A y del Exiaibank dc China lus cuaics currcspondti a 15 y 

3 punlos purceialuaIles, respeclivuaillee, de Ia culucaciin dc eslus 

recursuos por pare de iiicrinediarius fizanciros ,ulurizados. Ai 31 de 

ulio de 1995, por cuncuplo de Ia .iaica 2-A sc hai reciiido $2,15NINI 

considerados al lipo de caunbiu vigeaiie en el miiuiicnluo dc cada cllrega 

y del Eximbank cl saldo a exi' misma lecha ascieiide a $11,5 miil. 

Auniluc estos rengloncs suit puco represenlalivos con respeclo a Ia 

doaiaci6t principal, no pucden obviarse %i !xc quiere ltter un anilisis 

completo del misno. 

ser rnayotes que los 
Tianschpip6n textual *La seccidn 4.3. (o) del Acuerdo do Subpiogramaci6n pfovee como politica general qua los pagas del Fondo paa gastos adminixtalivos y costos de los puogramas deben 

aumenuos del Fonido pa iniereses devengados ajuslados por la intlacion. Los Dir(clores pot este medio esl6n aulonzados a exceder ese limnie duranie lks poimeros tes aos do operaciones del Fondo, sujilos sin 

erubarigo a los limiles especilicos que se eslablecen en los piralos antenoues do es e Anexo." 
Pagina No.1 

24 dc octi.b, 1995 

http:lilll.in
http:iicilCiciii.ii
http:liii11.ii


l 

"IIANSCIIPCION S )11. 2nl. i)lIAFr 

IDE IA EVAI.AJACION 


II. SI )IiC. Il. C'()MI'f)ItTANIIE'NTO( i)11. IONl)() 

DE F I. RIAIiCIlNES 

Par I 
gILnIIIIIIIm iii 1994. only filc n ioie gi1ciaicti lly Ilk illi. 

I)CI i, Ilic lli l I'llilci l i 1,111111il lh Iunl 's vilL i Il . 
I x1, iii.Ul.l l1Cd ll liieliuzlnl Chill 

tlcvcloiiiicii liiamidii fii adiliioii lo ciitciilg IAINI hEX's 
ic.i11 ICi;i,. Is " 

1
ailIl lI .lllll\"Cc.l'. Ihlicic WaS 1101 MlChI U ic4 iliiiiiCl' higiai es ics ililli ei1 ll i ls an s siguiciicis (1993-19941. 

logio al iiidica quc se debi jninsi;U ctil a qIuc
I I cclii 11C dale oi like InpjcCl agicLiiILiii. ( Iclulici 24. 1990l iniiiiiiian .'cs 

JNI)l:X se aprivclith tic .s lajas 1asas de d valuicidli
aii lix cnd iil 1993 ..... I)ulnilg [ilie peIiud I:liwcli I ell 

d LclII c ll)oadiaill con Ia ililiciiil . i loS Coiisullorcs huhiiclaii 
l I c I iiifileiii I (FOlI:l 199)) ani I ) 

OIISAE:RVACI)NES lE FINIIIEX 
Al. PIIMI'R IIOIRAI)OiR 

Lill j n i.l hI,o, ili:h ICic 11sic ii IJ 0 ills 3 deic .a 

evallcit itl qi e FUicNI IllltI)Xci.lilClii l o l i IIlilc t i) detic 
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iliilCcIll icliiluli 1 abI anid COli-Clicclivc OFga1iiLalioii, 

% 

iilicgialcd Auland:ilcidii ll21 asscslcl~l cxlrlil dvclolpinnt 
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All) 
A Juliu de 1995. cl sa1do cs de $22.4MM coii Io coal se logra rccupcr[a L 

6,. cl Io cual l iidlilO tl tisiiniucion dc los priotdos anlores, y circcen on
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PLIND)EX cs iiayor asuinicdo Ia witfiorlllnc anolwdo. 
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e V633MM o del 291 conio sc inidicauna disiinauci6n del 23% (€513,3MM). y no 

cii lj cvaluacirn. 

Poto lalo, se puede deducir que la principal raz6n por la cual se 
el valor dcl Fundo durant 1990-1993 seubserva uii decreciinitsio cii 

6ii de la AID para culocar eln los l anceiciurius ui 

la lasa de inlcrrs real y no ol conporlanililno de las
dcbe a Ia autorizaci 
iiunlo mayor que ' 

lu ipunl i erriineaimlcmel Inasas de iiniris d- esbus isimOs aufios, coio 
la folio de obje ividad eln esiaEvaluacidn, par Io quc reileraiuas 

afiranaci6ii y anilisis. 

I.os consulloics onlilcn que cl Acucrdo de Soprograniaci6n suscrilo coil All) y el 

GOCR y conilpla eli cl inciso b) del 11uIIIo 4.3. ". csia poibilidad. no obslailic 

FLJNI)EX no 161cunsidelado su aplicaciln ell ilingull Caw, pOi lab iguiclds 

iaties: 

Foiido en el largo plazo: no es 

piutcilic" iiiodilicur esla clafsulii, ya quc iilAllica ir consuliiicntdo poo a xaco cl
I.- Alenlia contra la pcrmakicidcia del 

capital del Fondo d Exp lacioincs. y l iicsgo de que cll ei 

cxisfir. 

2.- No encuOliralos cuoiiraricdad ntirt ilianleler 

Floido cOn Ia poliiica tic culocar una iliayor ealiilhd 
nodeeiiolsos Ila aleariadolbeneficiarius. El lnilo de 

cio plazo. dejc dc 

el valor real del 
de fondol eii lot 
s.lo pA-cublrif las 

s pai l s esiudios, conleiecas y Ia adminislac6n del Fondo. 
T I exluaIl: CoInio politica general. los deseinibisos anuales de los coslos de dichos piograrnas, en conjunlo con los deseiibols 
TalisciipcioI publicados piOrel BCCR mensualmlenle. Sin ernbaig:, coii lade iillacitn de linido por los indices de inllacio 

eslarali hiiilados al illOnlo de illlereses anuales devengados por el Fondo, menos el poeiildle 
. cuando ei opinion de FUNDEX aiscurso do accuon senia m;s apropiado 

apuobaci6n esci ia del GOCR y de las Agelicias Pdrlscipanteb Relevaniles, FUNDEX puede electuar deseibolsos que excedan esie linlle 

paia a"aliza li pioposilo dLelFoiido de ExparIaCIVlieS." 
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111111i71Ciiia1i11 i:Xiit I il ud IXioiCiC.% Wili i)CCOiiic C'.Cii Ilixic COIililics cxiernus Eui la aiuaichd CINI)E se efLdUCiiitd Cal tIfU la dia tic uldilibis 
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$020,W~) ii tile (Illiciciice is iciucel lattili appiiixiiiiaiciy 5.3 ilciiiisCXlCIIIoS, Co1itsiICiaiiiiis tkiiC 110 CS ol)oiLla. ya quc iiciicil kill ato

1 
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(I N 1) A to sd gciiciai ci coiiiiciiaii ch alictiliti tic oiia ia Io title tit)icia iicccsaa csia ciiistiiiiinia pe bc ii-aiaia tic evai uacicin. Sill caibargo. los consbuliorcs to Ila conlsideiaioln. 
-iclaioii lehisa'. Y lk.Ieticiittiiic Cleiciicco miayti ticialle %ituiacittnes cvitics- sill intica biquiel a explicai la iaLtili tic 
a asiicciis cspccillciis. i los ilxpotancia clue Expouiacioiies ciiliclias siluadioiie:,, cluc ileva a rccoiiiciitacjoncs iDadtaLi 1 Iene paid ci Fondo tic tiesciipflio y Li 

suliciliciales y elloivocas. Por cjcioplu. reballan coniiuaiiicl buciia iclacitiii coil so inicili bciieliciario, eoiisiticraiiis que los colenus enijolos 

Oiiservacincs gcoleraics ;L la rlciai FIiNIEX- coiii0 ci i1110Aiciii iii2S dilicil hard Li iipleiileiidoi dci uiicdo a chic respeelo cenel scgundo borratior no corisiionicii a Lit rcalidati tie [a biioaci~ 

CI NI1)E tie Expoiilacicns i leilsa iciacitii dti irajo cnili FUNDEiX y lior Icaque bus conclusioiies y recumniaciones se encuenlran fucia tic coniexlo. 
t

CINI)E. lIcigina5 1, 11 y 34). Pero iio cunmplen clii n o vioa
 
Pa.I tichcr t& citar Ias, [azones tine ics Wlni sunniisiiadis aceica tic No oliaite ci dticalie piescitado nelricie rejitetdiiiis suttic i sigicue:
 

ile mos isliijciil aiililiciiaiioui pioleiii ciiliucuilly is heba10 tcali,-soU~dii UoacuL~5i: iiiloui-icsL tic
%i loS elfulllis IA 
lelis ilalitiisii ilwccii PLJNI )X andi o'lNi I. Ili: himt.s (icucucia tie CINi)E. idhila iiacia PIINIEX comlo ailic li uiiia a -L~a iciacitin cicr FUNI)EX y CINI)E sc viu &tiricradactaiido FLNI)EX 

iillptulial gian Tli be solved Juitia DIncdliva tic CI Ni E. eniilelias muy sensibics (ullinos tic tieciin q0tuelus tiaius y cifias sniiui nisli adu oslia ailmiiiisiacidu tie (INi E nodiiiecillielll ipioiilemIilli It() 

iilcss liikeatliamiishi alns ti boili FU NDEX aimd( INi E lake tdiiiei i gasladoi o icquimidos y rsuliaduts tiicdus calai los eilan coulfiabics iii %emaccs. lxi cuai calicaiis coil ui falia Viavc.
 
liiliclixe iit)evlp inintal 110%1samidgoULIil i picagiiid~s cjecuiatios). Aitic chic sii uacitii, no cs aditimiibIC N
mep, 

iJuuler to~develiip FUNIIEX apiica iiayoir y t! 

PKig 1 2 aniifid got a uecoiiuciidaci~ui tic Iapagimla-4 ioycclus tic C NI E cii cummparaciim conl el tie nai s Lteiificmaiios. iiiy poi c! 
ictniiciiuiacioii simhplisia Iiioh vipS b.- lit igurosillat eii ci- aihlisis seguimuichllo a 

%1ituit aiill".ii 
llig with1 L~aitcesidti tie comtiii , a pcsdi tie las ailumialids ticieciadas. sc mlailio ei apoyo fiiiaiiiicioi.I hssecic. vv'im Icili,1ililis like imalt gli lii i iil a ir niicitislior nitemai el "iiuiiti 


reciciin. (INDEi. have laem teinsc ;tl imics% 'Ibe tii" csiii ciataimicite iceciiiiat~ poa FUN I EX y ('INDEI l ii
 

ifDio acutirdo coal Ia Melodukxjia de Evainacitin vigete, esle concepto sugierti cotclos realizados daranle el perioado die evalnacitin. 

I'agi No.3 
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IItANS('I4IPIINI"S DI.2id. I)i{AII" )OBSERVACI)NES I)E FIJNI)EX 


At. PRIMER III)IIRAl)OR
iE L.A EVAI.IACION 

IFi.lligCiiitsi 1' NI)I.X aii CINI liccl it tcvchlp noet'tChladquc has Ctti)isUhit sIo digat.l in ciccilous ncccs;hio on c 

Analisis detallado. coulalalidu las ob. ivacione. 
tic FUNI)EX. alI'ilasic y seundo Bioatioa tie Ia Evaluaci6i 

OISSERVACIONES IE FUNiDEX 
Al. SE(UNDO I(ORRADOR 

Ft INFDEX ha nlanicnido un nlvct coiiOnicaci-6n jIerniancntc laallcoalIa Junta 

1 l 	 )lclciva oi tuo ci icielaltic [a illsijiucion tic Ilas sc cuniicrdLolli a GCfenpiala cguc a ticiclllliil title [a cuiiiallia sC 
Iluill.IlUisi ;lit ghuliii iii aaihicsc a 1111;iI c lodul ciIcsvi coillmillirilc Il 	

tic Visla flu clUcllis Subi li cjccuori d lIainsiiluci6a y a
citis () iicxacIos .biciUilicltic lusIliUs

gaila case picri si sc colucgaii t(ItI ciai n t Ia veL piliiosr otia diicusuitt coitfUIRoiVa Y I)CMILIatICn(iUC ilcoc COIno( 1151IitCj0ILUa 

amilisis sul,calIa lUncion tic CINI)iEciclsci cA ialior cosilli.ciisc 
6i.- A pIati tic 1991. y coin biaosell cl

I'ag I-1 ttic 'INi)E. I-LJNi)Xlittite clctultiIIta iinaiicicia y olintiva 	 cnfllltiia Ilas"Ilnlitcd Wll ltt 	 (i;cillc (iColr.tdhi ihll,cditltii wc pi sitc ilttillalhmi 	 dL- ia ICCIIIICilItoIIilaliin tie Ull nludUosttllIitWiidt i ll I i 
tIlldiINiEiIX l.taiditlg tile sIns winkinIg ticicinIitS (liu los tidalN y Lillas 	

ircsaiii stiliic CINI)E y ilic i a lpes iiar UilMiiti 	
h) ai, tuiilttic i1INt"nit caimiiictiliaiiics liitacc,, filt) ¢lltiisclvaciloticls iuc iaioatii s 

Siite fictlII 991i) luiilng lito (INtI ;tiiiilliici.illtiiiti 	 ciciucics IlliesisllUoiodioitis
ic aa Li iluaikhl fillticicra, coito it lnsics.liaios Ioiialdiiiicilo dc lab 

dwlIl/C l
tiCdic.i'set stgitiilily. uiiig ('Nt (F ittto t Its to tit %Cll 
LUs itiotHcs tic FUNI)EX. cxaiiiiailuooiliialiv.s allclaiattsOblidciliiui Whilc CINL (F was fuiiinoitig undec fillniicial 	 inaaiticti alescoitto iciniegra los fondUs no -

IlNIDEX was 

cmaliilihcd (.'INI)Di',iit;ind ulIiiclos ha% 
lilestncs tt scilopetd by ic edctiIltding 

liicccivcd itc 

i'sjttill Funid to aei ssiilttli it C'INIJE alidthilt 

,:tlNiE'' soli %is llucii"seconh gccti siig ClNi)L's titatid 
ibiicamtaccpi lydccisioins. As IilNI)E. ovciiiitc,liccaiic 

ini 

I gaill,i icsllil it 
invlvdc il(INI is oieraionis, CINI) iii ewigciulitlifaul 

. ticlay. or 	 aii iliaiLt iiia suplticd 

Ii~lNlI:X 


It ig .4-
hieajttl ptoiticlii lacing itic iuittcitildilaiitli of lxPOli Find 

is luttllailty fielclscvtuikiig [clationlsililt I twcc ILINt (iX
'Itc 

CII(Nl
aill 


I';igS1 

"Iltiusc if a s lil icliII Conisultialt or lfnitlit signt anlldihialtiW ci 13 tic csc ilisitit iis. Esic iccto validL 

ii c ILJNI)Ei s&tIlt IIjculolia i CINIDE.
i i iaittet at ic las apiciaciotucselopmentl inilulolt 	 ti viod cviittpiclllli 

of Irust atid goodsolvinig ilc Icisioi aitid riisig ilkIcvel 
Wtikig tclatiolships between Iic itiaagcitumiitil ofwiltiii it i 


I:IlNtI'(Xand CINIDi. is highly desirable. 


e Lolscoisullofcs sugcicias
ta cjccUloiia tic tlNt )del IV IiiUcsli dc 1991 y tic 1Ititcl ;iotl 	 los1994 I.) antcror lndl iipiiticaciois tegalcs, para 

il&iailc hasdilciccias detcl.ciads. LO.;ilitiitr girtdios a CINI)E duuiii1994, ¢xtsilticli r 	 ueesrial aproba ldo dcslibolsos que Itupiocctcll
puit pli di 	 bciticiauio y i)iltccilcs de FUNDEX ya quc

cvidciici6 tUla1 cilVtiCa i11itcOIll 	 ­ clculiall l'liiadt eiiiatii)as iitsii iuIlc. 
uo el du|t tcsilito ici t i l culsos ai .lil tls I r ci sc ltlacl il 


) uc
t 	 l,1stoitdt tic Xlil iilii	 

son pco discus, tojinand en coiisideacitii Ia alia
La iccoticticines 

qoc iinillica pwxa FUNI)EX la adtiihiniic.,i6n dcl Fuoido de 
csla siluaci6it 	 a Ia Jamla cstlxnabilidad 

I)iicclia dc 	 CINI)IE, litcdiailc |lotas y icUimioucs ciaile FxliiiOlls 
tic aibas iiiiuncs, y ei 9 dc sciiciibic titc 

;UNI)EX illullci6 itllliilatattcill¢ 

iep¢cscllaihcs 	 cnaxc aiiibas insiuciui sr palr rcsolver la "Icisa rclaci6n"Picsidcnl y Ia I)itccioiai I.- Coiialiar un insultUlo1994. cuiicult'lt soscluia ialc ci 	
ito cs unia soluci6. Cut solo ci hccho de quc CINI)E cnvic ilioritaci6ii vcraL y 

Ejccutiva d PJNIEX ctinclPtcsidctitc dc Ia Junia I)iieciiva y 
c sclcsuicvcIo aniCeror.uhiltios cotnliiian OltlialWaGcicral dc CINtIE, cesoscl(crclilc 

titic CjciivaiiiC sciiltia CiircgaIdo inforllltiiluFUINt)EX 
iuc io cottcsilstidia a i rcalidad tic Ia inliilucitt. wi6ii por I 

cual Sc thcsaioUiI6 u imluicsoa tic coitiiiaciiil dc ciftas clcoal 
Ia exaciiud 

haPositritctic, eii scilcldas ocasiones FUNDIJEX 

ti ltiiuai tvalldiic Ciluiss cll la citias y daits 
poi cual ci iiivcl dcsutittislii atits ipir CINI)DI, iaLz61i Ia 

ctliiiilbiliad cb IlaJ. 

6.4 (INI)i'. ioha sido uiianisliuci6ti clicicite cit cii tian jo dt 

I cjccucinlti tic sus pirog aitas olcralivos laly 

cottio sc aluitaiill Lacvaluaidn, plor las siguicnies raLotIes: 
sus iccuibs iII clli 

1:1' gasio adniltisiralvo tic Ia iitsliiuci6u, iclcjaido elic 

iigit1tt tic (IN I olliialiwvc Ininobiliaia, icpicseniil cl
 
.
 

29% y IK%. icspcciivaniicinc, liarathsgaslus tc 1993 y 1994. 
-


I)jcltt 1 IXClliajc sC il:icclitct
e 

al36. duiattic clIci. iilisiv
 

tic 1995.
 

- A llcsa tic so siiitacitln finiancicia. CINI)E no Ita rcali;%Lkd 

csiucit sulicicilic potr disiinuir so nil tic gasils y esl ha 

sido cltaciti uic ili s Iadtccoiado so li(itiidz. El gasio iotal 

ical tic 19)3 ascidii a g559.1M1%1 y cesic iisno rublo lpara 

1994 luc tic V8358HIMM Itotile IcplcsclI6 ftil itciicuiiciiti dci 

49.4 %. 

- ('oliaio a Io tilUe indica Ia cvaluacidu, los iusuiados 

viclcim|os lx" CINIDE ellsU ptlograniias titiailivos sot a ilLis 

ais sl';iliio.S. coitlllotdos coil las fascias.hisPItP Iaia catiai 
Ia incltiulogia tdA Ixlir d 1994 -alto 11iuc se allicua 

a dc CINIDE
afii). 
evaitiaci6i apioblaida pir aiiibas iaites- lusresulitio 


sc elil disililuidos icllcjaiido c ilitpitio 
 ical tic los iccuisos. 

Ell lsiguiclli cuildit sc coitiirtiia IoaIiciltr 
dgna N 

24 tic ociobic. 1995 
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"IiANS'iII'IONS )E. 2nid. IRAIT 
DIE L.A EVAI.IIA('I()N 

Ohservacion.N espteciic,s i In rclacitin CNI)I'-

Finiancial Penalties (CINDAC) 

I'g 2 
lic :xi it Fund sholh discotliltuie tire 
Illiicllaty ictllities it) CINI)E anid i eslablisi 
li1()1lia1:e l ,'ialitt Ilelhoatigy. 

0)Ii':IiVACII)NES IEl'"UNI)EX 
Al. P'RIMEIi-R l()IIRAI)Oit 

jonculi aiI S. IA.csaiihhciotii Iital a1i 1994 C(INI)E
' 

iie lllti oll;t l oIi i 0 tiltddii,.C ilulles pi &iU"llUctit colacl piltl 
tili vailtr tic $.L9hM I itile aJliar itl dtic i $.i 9N)1NI,i 	 IU 

tJIIIICsICIt ii la )()f ICS5 NI I C IICsIIIt iiCl IX1 i s h Cill 
qJUi:liscolllllimonll titlecxl:ladlmtallticInlon~l. ."H'INI)h'X 
, 


ICI'l:ICI ,a(t'c%I'IC afl-I0lticC1%I.11 tCtIl,ilutid. Y' Ilanl]lJgh.Il
 

dlcalllll'~lbs ~lollosntll us~ y Iilab);l ia'lo. ala lll) itlliJ;I 

"In iut li tic ( IN I)1 pail iicvar a caibo sit- latitics 

istiosigniflca title el aptiic e (INI)E a las esxistlaclutnts piti
 
l(ctc lot tic ci t s L. I tic $I OKI I. cs dccii,
ail IIIItCV1 I Lie I Stilt) O 

tiCaiiiCt!hc uti I ic'i
alt cilia icpttilaIa 

6.0. 	 Aulituc FIINI )l'X fiil.tiiciii diiamlie 1994, titio dell
 
i iiiiti Sctiti Apicula, tpjoy1iuyus pitiuto conit ci1iito itil
l ci5 

ik ,:o:.ntt iit cic tic cli)tlladulce, itguacai,: y cl colmcist o 
Ix.;!. la evaluacioi eirev1:cc tile FLINI):X no cs~i tie actcido 

cill Ii.ic1artItYCLtiS ti tiai alalalela. 

Atalim. tidlallado, cootiii aniiiJ acittlICSdu las thItasca 
dc IitJNIEX.X alhtillici y Scguidto Boijadtoth tic iaL.lalitii 

OBSERVACI(ONES DE FJNI)EX
 
AL SEGUNDO IIORRADOR
 

[il{t) .UNI)EX his 
a Iunic stitaltli sido ittlcraile y laiiiatteiiidto su asiliencia fitanciera a pesar ti ct tclusi6n no es cutl eta. 

We fullir his incidcts citilados otitmentU FUNI)EX ha 

liatlii!a ul"Exiltalacioiles. 6sletcibe till peiclctcial. aplicaci n de Un sisiclia dc -linancial penalties" 

.ni iingtit 

I.- En lugar ti- realiarun dlisis piofundo sobre i 

6.3. Al scr('INI)E cl principal berieficiatio dl Fundo t&cactual tde CINDE, iusconsullores condcuyen t|ue 
otlgen de la siiuacit I filanciera 

Ia principal causa obctiece a L 
pur paime tie FUNI)EX. Eta 

rectitt ld Iitl ILJNl)i-X dihuise to CINI)E tIeamtiunitts 	 declilitadi analizaucualiinr solicilud pxar CINI)F, FUNI)EX ha identilicadto clartlteltie Cl piubleuita te CINi)E y ha sidoexpuesloplaulleatlit Cuil 

I'MUnder thelieiuhy Cceptccl ctiltto se ticducc ic ia |uigina 24 cuatlo piaialo, pagitia 25 en ci suicientt detalie y pwlutitad cii lusdi fCreiiies anialisis, lo,cualis a su veL Ian sidu
thaztFiNi)FIX Ailii idall95)4 

segunido pI iialo de lacompaitidos con CIN)E.applidhI( Nl)h. Ilccr panalt y cii la pigina 26, 
evaluacioll. 

2 - FUNDEX aitlica csta intlodolugia a callus h IhciIc.tits t.UC hiall itcuiiplidtt coil
PIig. 33 

Io[ 6.7. FUNI)rX reduce ei IItoi del 	 ]us Acuerdus de Finaniciaiicitto, colito es 1icasO de UCCAEP y FtIC()I) S a l stiluianiciaiiiento, en casU ticWe believe livalsysieti that itiilxscs finiancial pIiallics 
cualeslitios subesjtdid ios dcsembolss ltatw, ito ve cut tlegida. liii, -ltlaliastnig helisitie ct ili.llcititji -lcto tic los ActlerdtoS titlese hall %usCiito 

planiing i)it.sc shiouldie climinatdll Funding hi ll tisitiilesllin. etit "laicniai i, lit). t11ICltatJas. 
ott[ ;ChijvIlig IeCltIII;tlltll lcstilitullad 	 ", 

littitC ltleitllld1:etl 
ap;l ved Ipitjects siotii lie sislieitlcti ily in cawes il Iflui 

hay razoties itara ivwcar L i
t
ii[ ci coltairit te lo indiado catla evaluaci6t. CINi)E ha sido ei tiiico liclicialio 

iil vhelit p I ieniiimplaeniti delitnNii ales i1:[lte pro-iject illci cast) cseciiico dciCINIE ncl lt 1 
llillilllutit ill lulliii tdcisioun tiilll;.ibti1sctiiittiisai hsJI l otios tiu t.ihaitot ai tite FUNI)EX iaituvo So apoyo fijittitcifut a pesar de tailci inctilntio cit faiial

will lttiachieve a pice-talliteti viabilily y 
iccollieziall ios CtotIsuitouIeS, C1 giaVeh y Sel giratoti Ius rc.ursos que cmoicsll-diai iricitodiogial tic cIdo Co li

iusi.icalitl clil1:lia 	 petldienies tic I994. coio Ili 
vista title ias pIlitica%y ictWotltgia dc evaluacitin vigettics Last igelite 

I'ig 3-i Io jumilican y cstait basadas en el iniso c) tli putito 4 3. icl 

We I'1iLAC tiai FULNID)iiXs cuitetliy Itilltiysysteicl is Acucido tic Suii~ittgraliiaciiiti AIiD-G()CR. sita 

ci titltiipit ititij itti titly ieC.Lu. Itie Cvaitlitltli tcitCllitcljli6Ij cs tilicia ui tn {coinociliutO yi tic la lunici6l, 
ai piticia~lplitloil tic Csal Ftitiacill. Itculticildocit ci ciltul tIilcillithitpgy is iit sollld, hu1it because it will plttllaily 

%ACak-'l t1te Ihaliil1l1s iar fhilialciallie ilto a icllicili s Slit itlllll c11 kiv (ticC'iNl-.'s iltilliti:ll viahity evetn 
ahc.tlty Icn wteakeetd. cliciccia y itgni ti he ls lijelivu. lo cual viu!ciita ci 

iiei.ctttiIadto Acucitidt de Suliptogiaiiiactio1. 
Pig 2) 

exaiple. it alllle" thllir hlntVides 
'IN)- wii, ;Igant a iii 1ticcc its apital i ;Igicin ycar, lic 

inilllacl Al ,sha gi int Iiti li iil iecause tiegiant cOUld lie 
UlsediIttlit)Iml c, titt )Ctli -'piigratietxl ic liicUs 

fo gis e a Iilkllhcliical 

3.- iUS LuItsluifes igIlniati haIlUcvenielicia decstas acciotes, ya que las sancitlcs a 
Itis bciieliciarius Ae eicuenn[ltat clatail-lic tinilids Cii ci Actido de 

SUblotglamici6i Cullc1G(XI y laAll). 

clara. 
Logi C mliiiitc se eiticdte que si e logia u heSU!)ra ci 100% tie [as IUeaS )'visias se 
icscitibulsia dc lo piogialthado con recuisos del FUidu de Expl.'itacihlles 

4.-los cttisullutres oliln l que la iictuiogia de d¢settboisos eiite1Cs 

cl lX 
t tI 

5.-La rcmet.lctdlaci6i contticiida cit la pilgiia 50, sobra: ducoliiur la 
icacitiit dec estIlt aletdologi a CINDE, obia tlu;FUINDi'X lici: 

uil fmiitoi ltioailleaftalcicra y por Aotaito las anc,i ,esqui:debt 

aplicar a los betic:iciariuS esthi e " htrecliattnle ligadas con su 
actividad. Ottileit, lo cotstilttores, la rziltni dt: las sa-cioneiis 
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Aiiai Iis dciaillado. COMia~zanldit L's 0Iusd sucloalds 
LcieHNi )iX. A haatica YSCgUiido0 iiOIiadOl dIeIa Bialulatciul 

DE Fl NIIEX 	 OIISERVACIONES DE FUNIIEX 
DEL1 2iad. iDRAiI 	 OiISEiVACI()NEST'RANSCIPiCION*S 	 Al. SEGUNDO( I1OI{AL)ORAl. l'iINEi{ ili1HAi)OiDEIA I-.VAI.AAUI(N 

;apicadas a (C!Ni)E, las cuaics eslin suracicailtIelcie jlsificudaS Cn 
il 12 tic vsiaalacstrus ducaaaacails, cii las ulisrvariumas del primear hurrudar 

lchi~ialiapli 11 ( INDE ki id ato l ititid%III a II titl sc lia dadu 
Ikid NIilacdl hll cItlili~ILI%aiiieid III mlismia iLvalucitin y udicaaaa igalara ludu el piuccbo 

i,y1)a'ic. icsdiliic. liii1 	 aliaas iiistilaciuills.l~cluchodbeehillI,licc iol~lc. [ieIMcutreolelor 

)Clit1. laIWIit 01i.11Sli iti ICIIilis ~ci~ allc~ 
Par 6liil, eni csia recumacli~acioni, los caaisulturcs bugicrei ilUO riall 
prclcrciaciai a CiNIIE, tit cuiipiaraciioul coil [us uirus bcaaciciarias, 1. 

I'ag .0 It. bus upinilus sabre prcfrrciis a lus licunciciariuscoal cointradict:
Ii (NI).\ . tliic.le .igaiil(CINi I ti 1991 aminiacd ill 

ctiliresdas cal airais paartcs die [a Evialuuciiula.
 
ii-I atIlli lic laim. i I-I Ni )ILX.
Me i;iitc%stce 

laaiadcxss imim~d~ty jIcajtics counceptl. a q'it, iN IND
 
Illi aIiaiuccla ieiig pluiaic hlicalgiks. slilulil he.
 

dlIasIaIIIlICd IliCk.al It Call 1 IuLC.. laJ.uIClII~iIIicl taau Ilki:
 

Olic. 11 juaCICIad', 10iI, C uiISiMisciiciiiS a
sulve-ialtiiig IN 

11410itIll CliuI~lIi~iId Cases ii1 liiuleNXIISllul. tchauvior 
Pvcl ill tihese cases, such exilicai: ct ions. shotuld not1 Ile -

ilhiiuj a jicviiitis%discussuion wsithlitehi lopiuj luigciii
 

Ill h1i iiil hIliCCIuis 01i lite: uLCItiiuI(icItl uigamiliiI.
 

ImIoscixci CINDEii siuuld lai: liei opuiiii11ily it) oiiiaiii
 
appliova It' liiaiislciliig filiat, ,i~auiay c;uiwkacdjIll suchla
 
puiiccl it)aiuiiilicilpojeCc
 

takein %% 

I'Ag. 5 i 

illonic, thiat it wiilcld Imu peinaltics aplicd it) ('IrsiD inl
 
199-1 . i.aIiicf Iili usinug LaSYSICII blased onil Kilill'y
 

Iciialiis iagaiaisi ('I NI . FL NI (X should use a systeml
 
biasedil ol inccliiiiss clisirilig filluic Ilndinug Ba similar
 

1
p1.151aiius ii lite hlais il1 gouht lilali ic~ulis. 

NKicindailigia tdc Iufalscon y Sisicaila tle
 
Ilcscaialolsias IiNititi
 

1

0.2.- A palir ie Ia coiilici'flt ie FUNI)EX en 19M. se icilei-ailos los coalientarles Al aiMlicabLoadUf Y aca at ii lkIliiaiiS:
 

iPig 29 10 
W icieC INI WLi, ciii ccrl. h. I NI lX s %s1lidgy1w ui olecc 	 aplicti ulia iiiclodioihgia tie evaiiiaidn a lus piogralias dit- iliajo 

eicculados poriCIN I E dieacueaia a IIotue esialiect: el iliciso 0) I.- Las iccuiiimidacioiics a esiC resilec' soil co', -. c'oias coil cstipulados dc 
CVaIliii. ii~ glwiil l iNhIMCIlIClIl s it)g elisul C: 	 de: AP) cueu asigilaide: Subpogiaiiacidii Aii)-GOCR y la .oitica 
(ii Eiii~Ioi Flnil fiiiiiiciiig 110CiNi)E is sedluced it ('INI (i's del Ilulto 4.3. del Acucidii ". No obsianac. y conl el objetivo de: Acuicido 

a P11 Ni EX sobie Ia evaluacioli y scgi iiicio tic loscii el clau aocie la nwspioasabiiidau
"ll of is tupcal11011 duiiing tlei ycaa Iurs icllejar [a eiccuilofla will y eli jlijiaclo tit los prograiuaslitcasil How 11,111a ~mw Lo~U~n os del Fonulo de Es iioitucioiicsexpiti dor. a Iiialcs ,ile 1993 sc:mtici6 el diseno licaic Iiciai 

0111I"cl than aniiaid Inl lite 'aigiiial cash low -sectour 
(2) gila disltINaciiiciiis ;ie iin6CL it) CINI )is ovviaii 	 ti- ulia iiicuisiiiiogiu die evaiuain tie los piogiaiias dieCINi)E 

X hia iplaiiiado eSia pulitica Ile desciuhtoisos aulicanuido10estipatado en
iu aidiCILS1 col ecla del alcance dle 2 -FLUN

ltIII)IIIlce inl liteI icilc iicalionl oi ji ii- iaogiaill ii iii ue 1 xIm ilicra a FUN I (X 
la iiasiituci6ii. FU1NI) X ciAcuerdo dc Suiitprograiicu~iiliocual Sc iitiiica y juisi lica i u icgaiid.id No 

'I Ni (is pilan III las iias aiiuaics plailcaudis purcoiiijiai IsOll Withi ItCic1ala s'isSIcci licd iii 	
pimitto o aitala aiiacaii de FUNI)IX conuiadicicidu lab iegulacioiics 

ills is siaatgy iigly. pacsciill unit pa pucsia util file anal i ada pur el Geicail: Genieral ex iste icul
acliv ilics - Ii. iw bly appling 

y cada caicaigaulo tic Inugiataas. obicu.niluase uaavigcics.disiaicemiive I'm (I,MINI (LX liua cicaicu a% CINIE ii itltovc 	 tic ('INI (i 
iolutticiili ipqtI1lmAohttltik iCil: sotisfluccj~iot piitilvj

its ca;h lli 	 en ei Acucade tic Subprograaiacit.n los accuisos del
iLjj c o auo t sc eilaod laiijoii~i3 a on e eslipulaL~itu ~I ii 

al desarroilo die 1 trogramias y Ito a]Fotu tie uxpoilaciln kiicii set destiitadosIto paric tIc [a Fiudtlacitii;, ior ei coiilaio. es Uii dociieauo tiue
Pag .3. 

a lit a iliuid tdesu adiiiiniasiacitit -iii:ilalcja a qa coil ei
alia oii ) lise ilcc Lie las isuiisiuciiitcs I ~ ineficiatio y icpeuadetaii:, 

a iiial in . ( 1Ni (i icitiiaw ly sign dicu iii on lie: caluikiuj 	 tie 194 titlia11rn hi p ( iii 

a si los 
It Transcutpdioti textual. 'Asegiuar quo las operacioiies y resitios cle las etatuades; que ejLCulc'n pioguainas linariciados por ei Fotido. sean 

-t esuliados obicudus puotesas Lcilidadius lusitcuil ai Iiiatciaunieflio cotinuo de sus aclividades*. 
Paghia Nob6 

24 dc. tclulic. 1995 

supervisadas con electividad. y eleICef juLtetopiudeitte respeclo 
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i, IlUNIJ)iX. al i'ttiea )~Segundioiiiiio tic Ia 1-1111-si6i1 

ii(ANS Ri PCiI NiES DtEL 21-d. DRiAVU OISilIVAC 14 NFS DE'i iIN)EX OBSEitVACIONES I)[ FUNI)EX
 
iDE LA L'VAiIIA(ION 
 AL. PIiNIER IIORtADORC 	 Al. SLGUND() IORMAi)CR 

to)tidieaclivos a sutdisipislci6n tell cicam) Lie('INiE. actuA iie ii lsen $5imci..Iii.gy haiiiiwtii], ticsijici by Fl INflX 
IIitjIIiics) Iiiekla oltiCI~Ct y CIIlitat IleCalIIslilIs atItCIlLL~Ii5 Lie ItaIJliitailiICIllo[p. 9 .. 

Ia tiietodiiI0ia iut- dchini,~ciiie iip!WA.id y por-I ibitc lo ,o141Lt.ic% It)HiNiF ~tti 	 I - ICIle,1I~ itle 1.c aibA:ltIuulti u'cki "lif espettLIto1 
IiNi lii 1s-th a tictilidiilgy usedtit) 	 ICNlIII ilila ratiiii Nc puso .-:1 p1aclica. nItoiihsaiilc --It [cilci ilLs ocaslilile S': ItIiis 

1 ctalhtialiui 
ilcciaititiv tic .tltinlii t~lt inm(miislisetcit CiNi. ;tic 	 iiicctido Ia 1itisiiiiilai tic sa.ltar Its Cl~itlos Silt Cethaigit IaLi ie slactimics flliaies 

[hC 11.01C110It IIC tic CINi )I:, quitch Cs a Ittstilctijtte iLegarikip ell u~itiia intanic,~ 
,(ue diei: icculoieai Nils IiiujcaCtotieCS PI'1Csta 11ItIsIJtIa/6tt ColistdICrfiiis tIUC 

la stivlgeiclas paiia iitcjoiat la Itiviolugia tqUceSCiics~ilmii a Jiatilu Lie [a pag 34, 

I IitIIIIt. ItILI VCi!ClallCL Oiil III)It III tIIC dit ICIIICI; Is CSi 

Part Mi1 
I itieltis livgii appiication Loi [tie Iiuiicy IuI leilticitig gil 	 ticicit setiaiidsydsuia ~liiyfteii t.L IE 

cash flow OitS ieieiSF 	 H iiXscitpeitctliuctL itartisoenitciuela tat
uislitscitcits it tCiNitE's ltilll 11111 

ammo L quc l ro e0111oo loe I Itccariosprocedinniieiii cult ci 1110 CI cot ttolful tie sea 

01 LinC ai IoLiN C0tIiSCCiIICItiJ% .p)(1110110
 

iegattivatie Itiett la tioltiiiigtic X Li
 
-Ii*AitiA c Ie las 

le ANi cit evalitii 
6 - IAis C0jisUiitics itidicait la palabra rigida liicit ue a (a lortta enl(ue FIINIXcjecittol dctieI Ni E 
upita Laevalualciolt de ('INiD FLINDEX tli) Ia sido rigido cull CiNiIE i-ir el
 

JAI1.i iag i9. LI Cs~ililidioII0 CAIlII leiiies tie e5'atlliaCiiit 
 ttiettuUtaLctiui esus apitionC~tes sC aullicanill 	 colim tl a mit cd tifleral y lli lie y a 

tuols iocnzlliciwtils del Fuittu dceExpurtucet ties.title SC Lillia ai ( iNi)E 

isalaimit, tie riast y Milsiotics y Cerlificucitin NI) EsTrAIA EN -l. PRIMER iIORRZADOR
 
Agricola (CiNitEl)
 

iL0s CuItsIUIoiS igliuliaroi ile cieulijeftvo dei hiograutta die Fet las y ii sotts cs
iPa t; 

of 	 facilitar ci aeceso a [its tiereatits jttertioaics a uita iteyot caiiait tie ettpresas.
Ili out ititgmilti the Ix)tsitive vatiiit Ii the ntumbeir 

cititnlts coitii lie mlle t 1 oiK.11111 theilati%'C
t1:1Itttt SttIII (tlao ritemendaci~l 	 cuheiid eit el ticuttvttto, se esiaia ayutiaitti aqite puca!5 

Ia eulocacton die los pioductus custLrrlees e citc extenr.iegaLti SCvaili'itill titlseil Ildattie ittit1lier of eitteipi ases cakitcieas ceuitren 


aLlitttlditg tlie fail.%
 
l.0s CttlctiutS CXeS~dait COlt t)Casjilt tie los inittl asigiiatus a Ceiilifeaei~tii 

Agicola y IFeitab y Mijsjittes, sotn erT~ittos ya que sC aisiali del eutijtiatimitto die
flag 11 

hav 	 csIIus purnN ai ttu cuntsidest asiKelts ittegales tie ILacjccuitoiit tie CIN' )EWe t,i ittit see Lily Iistlit why this ititgri shiuldtiti ize 

bcii all~tilvcd c cit ilti these losser lirgets.
 

Entrevislas con itiipresus exilortailras (CINIE) NO ESTAI3A EN El. PRIMER DOCUMENTO 
Li lim diei Alx.~idicc NI mtciuye iitiriiaciil de I5 emillsat eit lugat tic 17 

La alit tacitittie lots ctui litres iio waliLa los etieios Lie IN ettpiesaisWIVicg iI(Ni tEX itteiviesseti ettiet , .tie.. 


... Lid8liei ceiitlt (if tiiceii ave itfilitaliti teietis.iing 
 etittessiatias 13 it- las I5 reblounttiefot cotucct a CiNDEl. UkXlas' 13 lue LiU 
hancuttcnt 5 inii.hcaiott quC gtjtcias a ILI!,colaoo a ti aves ,te ('iNDI tiltigtado 

cuttitatos tic expuitaci~ii Ett ci easo tielas 8 testaltes cl scivicto tieCiNiDi Ia hido 

tie NUtlihiISiw0 de infumiiiaci6it y aioyu etnla tiailcipaciont tie eveiltos ittiacois 

Csteieer, to fue calilicado) eUttlk CrUCIal III taSCCtIRICltal. 

tilit C iNI-' tI has been valtiale....ippuoit 

iiatg .11)
 
..Ilt:ewcittes iteisiessed by HlINDElX meI tliiis tli
 

cxljiL~i llt hefiim mi Il 194Li alimtitaciot tic los ciniulilt s es ttcurwcta, ya Lluc; "I itellos S tie tas I5 t itle se 
pireitati ell ila lista ito suit ettiitas qUe C PiLilult jt[ illil e C ell 1994i 

i'iiiiii~g I~ciirciiciis 	 rAIIA 'IN El. PRiIER IIORRAI)(C~iW)NOESFmdig ) ctuienciis(CND 	 . El itonio tie fijaitatitllit aniual paia C INDlE. to tiebe tieiet mular ia Junta 
I ttc-mvai tic EINDEX. Iio Ut conisultorIhig .1) 

2.- Se asutte que CINDE taitenittia los, titsitos plilgiauas quc tiesatilo4 pwttdomittit ii Ex~to t Futi Lliolllt $2.0) illion t ear it) 
lie 1994 y ito totia en consitieiaeitn LiUe pu~eti Ilegal a vaiio- sanilmc nitct, Citkeep) deliscritig expoil teleeitiet servies that 

Tlcitie ie bc 	 fuitciot tie las tiecesidatics del scout De teelto eit his 6tiut ie.%artii,CINiIE ha
i! teuraltcl Lald I iltullly teitlu lit 

liagna No.7 
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Ai,iisi dctalladto. compaiaidu ljs ubsci acionsc. 
dicItNI )I:X. alPilnici y Semi:du loiiitadi di Ia Evaluaiitin 

OIISERVACIONES I)E FUNDEX
III. 2id. )ItAIT 	 (JIISERVACII)NES iE IJNI)EXrIIANS(RIIICIONES Al. SEGUNDO BORRADORAl. PRIII IIOIRHAIC)(OI1' L.A EVAIIJACION 

actividades y recieicitemnlcrelilaniicadoo ,menos en dos ocasioles cldnfasis die sos
1ii1 asilcl slIlll by tlieailotill that liki:. shouhl lie iiiclicawd 

LOH L i 11acI jLiJlXIlll iIt 0 (j:lCill| C S iC ual,.iiin icaiiibios di iundolxJ tlpio lilili 

t t aSLcniwei s. caii :l colto pi Lo


tlc,imIIi :isi lkciuldcI%hicI,citil,n l hl iiie ctN Ii 	 I
s ii 

0. 	 . lI/.ii lls 
%%csIn li.ii (INI1N i illisl !iltol I l l ciiisilllll, asvgelI 
 ne ado itt iI y d: Li - Ii ot liL i l ic que cl"bucco" g c 1e ls Ii es s his g.istos 

oll uoliIw~ltL'c'..ily Ih1111 l it i cpIh ,lliiilysi, I11, ll and 
:IIst tiiily0IC iku 21i.Cal Ii IIIklitLI a I U11dSiislii i, Ctolils i isOC iI' CIs tlI 	 IOliiiiihiiie ICipil lellcll 
iil dcl IIl .oi# lui." 11uh 1994. y no l.iiio 

l t d c lo, p119t1lillIJ5, di: lIlnliuait 
1) isllucinill hizo do;male dcsivah dol 

4 - Es, inilportautc quc uo sc considert una niuidilicaciin c uia 
clausula lan iiulortaiilc y trasccndcniial coiiio is la di lilaitllcr cilvailor 

rcal dcl fundu coltCSla juiSlificanilc, ya quc es la cue gururiliza la 

pctrnaciacia dcl niisniu ci el largo plazo. 

dieaIcuaiiirIa i mlii qiie sutgiciei lus .'istlleibdie 7,0iijmlluiic C dilitil 
V. MI:TA liE EPXI()RAC(INIS PAIlA 1El. 

No) lS lAlA IN Pl1IMIIlR lBO)RAIX)14 coiisideialod li islldaicia tkccieciene die los progiasiias Lie CINI)E dulalic has 
"I)NIDIi ulilliios Adcind implica un cieciniiiei del 1015%sotiie Ia base de losailos. 

icsuliadus oblicndos lorhaIinsituciol paia 1994. 
l1agI 
Alialniual liicisc illilicaaUablexolsl of $5.0 iiillionll l 

$7.) iiillioi ilipiogi aiii exptiiiilue oil tile ovetiall lmix of 

valilow lyfie ill l dvlopinl lllltlogialls shiuld be a 
ica,,tmai l olli the lxloii Fund oi the basik ofiilil 

li,lg 41 y 40 

liie . lI I :lil s IIti)Iuilioiillll illiat (i IilC~isuralel: eXpiol 

,;seqivalent it)$2.4 or $3.4 iillioin per each $ 1.0 iillioni 

of lile l- l tlid's ove all irograli experdiltles based 

oily liltCINI )h**s tLlta oli exlpns geieriied liioigh iN 

ijig aImis ilUlIlig 1994. 

-VI. C()NlIlIION iE QIJE EXISTA CINII IARA 

L.A (ONTINIACION DI.L FOND)O lIE 
I|()llRAIX)I(IXI' IIlTA(I*A NI.*ES 	 Nol iI'SAIIA EN iIRIMEI 

I.- EI Foiidu de ExpurtucioneS no dcbe qucdur estrecllmlneite ligado 

coalla viabilldad y fiuncitaiumicint de una unica organizaci6n, cn vista 
lhig. I y 47 ie quc cl xitotde la iiisna, no dcpcride finicanitinle del finainciunicnlo 
'like cOitilliil|g hiunliuning of CINI)E is a iiaesccs .'y 

luc se pucda-,torgar oi dejur de otorgar para el dcsarrollo de sus 
cindiionhl t of Fund i tihe nlilillcrileviabililyliei EXpoIsI 

irogranius. ihna prucba de lo auricriur, es que durantc 1993 y 1994, a 
it was iiiginiilly des¢,ig l because CINIDE ji.tihe only 

iosar de titleFUNDEX miatuv la couperacoiil financicra a CINLIE y 
slaccializcd CxlSiit dveflipiiiil oigalaim.l willa a successful 	 " 

I1u11 asi c illpaclto de sus prugramas y la iniageii iiiisti de la 
capabililics fortrack iccord (INID i i mioiluliolll ldelivciilig 

cn cl sector coslarriccnsc gciicrador d, 
cXIklit tkduChlniiiCItI sCnicCS will eull ssniiliafIto leile isliticbiii sC vio dcbilitada 

divisas. 
tl Ui'lslta Itica s esxl i I iheveli llil clci ltills.sICCes 

2.-"ig_ Las observaciolns tic FUINIEX, sc kitn dingido hacia tlciiccincas 
2 	 esta inliucidn ena cl sector exliuiladoradnliiiislitiva a is que al paprol y toldc 

'file 1:5l'll SlIuld li cxtiCIlcd IM atIle;s aitllcr 4tIlll c 
en nto CINI)E es cl Inejtlesiuillia para

CUslt.liIcCls aliehechio. te lio 
yewails alIl [lieend oifh' tlcliciit Iid agielll on 

canalizar los Iccursos.iod lot addiiioinal 
ycal. at le di ily ai 2IKI is also titciiiiinlletid. Filolll tI de 
Deceimbler .11, I99(. An oplilima lei ,ai 4 

3.- Sin cimbargo lo anterior no juslifca it quc cI Fouido 
viewlaiillt ii exisliig inslltiliollal Ca11.bililis itoiiplellicilt 	 iii que csicExpurtaciunes dcba estar ligado a laexisteilcia de CINDE, 
exlx)il suppou pujecls. thi.%coiiioien.litsdevc lpimcni It 

sea cl ainico bcneficiarlo, sobrc todo porquc no pudemtu obviar quc 
is bad onltie assumnliolit CINI)E will leniall .1 viable 

cxisteu serias cbilidadcs orgn.aiicioillcS.
(lltgWIiL;titIIi 'lii: [Exit Fuids Iieiiiial iixlad oil non-
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iiali,1.ii1i C,%1llltil thC Ilik Alf Vr~uitCC lalliCCIS S10l 
 tilI : 
cacclit' IINI II lowisL ts 

LVC.lllcliil .*,IVI' cs il III 
iCilillwilag iil.11iiaci 

Pl'a P) -11-
We Itliiet Iiail I INI F mtill 

eicIillnstiale like C~s~ieC l 
iiiillil Cxj ~ai Itvdljaiill stilulkl I paIajeel We tit) illt 

le%. tai ihieCsacIXlII-tilil Couild lhevialle ii Ikie IILIIIIICI ill 
%Inch it %.%etiiei Ill [lie I'll like Without tilec CxlcisciIllii 

U INI II 

l'Lg -17 
tilie IEvximil Iliad's Jlalil 1ili1tdct o)1il ol Ilailiiili l 

cojlaily ~itticlivei cttspoIl 
ltlegidtetl adud IIIIIlically 

tile (idinliti S4IitC 

jisi11ltlcl cxaabily it) 

')ltSiElVAt IONES BE1 lltNDEX 

Al. PIMERLI IIOIIRAI)Oi 

chitli i. aiiii illix iI giduhice ploiecis shiiuld b leiasesseal itcuaillucicli 

('INI li loscs Its cuapability til tk-liaci Ceilit 4lcSChliiImiet 
Nei %ILC"Illi ilit1gileduit mtiaually teiiifuieiaag Iiielr. 

VocIIk iik~ 
siIcccs~iil Miosts.. CiNI IF lids laydy a key roile Iiill 1i 
Siliiiiaig ini tile C~ady I98ts. (CostaHtLi cosittll i Ia 

liiadjtaoiil esplil developmen~it. Ini its lIll01 ilii (SiI~CRia 
tile Vs1i d Bl~aik wiiltti hat~ (INDE has inatle iiitjluildll 

Cliiliibaliuis t~vlullahialul illldltillitl.l CXI)IulS Inial he 
Cta Rica 

VFig. 39
 
CIND can contlinule saiccCslul eailta
Cdi tieljielag 


IL2vCelpinlia serites its lonjg Us it (1) rceives atiitilI
 

Illildlig (2) is abale it) lelaill somte I)[ its cattlie oh'key techiical
 
Ilcisum i (3) is manailged laiuiieily. 

VII. Ct STI) AIININISTLAlI Vt) DELk FONIII 

Aaaaljss diciallado. coilpaidudo uasoblicr~jciuiics 

ticHINEXat inicAy Sepun do ittitador tie la iEvalaci6i 

()IISERVACIONES BIE FIINIEX 

Al. SEGUNDO( LSORRAI)OR 

4 Nu ILc III..IIcIOu .j que Las ponllaICls tkebjlidadeb ajue tieli CINI)L ell Li 
.aciulduid. soalk 

dispisidaid ellIOlu giamlas dii gidus adseelo; Cijliidadoi 
tii~giadmi ada ell ci sectia cxponiIadaiitiii, y 5~ioi 1 i~blico 
ailo gusto LidjiitIs~ativu 

tuIli alle tic lds iuismas se tila apuaidoi coll oasi~3 tie ION ainiisis ipac ILLNIEX lia 

icall/do sublli Ij clculoia Lie csiU iiismidni 

5 1.as IlsiIlUCioiis Cicceii y lluctleil tl-jJl te tlulidir.lONUbjeivos piiiiiuildidles 
d~cia lieliliullecef 

(INI~li tcclivianieiale jugo tall pmpel Ilascelideilldl ell ci desairohlo c inicursionl te ION 

j~llUil OtiiCi~5CiII~ISIli~dsEliiiiiiteiiio en el que sepiotilovio Li 
tie CINI)E. ci pais y Ills llie[CLaduN ililejiaciunles eii g~elal Vivianl Ulila 

couiltri iiiuy dikeAcaile ai la actul y ION tiveles Lie cxpitaciii y gceeaiii 
divisas be tiebeii eII gi.U iikdida Wi CNIOuerzo tiesaiollado pIl CINI)E y pair utris 
ifililCIUlIC pulaIi~iaN y pivadus I4ue dj)Oyiit este piuceslI. 

I - CINIDE dclx: ahicuisc a la cUiseCUCioni Lie iiuevas acebc tie finaiiciaiieatt (pie 

le pll ai alvar ela sus pogidlias diuigidus ati sector caipotiador cosIlamiuuC~le. 

Klig. 2 5I.- Los Colaloics Usuili titlai xioo ci gusto lie FUNI)EX I Idhiditos cxpresidu fluestra posicidn conl reslieCto al COilielituo del -aitt) Costo 

lIeI Ciliitli l~sai I iaigeaiitiiiCiicill IlinemnttroughadllitltiIvo. Ito ClalO CSo Ce i pues uilhisis y -tdauilist'tivo dM Fondo tic Expltacineiis", sinl eiibargo, attic la rici-atcion iEXI1 a es cletlo, ci 

FIJNiIEX shlid ie mainitiaiiied uiiless U reastahle UOii SegUiaailellit) tit; Ills Iaayeeiol son egresois direcios ielaejoiatka.iiiiiaciuies ctluivoeadas exponenios to siguienle: 

soundt altenialive aildiigeliil call I e fouind ito genieraite coni a lt lpigiama~s. MI gusto aiijstrativt) real tic FUN I EX es. 
%igilifiledlitsavitngs itt tile Cost 1iCexponunilid adtaiaiistiatiaai. pto Ioiaulj jiler ial judicad lt cia cidocuilcuato. I - El liaiie tie gusto Udmiinistrativo de $2500IX)0 no Cueiusxificato al asiglar uii 

aiaaiuai interior a]i Foaado tie Expuoraines y FIJNIEX h- fespleiado ei litiie 

Pug. 24 5.2.- El guastolatal aide: iiuetiurse enl Cuneiiu (IItl tli e cstablecidlo cii ei Acuerdo tie Subprogranaaioa con ei GOCR y la All). 
H4INIF,V% adminiiaiitive Cois ale U iceeiit factoar in tile iiaglesuis gelaciadol poar la Fuaatbicioin sietido stc uit 4.71A conl 

hixplal katIill' Viaility liccaiusc itiaiays set taitla~ ta Liejeeutoaiaiat 1994. 11sie pul e aldn atai aiciavi., 2.- lI gustto total (tilae lepoa FLINEX. Ulid panc esSi destiaa a L 

CLiAhIM aii ltaatce Cxpalt 
palogfiails uiiider lacissilale altelaatve illstilut itiaal ali dagelaliails 
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Al. SEGU(NDO( IIOIAI)OR
 

En eisla nlisnw eclisula dciAcucidu 8.1 a. pdgiia 23) indica quc: "determnted/atule 

F~und shtall aoiiujm fur atJuuiie iiur-yeor periodt. subject to file aogretntif oJ 
lUNDEX i) coinlue twhiitiliii of the Fai,ill nds tqiplinI iiJ any~ei'enitid 

iiuoiges its i Agreeiiieiil 

lecha 30 tc agubla ellLos cusulues olul a inflriiacibii atliciullal eliviada conl 
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exlctisu del dsocuinto he ubvia la exiiiicacilin cii detlile t&elas Iiiaas.
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CENitRO. pemo si litberan iiivcstigad. its almus ieiAieficiiarus liubieran pu~dito Ilegar 

a mlejuics ctoiciisiicns coin Un conocililill ll ayur y nlu Iail btpeilicial Coiiii CitqUt 

Iliv icIlt 

ia afiiiiacitii tic la p~gina 25 se cuidtratdice coni la iiidicada cii Ia pig. 44 tindei 

tiietili iue los pilnyclts qiie FL(NiEX flincid hc liuimitiiclvatiu a cailla sill 
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Aiial isis tcialladoil Mtljdia las aalsiv"ih 
alc ltJNI )1..X. lalI'a I IaIaea SceiLund lIaata.,daii ale [a Evaluaziua 

RIA NSCIUIICIONWiS l011t. 2aad. DRIAIi7 O)ISFERVACIONES DIE FLINIEX OBiSERVACIONES DE1 FLINIEX
 

Al. SEG.UNDI)()l RRAl)O
lDE LA EVAI.IACI(IN 	 AL IRINIEIl BUII(AI)OR 

axlaaaai tile 411)1-11 'dtth II~c Iail I Il11&111his ,llull~alEq-1 
an. aclimas deaki aldo ale E.aIaataeiuaae'%si lilai tciida Lil Imaclla t~litvo. a4ueei

.lte "xatll lislpaat Funai ltatl llvih ilike aala.as ,I 	 ,.laa es,2et II 

P4 57 	 1. EFIINI )X la ptileale alest ilud eeaaists ade Eaaiidaa;d Esia reeaaaiaLiciiit) se pucdle ponair aea piacaliaca lvista de (Jue esla poalaihidaaT 

La iiI.asaaloildil~aaa lpml La AllY . IaatciI Se aalax'aialel eXLeIMr, de aeaiealaal&tlk Ia 1)lificada All )tlaiaaaa11.1l exlaaaats I lie lattea Was thllsalaalle lay%tile lelica ;aeaaealaaCaula 

%%tll All) Amte tile US ( alaaiass laasseal legasliiaa scriai l.aacaamliaLeall tlc Lt l.iplaw ;5. (ala jaaalaa ilic iaaaca. 

ahax.allaaxxlag tiae pjllmlaliaaa Ial US iavc'taaaeaals Ualiglallg -aaalallllIsala111, ja~~aalw.ha ha. I11 all sel" ,l 

aaaagiaaaltlal 1aa4a1115 galViealalaleal SaLUalee. saa(jaaalid,aljlletI aI,/,/a be~ mmmige -aalls clAaIlaa.is, 
aaaea alit'ascx palltueIlleS 'aC Vellea a ellI la[)CtalNsales Ca0allaelalelltl ae 
ilgalialall Y Cl-1IIeaaeaa ale haIOaN cil allIIO [ejalia iSCala1CRO l 

Vaug im 	 1isillieaa. Ialtaahl y S.1cstlalicaaa dle Ildeillitas ~Asectl 

)I Fundal shldaaa saapliatiaan eximaaa lt. 	 lelilal Chlia ceaaalaialitao.II paassila'.le ac Pai calismaler 	 caaaa~elay assetaeaa 

atlala we laelice I" lic la caiefi aalas 141N1 WX Ills iiaalaaati al iajl Lis dalcactiles wells 

legiaaaa.ate actIl~y Ill aaacpalex lalpmenat lusiaa t~ie calailleva La laall"lalal c xilaatalaiiles dealodu III)IICIs11 
ttaiaiaalcs coal ld aalijeta tic liacet uia ailtilte iiaicgial wile Ia 
lpclataaalticealas, 

s,aacstaelt paalaisaaa11.1paaagiala. 

XIV. ('ONFI.IClI lDE INIEESCS 
4.1 - ILa cvaliiaci6a jalsitla Ia claisteaeia ale couillictos ale hRctcrataos aiuestro cuesiotwtimtalo dc por at ielcomnsultaor Ixaut atacaaetoade 

ilaleaaS eia al aiaj dcl Faaido cuandao cia Ila I)gii 2, 5iu conlhito the ilaleleses lnaaeciales cuaatdo iii siajuicau cil a i ualisiit tIIIl aI
I'.ih?. 41 
We lae~e'C% tfltt tlke laaaaltial IaaMCaaaa~iljcall jatteest aasasciaicd jipanalaa diae:s -ia order ill lifetera'c bJNl)EX.s irsdliiia aaalist Iayecaulta tic FLINIEX ese aspecto ha sitiu dlenuiu ado. 

Witlli thils alica ali~c tlangeaaeat caould Lie largely avoidlea l aisepaaaiaa allnia ..I. the Ealwraaaitraidi iew algiccavlil 

tlaa g e alsaae csiaataaac thildlI jImthifil h1LNIEX Jaslaa rig~ll~l l liae 1jea iv lj in11i i;i todu caoe e cesaueta tile plfopsic si gencruafa paositale contliclo ale iticresc al 
[sali semtaianual olaltiaaaal auidits. 

Am./1aj e ala I11 ha I aui aJi a inticjci-a la adiisittai6a del Fotado al bcoiciitot pjicipal tic lub recalasos.,aIl jaa Ihdal 111,81 It a... l 

glliaia'l Illill Il saaiallallgri ya tila 	 Eil a iaaa A%j~ar/illl atPag. 52 
I )amlling 'Am - algutia Iitita el ale FU NDIEX otras fucntcs Iiaaalticiai 

lciat italea luigiaa 42. 
,aav ala'ismv. f UNiJEX it llfl'll '11ll cjil Ii ieicda acceso a de 

1cI INDIFIXs cactlilaihity a%ati indeaa 	 y "dalais lo)leitra cal 1a calalla aecoaaiacaaakaeia Pala esto exisicta las aualitoaiab y lox sisatllas dc coaiol vigcaacs. 

Silt emaalago. tal cspeci liea las di eas dnde ex istel caiili jtis Ile
Iaa alae ilat)lp ce 
aaagalaliaal Imaltlxuliglaa l lit xplalt Fuiil. tl Ia lew 

agacenienal shldla piolithait lUNI.X faaaaaenaging lillt [lit cs 

alelixety it ;aiy Linda oaf scivie aaapaaajc liat amay Icual Its 
is% ('aalsaalls ala llellelaall Clue ell eaiatiphitaaicata Coal Ius

paaNSalalCcmaillucts all iailaes Witlli its fliiai as funad 

aaagei- I eaax ample. a sit laial it aal aaasilalc cailiet c) icajuctido ci 13 al1 11 ade Acaictala dlea cal puitol Ailexo 

tallctest CaouldlIcad taa loiss aIl oabjectivity iat 1-UNI)EX's gianlt SulaPraagaaioa, 1,1FLINIEX ajalica ei Reglamzeaato clue aegula 

ai~aia a~l alecimta it I d.INI )X wcaec o ittalett acat lajecl, haiscaiil ls ale tlleacs alchiiamaet aproaJdalo jxar la All). 
IaI its oawn alaalaalglalalaaliig dlial it aaxayaalaia laaaia allallacer 

alaaita I ,ai Ia lilatlillet Illatialt tl l IUNIEX s chlaaers ()lI La Ict a aaulesiaaaaly Ia saalveacia ialoaal tie las jacrsaaalas Claue 

aaapaai /talia. I IINDE aliteetly air ttal,:agala Junlta Aalininaislaadora y la I )iieeciin FEjecutiva eseasiXct itahiacthy uaaaclaae 

lte itaip leaaaiitaiaaa oW pau;cticlilly ally Kinda ul expiol a cuieuia latato a tauxel aiaiaial C0aa10iICatCiaeOaial. Eat las
 

li a aalal ljacets. 	 aetaViduaLex aILElI NI X aaxa alinltlin 1111tic conict)ihca CXuS~iLdo aelatea 
alc iilci eses iii miuelio menulas. TFailiecliot) ha xidia tictaoxtado 
o)sita,wcia sagcudaa pinal I(obieriio aleCosta Rica. la All), las 
aulditaaaNi exlca aas, lus lacili s o)el puhhicuo catgenieral. 

4.2. Panruta laaola a Clialullijti SCc0aaiCiCe en ILapiatle 

pbovenientiis lie Estados 


lie Estados Uaados du Aaaaaaca.
 
iLa tlmal~autaidu la AID so reiere a que los iecursos del Fulldxa do Exq mflaciialet to poiAiia destiaise a la Atracca~n adeIaaversaoaaes Urntios Ain~raca. segun notnia No. 599 del Gobieino 

to Tianilpcian textual: *13) Estindates lie Curilliltos doehialers: FUNDEX desarioLlra y otiteradrA Iaaprobaca6n doeuiia pcalitica felicioaida con conlilaos doiitils con respecto alta dlonaca~n, gasto ii ,veisi6n
 

die tecarsus; del Foaaau. a maAstailia el 31 lie diciullie doe1990 ...
 

Tr/aTitseciacin Textual. '7.1. Rebpoiisabilida d lIa Junta Aditiniislladana doiFUNDEX: Los iteltios dii IaJuitta Aliistlaakira ser~Ai aespaaaisablus petsoaalanenta antle las patles die able Acuerdo eli elicuadado.
 

-doov dlspubica~n del Fundo dii couuliad coal LIestandar die ia Wueaa padiae aIurailia...'
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.... ittriit 
,idi, I,,t she him pip 
I-Cigiiia duiide Se Iccoliticc Ioi sigtiicillic -Fuj~hle 

In p~tt I Ilse E4 it 1-1pt,! 

aiP,CeuCiet I ha tiud b i ,al. billiuttIt. cppm IIls e 
,pj Mn /I I,b ,tabli 'hintj, -wpidii idmpttfPi~.imILJ 

IRINl IlX .tjKcgiitlai Jpaitii yIpLIa~ippapip CSOiiUM11 a.Ius oiticUS 
ICN1s~tiiiics cmlt~ipppiita ell ci p\LIicilkp tic S1111liItii1aciuti 

L li udim, se k~itiitl-l~ a iSavP &c Is1jpallcipaioii tic uii 

iieiioic plai All) cii WiulS [US scsionils dc lai iuiita 
Adtutmistiadiua tic lHINDI-i y lIs icimileb "liiipus" dec Li 

audituita aiitil tc cuniplimici~j. ctcctuada Ixt[ uuls liia tic' 
apii~ppjaii~t~iu~icttpcl~ppp~cpt icutuiut ~risAll). Se 

coiicloyc tjuc ILINI IX Its actultiP cooi ci ilcs 11it0 g[SPIL tic 
SC.SIX1zisalialpll Ci1ci uui~iiicii pdel Fliidpi y %iil Ila veisdu Isol 
cuLIjIII)I csii tctsticipic Coli lipsias is cstipiltcioics 

Adciiias. ips duicctuucs %oniicspiisalvs en fiua psisptial p'.ii 
el iiauicju del Iundio. %cguni se c.%tallccc cia ci iutuu 7 1. del 

Aciici Plo tic Suitbipogriiacip~n. , S duiicia deic ut s 

poivemiiics dcl (ipicinuiutc los lisiadub Uniitstic A iiicac 
las titlclLicsjpiusihaiitiid tic smtliiCCIuic. fi) Ilcga a till iiVCI 

XV. CAPACIDAI) DE ANALISIS DiE F.UNI)EX 

NO SE I IICIERON COM1ENTARIOSPhig. 45 
Wc IIl) Still iclicve Illat Ilk: analysis of soniic of ilie piojects 
Ijiitccil biy FtI NI ilX. as well as ik institusiunal andI 
iiiaticiai ainalysi's ofl Sotiie ingaliilms. %.Cic sul iicicitiy 
pCIStIasisc fil iuitiyiiig Ilic iiiiliug fpi such 1 tajccts. 

Pi~g 5 1 
IJtN[ I)X sphippulpi telstrIiguiiciilelciiiical a'.lxiccs of filc gcsiit 

Tcvicw fi ilipt-ose Ikicssiy eicilnig grant applicanits It 
anialyses tIl tii paoiiccls. lit addiiiii FU NDIE~X s analysis 
ofI Ilsp iusitptiuial cal mi ilies tuf tliesc apjulicauits shotpuldI bc 

i'sig.S I
 
FU Ni) X shouiild seek it) ploiu iti ts stalflWiit trailig in
 

like tiivaialysis. Oif 1pi 4IIjdt IC 1iiiiiihuiapipiki tC~ipfitsOF
 

.,ciituitai aind oiiiaii lii;Ciatui mii iiiscstitiiis itd existo
 
plcvciupiiiciii cic ciccs.
 

Plig 5 i
 
FU NI ilX neccd, Ii Oiiinii icchniicai assistaiucc to designi and
 
iiiiplcliiicit a oltiii ad csiilts-oticid systemn for Istiject
 

PI-ga. I 

Fustplaicipiia tic I )sai i itio tic isiot lacioitis IPULNI)IE"X 

2.- Pig. 21)_____________________________ 

Aiiaiisis deiciildo. cuiiiPalUiaitd lasuiscivcii 
lliHIN I iX. al himeatc y Scguiidu IluOii.Miu tic la l3~aluapcitii 

OLISERVACIONES DiE IJNI)EX 
AL~SE(GUNI)( liOl{ADOR 

Al cuestioiiar li calitdid de aniiisis. cucsticlina I aauibacaitic los proycctos. 

Por unl lado sugie fonalccer los and'lisis imfitucioruales y viabiidtad ic Ils 

uioycctos. pcro por otro ladu sc cuestiona [as iitcdipdus clue sc han toinado pitsiluciu 

jusaiiciitc &i uli aiu~lsi%pioiuiidt clue se hALOa i l blciciaru tCINI)E) 

I .- Las siglas tic FINIDX nuocot rcspr tdeil a nintiul dtialic 
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Aiwl isi, .Iial judo. cdi ipai ad.. la, illci aciumcs 
tie ILJNDEX. Ai Pici y Seguido l~ii-d., dc la. livalua.i0ai 

'I ANS( IIOltNNS DL~l 2nd. 
DEl L.A EVAIMIACI(JN 

l)1A~IT OISERVACIONES DE FIJNI)X 
Al. PRlNIERl llC)IIAIOR 

OI1sERVA(:IONES D)E FLINIEX 
Al, SEGUNDO) IORRADOR 

Eaici )caa ('INIF"lNuihili 
ilsall iii i11-i.,ii'il 111,1iH 

Ia P1INI IPX s coiijleialimn a 2 ('INI)E prcscnla %I plan tic 
I-NDElX . ya Ila SidO dpi ohado iu Ia 

iiahaijo defiiivo. anties tie 
MIliJ II CeLIVa de la iihI ulull. 

piesenlailo a 

I 
1I 

Pari 21) 
NI IX lii liiiiisIicaijitilil -I file rialil il..iml i 11 HJNI IX airticlia ci iiaioiciaiio Imiiaiidu ell ciiicieonlIa %tiljiiiit tIe 

ii 1yCCLiaIOdi, ciCOMii 
coin.0.11(IC11i1. 

)MIMiaiiiliiid Ills IfIglCN0is y gasiOh usilliadws paid calla pciIiiloh. 
toiiii.iiii1deloUtijeliVos dc Cjdji pi gIaIIIaj Cliif lON&I hiiildil 

de Exp..i laciolies, 

4.- Si exisie oil picxbuucio po pioglaila itianijado. El die kl meASUPUeslo&II-Pug 21) 
nly p1.lc! ieiiigado a lUNDElX Ixoi panIe de CINI)E presciila uiia lioja de custo pu pluglailialicil INi n I itilvei bIiiLlii 

i al 1 - La .iigunizacitii dc RUNI)EX eco miipuesi adeiis de su llitceor Ejcuiivo 

i-lINI IX's adiiiinisiaini is e..iipsetill iteue xctilive lp' cuan io personias inas, io Cill.. coUIl) iniidse la evaluacin. Duho tie eslos 

uliicki'l .1ii.l live whil~ s1l1Ill*ii liIiiii 3 ii.1 ilesi lud iUiiC(iiuiiuN W~itCjCLUIiVO.S tie lIiOyC~LION aiNU%CLeJCetiiall labIiiuie 1 coiiirll0iiicsl (lilicle 
adiiitsiiuii vo y iiaiiici o li ci miiiuiieil de la vislia de lus coinsuliurcs tic Nathiani. 
uiio tic chills fuliioiiaiios se clicuoiiraba iiieupueiuda por iitieiid y lue susiwiida 
Icilixilaliee pcio l fenieoipoiasc se miliuvo !a esiruelura adiinnsliai.iva 

ilegice 

(*(1FCTll lR A DEI LA EVAL21 A(ION 
hNlioiilaul lils po INia cliles chivicioii I994 3 1.- El awiilisis stili) etiisicka1 t a ejeculou ,adel hiiido tiurauiic (Xoistilciaalis til la ejculuiiu tie afios amifles a 1994 es igualiieethis L/,1C 

glij~h aepieseniilva que lade 1994. y liniie cuiiliiiar urna bueiiu ciceuloiia po.r paile 12cIticiol. .ii fjAI, 1994 
FUNI)EX y del Fond.. tie Exporiaciolics. iaztin por la cual cosisideraiis title Ia 

* INDlE X jiimaniiei unia miayoi canfitlad Lt.- lioiyeclos eil IEvaluacitiui i1biti coiisidoci lodo ci pcriodo de2operacioli. 

I'M4 lif el anots ailicIimi cs. 

- l.its ploycCulos fllaneiailois ell este anot iiiigmiau oii mllexitili 
mic las ijudilicas y pIliiias ltc FU NDEIX 

*ligina Nil 17 
24dc tielulic. 1995 



Cuadro 1
 
FUNDACION FUNDEX
 

Varlacln HlIt6tlca on el Patrimonlo
 
(colones)
 

190 _ 1991 1992 

. . 2,202,13-70-0 2,202-,137,00 2,523,457,039Saldoal p nciodeo 

INGRESOS TOTALES _L658,834,772 545,8576949, 

10679049 18,367724 

Gaslos |Iima iews 170__2 

De..itibolsos a poJIi 328054600 519,280,030 ___ 

E'clusij (aIstoS flutosCapililhzd_ 
_ -1,220,086 -444 889 

GASTOS TOTALES 0 
d0s como acthvos!O _ _ _ _ 

337 514,733 537,202,865 
Idomiltinal-d-l o on. ___20_ .0 2._5 9 ;2,532,111,823 

Saldo0_ _12 11-523A_ 039_ _______________tin1?.0 
1700%rasa de ,4CI(43 

Valog en t6iruos ie__ 
X' 

_ _ 

0Variacixn 

ljpode cambio (venla) ;JOS . S137 j138 

Saldo a final do ado (US d6la-e) $21063.003 $18,453.068 $18.340.662 

*Icluye delI de Ocluble do 1990 di 31 de cl.;eio do 1991 (15i"IeC5S)
 

U lb,sc268 710 694 qLLdaUlp idtuntpPi du ddseilll sddld131 do deinble de 1993 g89 439 114
 

Fuelnte; Cuadro preparado por FUNDEX con base en Inlotmac16n de &s registros contables. 

1993 

2.532,111.823 

25.777 596 ­

268710694 

294_488,922 
j2 722989 759 

_ 9997% 
1,6888750,673 
(5133863271 

;152 

$17.904.983 

1994 

2,722,989,759 

36,477.903 

205,468060 

241,945,963 
;3463495737 

19 86% 
1,792 090,390 
(410046610) 

g166 

$20.911,041 

Jul-95 

3,463,495,73' 

678,365,466 

23,660,755 

8,350 
29820.00' 

53,489,105 
C4,088,372,098 

1160%
 
3056412363 

333,422.604 

C182 

$22,404.494 

http:29820.00


1991 

CUADRO NO. 2 

COMPARATIVO DE GASTO AIMINISfRATIVO Y PRESUJPUESTO DE PROGRAMAS 

VS. INGRESOS rOTALES GENERADOS POR EL FONDO DE EXPORTACIONES 

en miles de colones 
1992 -A 1993 % 119S4 % 1 99g % 

Ptesuptlesto p(,iu~rdlitI. 

.ibto adI,,ii,,,livu 

43 ~ (( 

10.680 

534 
1 62% 

421,700 
18.367 

77 25-, 
3 36-

465,925, 
25.778 

95 99%, 
5 31 + -

216 35 
T36.477 

22 07-, 
3.71' 

25_8 981 
22.589 3.32%. 

() No Al Id tlaC1.:oIMiur F:Ul i)IUbJUpuoblo anudi y lU5 JIybus bol con ILla do clurI al 31 du ulio. 1995 

FUENTE: Pieparado por FUUDEX con base en registios cOntables 



CUADRO NO.3 
COMPARATIVO DE FINANCIAMIENTO DE FUNDEX Y APORTE DE CONTRAPARTIDA 

Y OTROS BENEFICIARIOS PARA LOS PROYECTOS 

PROYECTOS 1994 

citras en miles de C 

__ Proyecto Aporte Fundex Porc. Contr. Benefic. Porc. Oltros Organ. Porc. Total 

I NXCE 557 t0 90%. 60 00 _ 10% 0% 617 10 
2 PRJOCAM 8.000 00 335, 11.225 00 47% 4,800 00 2-0% 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. Uiiica 30,000 00 37% 0% _ 5000 00 63, 81.000 00 
5 CENPROF yMib~unes 10,000 00 190.. 29.700 00 57% 12.000 00 23% 51,700 00 
6 FLIXXES __10000 00 83: 2,000 00 17%',, 12,000 00 
7 R IES 10,000 00 33/,, 20.000 00 67% 0. 30,000 00 
8 LJC.AEP 5,858 49 490,%, 5.989 83 51%,1 0% 11.848.32 
9 BOUICA 3,500 00 100%°- 0%. 0% 3,500 00 

10 COMEX-5000 2,060 00 100% 0% 0%" 2060.00 
11 COctEX-TIC 2.070 00 59/. 326 11 14% 0% 2,396 11 

Totales 92.045. 51% 72,800.94 24% 70,980.00 11% 235,826.53 

a/ Proyecto cancelado
 
(*) No se considera CINDE en vista de que el consultor no o incluye en ei anallsis
 

Fuente: Cuadro preparado por FUNDEX con base en reglstrns Internos 

http:235,826.53
http:70,980.00
http:72,800.94
http:11.848.32
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Fundaci6n FUNDEX 

reldfono (506) 283-0665 •Fx (506) 283-0981
 

Apaitado pstal t2229-1000 - San loid, Costa RLca
 

July 3, 1995 
Ref. 249-95 

Mr. Richard Whelden, Director 
Agency for International Development 
San Josd, Costa Rica 

Dear Mr. Whelden, 
Rica Export Fund 

The draft of the report on the Performance Evaluation of the Costa 

U.S. 	 Agency for International Development by Nathan As,,;ociates, Inc. 

and then dismay.first with surprise 
was read by the directors and staff of FUNDEX, 

of FUNDEX the report is 
of the activitiesevaluationInstead of a sober, objective 

In several instances there Is an ignorance or disregard for 

tendentious and clearly biased. 
been easily obtained and verified that would have resulted in 

facts which could have There are insinuations and innuendos 
conclusions quite different from those in the report. 

that.have no place in a reasoned professional document. This report appears to us to be 

flawed and ill-intentioned. 

to all the points in the report, but a detailed analysis of the 

We do not pretend to reply 
In this letter reference ismade to only a few of 

document was prepared and is attached.
the main points. 

In the report, on page two, there is a first indication that FUNDEX should be removed iom 

begins innocently enough "The 
Export Fund. The sentence 	 but then

the management of the 	 should be maintained"FUNDEXFund management through 	 can be found that will 
current Export 
continues "unless a reasonable and sound alternative arrangement 

cost of export fund administration". (Underlining not in 

generate sig-niicant savings in the 

This concern with the cost of the FUNDEX administration continues (page 32) where the 
They state into FUNDEX.a successorfor determining

authors offer a simple formula 
"the most practical

effect that if an alternative to FUNDEX can save $100,000 per annum over present costs 

What they see as 

it should take over the management of the Fund. 

-rember board of Oblfoer e
 

alternative to FUNDEX" for managing the Export Fund is "an arrangement through CINDE" 
,' ,^,haw~~ 	 reort

whic co ss"to~u CINDE management responsibility for the 
wtemwould consist in assigninn to 

Fund..." There would be a supevinoll OfUt,"rebrr 

no indication who would appoint these "overseers'. 
entrely to financing


The authors not only recommend that CINDE control the eotd 

that for "reasons of cost efectiveness" the Fund -should be devote 

CINDE's and, to a lesser degree, CENPRO's programs". 

heart of the considerations that led to the 
the very 	 Rican,Y.nl,,ze nrojects and to monitor and 

runs counter to UD the 	 Costa o;-, 	 theThiscretiorecommendationf an independent en[y FUNDEX, by US/AID and 
entity, 

ana e pjects an 
It is charged with the responsibility to 

control disbursements from the Export Fund independently andimpartially and not subject
Government. 

to the needs, goals and desires of any one beneficiary. 

1hXKYJ 
L 3 

L 
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Mr. Richard Whelden 
July 3, 1995 
Ref. 249-95 
Page number two 

A study prepared by the United Nations Development Program and the World Bank in 
World Economy" which

"Sustaining and Strengthening Links of the
December, 1991, 

on page 5 states that "FUNDEX's purpose is to serve 
refers to the creation of FUNDEX 

the funding vehicle for export promotion activities, thereby separating the technical 
as 

export organizations from the financial resources funding them".
 

The draft report's overwhelming preocupatioli with FUNDEX' administrative costs may be
 

judged by the fact that in addition to an extended discussion (pp. 19-21) it Is referred to
 

four times (pp. 2, 32, 37, 39) in the body of a relatively brief report and Is repeated a fifth
 
that CINDE,Its recommendation 

time In the final section on Recommendations (p.42). 

therefore, should take charge of the Fund appears in four of the above citations. 

contained in the accompanying document 
of FUNDEX expendituresAn analysis costs represent only 

demonstrates that administrative, project evaluation and follow-up 
The fundamental reasons for not restricting the Fund to one or 

4.7% of income generated.
also referred to in the accompanying document and need not be 

two beneficiaries are 
repeated here. 

The World Bank study clearly states that "Even though initially CINDE and CENPRO will 
from thesemaintain its separationneeds to 

be the only recipients of funds, FUNDEX 
organizations... Other programs and sevNice providers should eventually be funded... in 

they are Ineffective, or 
are not operating, whereand CENPROareas where CINDE 

simply, to promote competition in the delivery of services". 

on conflicts of 
the report's utterly surprising commentstoReference should be made a hint or suspicion of conflict of 

During its total existence there has never been 
interest. It would be gratuituous to comment here on the integrity 
interest in any FUNDEX activity. ne 

or moral standards of the members of the FUNDEX board or its Executive Director 
'.. the ,-,t, . . 

mayOnpareasonably ask, therefore, what may be 
,-

the reason for this 
agreement 

reference 
should 

in the 
prohibit
report? 

e 2 t e a t sate that 
Export Fund's newOaeso2 l the 

o s 
ore that.... e 

(in activities) "that may lead to possible conflicts of interest..." 
FUNDEX from en gaging"

far as we know, FUNDEX is not currently planning any such effort". 
theseAnd concludes "As 

i te impressions that 
not difficult to imagi-ne

notin rr(Underlinings 

Innuendos could leave in the minds of readers.
 

any conflict of page 42, the authors emphasize the importance of avoiding be allowed toFinally, on Should FUNDEX 
interest and conclude with this remarkable statement, r-el-evant 

engage in such projects" that "may lead to possible conflicts of interest., the 
the fund's

their system for overseeing
have to review GINDE". (Underlinings not

fund throughparticipating agencies would of thethe implementation
in the reporT or reconsideroperations 

as 
of administrative expense and possible conflicts of interest 

addition to concerns 

reasons to consider CINDE as an alternative fund manager, the authors 
ssons 

refer 
of 

to 
such 

what 
alleged

theyInstitutional 
consider to be defects in FUNDEX's capabilities, to conduct adequate viability, 

of prjcsso=u,-c~c .... nlss 
and financial analyses orojects submitted to it. This subject Is amply referred to In the 

sc ae
 
accompanying document. 

deficiencies is its treatment of the FUCODES application to FUNDEX, (pages 22-23).
One of the report's more extended discussaons It is 

noteworthy that the report's assumptions, interpretations and conclusions are contrary to 

the actual facts in several respects. (See accompanying document for details). 



Mr. Richard Whelden 
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William Flores,What is chilling, however, is that the Executive Director of FUCODES, 
states that he was never interviewed by the Nathan Associates investigators des-ite the 

fact that their report includes his name in Appendix B under "List of Interviewees". If, in 

fact, had he been interviewed the authors -inht have avoided the misstatements of facts 
which led to srroneou. con :..sions that ti cluded in their comments on FUCODES. 

Seven of the persons in the draft's "Lists of Interviewees" have confirmed that they were 
These persons represent six of the eleven never consulted by either of the authois. 

beneficiaries of FUNDEX in 1993 and 1994. 

The report refers insistenily to a tense relationship between CINDE and FUNDEX and 
to develop mutual 

that the administration of both institutions should "take further steps 
trust and good will", that FUNDEX should not impose "monetary penalties' on CINDE and 

reasons for the tense relationship are notThedisburse the funds it withheld in 1994. ;INDE to 
described. They are due to misrepresentations of information presented by 

to the 
FUNDEX to justify disbursements and goal achievement. According 

rogramming Agreement between AID, the Government of Costa Rica and FUNDEX,
Sub personally responsible for the management of the 
the Board Members of FUNDEX are 

funds be used for programs that do not 
funds and therefore cannot permit that FUNDEX 
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". 

You will understand and appreciate our strong feelings that 
It isnot necessary to go on. 
this draft report does not deserve serious consideration. 

Sincerely, 

no Lic. Femdn Vargas 

re dLno Vice-President 

r. Jack Harris 
sc r Rodrfgueng. Treasurer 
ec trg 

"r.Jennifer Morsink
 
Lic.rAntonio Burgu~s Executive Director


Director 
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Observaciones do FUNDEX 
3 do Julio, 1995 

PNq. #1 

DEL DOCUMENTO:OBSERVACIONES DE LA FUNDACION FUNDEX AL BORRADOR 

Export FundPerformance Evaluation Costa Rica 

Submitted to: U.S. Agency for International Development 
Submitted by: Nathan Associated Inc. 
Under Contract LAC-0797-C-00-2046-00 
Project No. 515-0247 
Technical Service Order 023 
June,1995 

DE CARACTER GENERAL:I. 	 OBSERVACIONES 

los Tkrminos de Referenca. Los tdrminos do 
1.1.- Los consultores no cumoleron con 

referencia son bastante especificos. El trabajo de los Consultores se aparta de es , 
con frasoeomite referirse a algunos de ellos, o Io hace

organizaci6n de temas, 
por temas y subtemas,sustento. La divisi6ngenerales que no contienen su 

detallado en los T6rminos de Referencia, no aparece.
espgrable en raz6n de lo 	 Este 

no se cuenta con resultados especfficos 
recurso generalmenie es empleado cuando 

para el trabajo encomendado y posiblemente esta fue la raz6n por la cual se realiz6 

la evaluaci6n de esta manera, tal y como se verd m.s adelante en este documento. 

oremisas ara a conuitofa, soL
1.2.- A ectos ue les fueron dados oor la AID 	como 

oroducto de la consultorfa. Para ello 
como onclusion-s o a)irmacionesoresentados 

esta consultorfa. Por ejemplo, en los Tdrminos de 
se necesita el gasto deno 	 'the GOCR 

Referencia expresamente se cita por plenamente 	aceptado el hecho que 
encourage and facilitate such non-traditional 

has adopted a series of policies to 
trabajo de andlisis,un resultado de su

exports', pero incluyen esta prernisa como 
FUNDEX en el aumento de

lo obvio, que la efectividad de
tratando de demostrar 

o inversiones estd condicionada a limitada on gran medida.- y no 
exportaciones 

puede ser diferente-.
 

Los Consultores recurren a incluir en la 
onlas aseveraciones,1.3.- Falta deprofundidad Importancia a su

hechos ya conocidos, dndoles extrema
evaluaci6n algunos 	 de era necesaria esta consultorfa pues se trataba 
existencia -para lo que no 
situaciones evidentes- sin intentar siquiera explicar la raz6n de dichas situaciones, Io 

Per ejemplo, resaltan 
los Ileva a recomendaciones superficiales y equfvocas.

que 	
problema mds diffcil para la implementaci6n del Fondo de 

continuamente como el 	 y(pdginas 1, 11 
Exportaciones [a tensa relaci6n de trabajo entre FUNDEX y CINDE. 

les fueronobvio deber de citar las razones que
34). Pero no cumplen con su 

de lo que caus6 dicha situaci6n: los informes err6neos de la 
acercasuministradas 	 ante [a misma Junta Directiva de 

tanto hacia FUNDEX comoGerencia de CINDE, 	
gastados a requeridos y 

muy sensibles (montos de dinero
CINDE, en temas 

con los progranas ejecutados). Ante esa situaci6n, no es 
resultados obtenidos 

'...take further steps to develop mutual trust 
admisible su recomendaci 6n simplista: 

de contratar un consultor. La 
and goodwill", o su recomendaci6n de la pdglna 41 

estd claramente reconocida par FUNDEX y
'mutual trust'necesidad de mejorar el 	 necesario un nuevo 

CINDE sin necesidad que los Consultores Io digan, ni creemos 
gana o se pierde si so 

a determinar que la confianza se
consultor para que Ilegue 

inexactos.entregan datos ciertos o 



Observaciones do FUNDEX 
3de Julio, 1995 

Pdg. #2 

no haberse preocupado por verificar la causa de la
1.4.- Conclusiones Err6neas: Al 

entre y CINDE, los Consultores llegan entonces a
relaci6n tensa FUNDEX 

que, de aceptarse, podrdn causar un dafio
conclusiones totalmente equfvocas, 
irreparable tanto al Fondo de Exportaciones como a CINDE. Por ejemplo, 

recomiendan (pdginas 32, 37, y 42) que el Fondo pase a ser administrado por CINDE, 
Os la falta de consistencia encuando precisamente lo que ha causado roces los 

de CINDE sobre el manejo de los fondos y sus resultados. Esta
informes 
recomendaci6n ademds de que rifie con reglas de dtica y probidad, premia a quien 

ha errado y castiga a quien ha ejercido una actitud vigilante y decidida para Impedir 

esos errores. 

los Tdrminos de1instimn A pesar quo en
1.5.- Error de erceoci6n del rol de una votra 

suminlstr6 a los consultores estdn
Referencia y en la documentaci6n que se 

FUNDEX y de CINDE, la evaluacl6n
claramente definidos el fin y objetivos de 

S61o asf se expllca, por ejemplo, que la evaluacln
equivoca totalmente los mismos. 

por falta de una estrategia de desarrollo de exportaclones. En 
censure a FUNDEX la RepLblica, rds que a 
ausencia de dicha estrategia por parte del Gobierno de 

corresponde a CINDE. En consencuencia, no se debe 
FUNDEX, dicha labor le 

censurar a FUNDEX por ese error de CINDE.
 

Este error so repite constantemente. Hay una continua censura hacia FUNDEX por 

problemas que realmente fueron causados por la falta de efectividad de la acci6n de 
efectuar dichas labores. Pero los 

CINDE, instituci6n a quien le corresponde 
ante dicho error de percepci6n incurren en otro error ain rds grave,

Consultores, 

pues las recomendaciones quo emiten tienden a favorecer a la instituci6n que fall6,
 

no es responsable de ese fallo. en perjuicio de aquella que 

ha venido realizando 
Los Consultores omitieron los estudios y analisis que FUNDEX 

alrededor de la ejecutoria de CINDE, los cuales presentan cifras y hechos concretos 
Elio los Ileva al error de asumlr que 

que reflejan la fectividad real de CINDE. 
sido beneficioso,haya sido entregado a CINDE hublera

cualquier dinero quo 
de no desembolsar los fondos cuando CINDE 

censurando [a polftica de FUNDEX 
incumpli6. Nuevamente los consultores reinciden on la grave falta de favorecer a la 

on cumplimiento de su deber,
instituci6n quo no cumpli6, on lugar de aquella, quo 


trat6 de corregir el error.
 

Citamos s6lo un ejemplo: los 
1.6.- Fata do obietividad en lasrecomndaciones 

la pigina 3 de la evaluaci6n quo FUNDEX no cumpl16 con su 
Consultores resaltan en 
mandato de mantener el valor del Fondo en t6rminos reales on el perfodo 1990-1992. 

no sucedi6. No obstante, cuando los Consultores esoPero no dicen por qu6 
los dos ahios siguientes (1993­ese resultado on 

reconocen quo FUNDEX sf logra 
1994), minimizan ese logro al indicar quo se debi6 principaJnLo-a quo FUNDEX se 

Si los 
aprovech6 de las bajas tasas de devaluaci6n en comparaci6n con la inflaci6n. 

Consultores hubieran analizado este hecho correctamente, se hubieran percatado 
os quo el Acuerdo de Subprogramacl6in AID­

quo la orjainciaLraz6n de este resultado 
a FUNDEX para quo los 

pdgina del Anexo I al, autoriza
GOCR en la 3era. 

primeros tres afios de operaciones del Fondo puedan ser 
desembolsos de los Por 
mayores quo los aumentos por intereses devengados ajustados por la Inflaci6n. 

lo tanto, FUNDEX procedi6 atendiendo las dlrectridces do la AID. 

'La secci6n 4.3. (b)del Acuerdo de Subprogramacl6n provee como politica general quo los 
a/ Transcripcidn textual: 
pagos del Fondo pare gastos administrattvos ycostos do los programas deben ser mayore$ quo los aumentos del Fondo 

por intereses devengados ajustados por la inflaci6n. Los Directores por este medlo estdn autodzados a exceder ese 

limite durante los primros tres afits do operaciones del Fondo, sujetos sin embargo a los Ilmites especificos quo so 

establecen en los pirrafos anteiores do este Anaxo.' 
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Los Consultores indican en la pdgina 3 de la evaluaci6n que el valor real del Fonda 
Segdn se aprecia en el Cuadro No. 1 de la

disminuy6 un 29% entre 1990 y 1992. 
pdgina 10 de este documento, la dismimuci6n registrada durante este mismo perfodo 

fue de 17,01%. 

Algunos Ejemplos de Afirmaciones Equfvocas: 

El segundo porrafo de la primera pAgina indica 'Implementation of the Export Fund has 
2.1.-

disgressed substantially from the project design because of the undercapitallzation of the fund, 

which isactually only $20.9 millon rather than the minimum of $70 million envisioned in the project 
no ha sido desviado. El objetivo de promover el 

designed...' El prop6sito del Fonda 
no tradicionales se ha mantenido. A 

incremento de las exportaclones de productos 
0496,6 millones a 19 proyectosha asignado un total departir de 1993, FUNDEX 

dirigidos a incrementar las exportaciones de productos no tradicionales. Estos fondos 

han sido canalizados a trav6s de 12 instituciones. 

en la pgina 42 Iosiguiente:'...An alternative 
2.2.- Para reducir costos recomiendan 

as a fund administrator could be given consideration, especially if the 
arrangement using CIND. 	 Esta aflrmaci6n 
Export Fund were used to finaiice only programs from CINDE and CENPRO). 

expuesto en la p.gina 4 de la evaluaci6n: 'Under this arrangement, 
se contradice con o 
the organizations implementing export developmet programs do not participate in the management 

This built-in system of checks and balances reduces the possibility of conflict of 
of the fund. 
interest or biased decisions related to grant approval and disbursement.' 

la sugerencia por parte de los Consultores 
no concuerda conDicha recomendaci6n 	 la pdgina 5,es contraria a la incluida en 

de evitar conflictos de interes y ademas 
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.'. 

19 primer pdrrafo Iosiguiente: 'In 1994, 
2.3.- La evaluaci 6 n concluye en la pdgina 

measurable exports increased between $2.4 million and $3.4 millon for each $1 million of the 

Export Fund's overall program expenditures, in comparison with CINDEs $5.0 million to $6.9 

en el andlisis comparativo que se presenta en las p~ginas 18 y 19 de 
million.' AdemS 

menciona que el financiamiento de proyectos a otros beneficiarios 
la evaluaci6n se 	 Ambas afirmaciones

relaci6n con los financiados a CINDE. 
no ha tenido impacto en 	 FUNDEX, las 

err6neas segn las cifras suministradas par los beneficiarios a 
son 

cuales estan disponibles para ser analizadas en cualquier momento.
 

DE LA EVALUACIONI. 	 SOBRE LA METODOLOGIA 
sus 

un desconocimiento de la operaci6n de FUNDEX, 
Lo expuesto en la evaluaci6n sugiere 	 Pear ain, no 
beneficiarios y de la realidad del sector de comercio exterior costarricense. 

M~s bien se 
responde a ninguna investigaci6n seria, ni Ilevada a cabo profesionalmente. 


podrfa afirmar que enumera una serie de ideas generales, casi 4ocurrencias', expuestas sin
 

conocer la viabilidad de su aplicaci6n. Los siguientes aspectos confirman Ioanterior:
 

2.1994. 
El andlisis s6o consider6 la ejecutoria del Fonda durante un-ag 

3.1.-
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A pesar que en la lista de entrevistas presentada en el documento de evaluaci6n se
3.2.-	 se

afirma que los consultores se reunieron con todos los beneficiarlos de FUNDEX, 
con 6 de los 11 beneficiarios de se reunieron tnicamenteconfirm6 que dstos 

Los consultores n2 se reunieron
FUNDEX financiados con recursos de 1993 y 1994. 

cuando dstas aparecen mencionadas en la lista de 
con las siguientes personas, an 

Walter Rodrfguez,
entrevistas (Apendice Bdo la evaluacl6n): Virginia Vargas, ACOGE, 

APPTA, Eunice Sim6n, CATECO, William Flores, FUCODES, Josd Manuel Salazar, 

Cecilia Sdnchez, ICT y Mayi Antill6n, UCCAEP. El Anexo No. 1 de 
FEDEPRICAP, 
este documento presenta las cartas que confirman lo anterior. 

Se omiti6 totalmente el an~lisis del manejo de otros recursos que han mejorado los 
3.3.-

ingresos de FUNDEX (SWEDECORP, EXIMBANK y Repiblica de China). 

Y ACTITUD DE FUNDEX:
IV. 	 SOBRE LA RESPONSABILIDAD 

manejo del Fondo 
La evaluaci6n insinta la existencia de conflictos de interds en el 

4.1.-	 'Inorder to preserve FUNDEX's credibility as an 
cuando en la pdgina 2, 5to pdrrafo dice: from 
independent organ.zation, the Export Fund's new agreement should prohibit FUNDEX 

engaging in the delivery of any kind of service or project that may lead to possible conflicts of 

interest with its functions as manager of the Export Fund. As far as we know, FUNDEX Is not 

y ademis lo reitera en la cuarta recomendac16 n de la 
currently planning any such effort.' 

Sin embargo, no especifica las dreas donde existen conflictos de interds. 
pdgina 42. 

no mencionan que en cumplimiento con lo requerido en el punto 13 
Los Consultores 
del Anexo IIdel Acuerdo de Subprogramacion, b/ FUNDEX aplica el Reglamento que 

regula los conflictos de interes, debidamente aprobado pur la AID. 

La 6tica profesional y la solvencia moral de las personas que integran la 	Junta 

y la Direcci6n Ejecutiva es reconocida tanto a nivel nacional como 
Administradora 	 no ha existido ningon tipo de conflicto 

En las actividades de FUNDEXinternacional. 	 o siquiera sugeridoTal hecho no ha sido demostradomenos.de intereses ni mucho 
por el Gobierno de Costa Rica, la AID, las auditorfias externas, los beneficiarios o el 

ptblico en general. 

Por otro lado, !a evaluaci6n se contradice en Ia primer pdgina donde se reconoce lo 
4.2. 	 terms and conditions of the Export Fund 

Fundex has strictly adhered to thesiguiente: 
It has also developed its capability to carry out the management of the Fund by 

agreement.
establishing sound systems and procedures to insure accurate financial reporting and reliable 

internal control.' 
las polfticas y restriccionesaestrictamenteFUNDEX ha actuado apegada 

establecidas en el Acuerdo de Subprogramacion. Lo anterior, se confirma a trav6s de 

la AID en todas las sesiones de la Junta 
un miembro dela participaci6n de 	 la auditorla anual de 

reportes "limpios" de
de FUNDEX y losAdministradora 	 Independlente debidamentefirma de auditorfa

cumplimiento, efectuada por una 
Se concluye que FUNDEX ha actuado con el mds alto grado 

reconocida por la AID. 	 y siempre ha velado por cumplir 
en el manejo del Fondo

de responsabilidad 
estrictamente con todas las estipulaciones. 

13) Estdndares de Conflictos do Interds: FUNDEX desarrollard yobtendrd la aprobacidn de uno 

b / Transcipci
6 n textual: 

con conflictos de interds con respecto a la donacidn, gasto e inversion de recursos del Fondo, a mds 

politico relacionada 

tardar el 31 do diciernbre de 1990..."
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Ademds, los directores son responsables en forma personal por el manejo del Fondo, 

seg~tn se establece en el punto 7.1. del Acuerdo de Subprogramaci6n; c/ a diferencia 

de otras instituciones o entidades que manejan fondos originalmente provenientes 
en las que*la 	responsabilidad de susdel Gobierno de los Estados Unidos de Amdrica 

directores no Ilega a tal nivel. 

EL PERSONAL Y EL GASTO ADMINISTRATIVO DE FUNDEXV. 	 SOBRE 

que todo el gasto de FUNDEX es administrativo, 1o cual no
5.1.- Los consultores asumen egresos directos 

correcto, pues el andlisis y seguimiento de los proyectos son es 
relacionados con los programas. El gasto administrativo real de FUNDEX es, por lo 

tanto, inferior al indicado en el documento. 

por la
debe medirse en funci6n del total 	 de ingresos generado

5.2.- El gasto total 
la ejecutoria do 1994. Este porcentaje

Fundaci6n, siendo dste un 4.7% con base en 
serfa an menor, si se toma en cuenta que los gastos de an.ilisis y seguimiento de los 

proyectos son egresos directos relacionados con los programas, tal y como se Indic6 

en el punto anterior. 

En la pagina 39 de la evaluaci6n se indica: However, the policy aimed at limiting FUNDEX's 
5.3.-

administrative expenditures should be reviewed to define the limit as apercentage 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 recomendaci6n no es acertada ya que estarfa sujeta a las 

aio, de las 	tasas de interds, lo que implicarfa despedir y
variaciones, 	aho pago de prestacionescon 

con la necesaria consecuencia del 
recontratar 	 personal, 
legales o de reducir salarios, Ioque no es legal, ni prdctico. 

al analizar el gasto administrativo de FUNDEX toman como 
5.4. En algunas partes, 	 (17%) (pdgina 19, 4to.

medici6n el presupuesto total de programasparAmetro de 
pdrrafo y pigina 39, primera recomendaci6n) y en otras partes el pardmetro usado es 

Ademds, en 	la pdgina 39 en su 
el total de ingresos (4.7%).(pdgina 19, 	5to. pdrrafo). 

'a limit of about 17 percent should be viable 
primera recomendaci6n expone Io siguiente: 	 f6.6 percent of overall 
taking into consideration that the curent limit of $250,000 equivalent to 

income, net of the amount required to maintain the value of the Export Fund's capital in real 
en el andlisls yuna fuerte incunsistenciaanterior, encontrarnosterms...'. Por lo 


recomendaciones de este rubro.
 

FUNDEX-CINDEVI. 	 SOBRE.LA RELACION 

A partir de 1993, y con base en el analisis sobre la ejecutoria financiera y operativa de 
6.1.-	 n 

CINDE, FUNDEX determin6 que los datos y cifras suministrados por la administraci 6 

lo que se refiere a la situaci6ntanto ende CINDE no eran confiables ni veraces, 

financiera, como a los resultados operativos alcanzados. Los informes de FUNDEX,
 

examinando la ejecutoria de CINDE del IV trimeste de 1993 y de todo el afio 1994,
 
Lo anterior evidenci6 una equfvoca 

exponen en 	detalle las diferencias detectadas. recursosduda el destino real de los 
n por parte 	 del beneficiario y puso enintenci 

aportados por el Fondo de Exportaciones. 

Responsabilidad de [a Junta Administradora de FUNDEX: Los miembros de la Junta 

Administradora serdn responsables personalmente ante las partes de este Acuerdoc/ Transcripct 6 n Toxtual: '7.1. 	 n el culdado, manejo y dlsposcl6n 

un buen padre de familla..."
del Fondo do conformidad con el estdndar de 

7')i~ 

http:SOBRE.LA
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FUNDEX denunci6 inmediatamente esta situaci6n a la Junta Directiva de CINDE, 

medlante notas y reuniones entre representantes de ambas Instituclones, y el 9 de 

en reuni6n sostenida entre el Presidente y la Directora Ejecutivasetlembre de 1994, 

de FUNDEX con el Presidente de la Junta Directiva y el Gerente General de CINDE,
 

estos iltimos confirmaron a FUNDEX que efectivamente se habfa entregado
 
seinformaci6n que no correspondfa a la realidad de la instituci6n, raz6n por [a cual 

mismodesarroll6 un proceso de concillaci6n de cifras el cual finallz6 el 13 de ese 

hecho valida la exactitud de las apreciaciones de FUNDEX sobrro la mes. Este 

ejecutoria de CINDE.
 

ha encontrado nuevamente erroresPosteriormente, en reiteradas ocasiones FUNDEX 
en las cifras y datos suministrados por CINDE, raz6n por la cual el nivel de 

confiabilidad es bajo. 

en 1990, se apllc6 una metodologfa de
6.2.-	 A partir de la constituci6n de FUNDEX 

de acuerdo a 1o que
evaluaci6n a los programas de trabajo ejecutados por CINDE 

No obstante, y con el objetivo de
establece el inciso c) del punto 4.3. del Acuerdo d/. 

en el 	sector exportador, a
reflejar la ejecutoria real y el impacto de los programas 

finales de 1993 se inici6 el disefio g,:njunto de una metodologfa de evaluaci6n de los 

programas de CINDE que permitiera a FUNDEX una medici6n correcta del alcance 

de las metas anuales planteadas por la instituci6n. FUNDEX present6 una propuesta 

que tue analizada por el Gerente General de CINDE y cada encargado de programas, 

aprobado a entera satisfacci6n oor ambas
obteni6ndose un documento que fue 

Por lo 	tanto, no es el resultado de una imposici6n por parte de la 
hasti1L&Qfe. 
Fundaci6n; por el contrario, es un documento que tue incluido en el Acuerdo de 

1994 cue firmaron los presidentes de las dos
Financiamiento No Reembolsable de 

instituciones.
 

Al ser CINDE el principal beneficiario del Fondo de Exportaciones, 6ste recibe un trato 
6.3. 	

ha sido tolerante y ha mantenido su asistencia financiera a 
preferencial. FUNDEX 

En ningn momento FUNrEX ha declinado analizar 
pesar de los incidentes citados. 

cualquier solicitud planteada por CINDE, como se deduce de la pdgina 24 cuarto
 

la pdgina 26, segundo pdrrafo de la
el tercer pdrrafo y enpdrrafo, pdgina 25 en 


evaluaci6n.
 

en el 	manejo de sus recursos ni en la 
una instituci6n eficiente6.4. 	 CINDE no ha sido 

ejecuci6n de sus programas operativos tal y como se afirma en la evaluaci6n, por las 

siguientes razones: 

enEl gasto administrativo de la instituci6n, reflejado el rengl6n de CINDE 

Inmobiliaria, represent6 el 29% y 18%, respectivamente, para los 
Corporativo e 

Dicho 	porcentaje se increment6 al 36% durante el ler. 
gastos de 1993 y 1994. 

trimestre de 1995.
 

ha realizado esfuerzo suficientenosituaci6n financiera, CINDEA pesar de su 
nivel de gastos y esta ha sido el factor que mds ha detedorado 

por disminuir su 
su liquidez. El gasto total real de 1993 ascendl6 a o559.1MM y este mismo rubro 

para 1994 tue de ¢835.8MM to que represent6 un incremento del 49,4%. 

ejecuten programas
Asegurar qua las operaclones y resultados de las entidades que

d/ Transcripc16n textual: 
supervisadas con efectividad, y ejercer juiclo prudente respecto a s los resultados 

flnanclados por el Fondo, sean 
obtenidos por esas entidades justifican el financiamiento contfnuo de sus actlvidades. 
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en
Contrarlo a lo que indica la evaluaci6n, los resultados obtenidos por CINDE 

sus programas operativos son apenas satisfactorios, comparados con las metas 
se aplica laA partir de 1994 -aho en quepropuestas para cada abo. 

partes- los resultados de 
metodologia de evaluaci6n aprobada por ambas 

En el
CINDE se ven disminuidos reflejando el impacto real de los recursos. 

siguiente cuadro so confirma Ioanterior: 

19941993 I 

Pro rama do Promoc. do Exportaclones 
$ 9 $Gastos del Pro rama 
$ 119 270600 $ 15,830, 00 IExportaciones Generadas 

1201 171 
Exportaciones qeneradas por d6lar .qastado

do Alraccl6n do InverslonesPrograma 

Gamstos del a 

Inversiones Generadas 
Inversiones eneradas pord6lar astado 

S 741,2301$ 
$ 63,280,0001 

$ 

851 

803,870l 
40,800,00 

51 

Tipo de cambio ¢159151 e165IS1 

" Incluye los gastos do overhead. 

con base an Informacidn
Fuente: Cuadro preparado por FUNDEX 
suministrada par CINDE. 

que para el aio 1994 CINDE reporta exportaciones por 
6.5. 	 La evaluaci6n menciona 

run valor de $6.9MM pero omite aclarar que de"e/ p oconcepto de "nuevos contactos por empresas
S5.9MM corresponden a exportaciones realizadas 

los $6.9MM, 	 mds de sietea FUNDEX que tienen 
exportadoras de mel6n, quienes confirmaron 

afias de estar constituidas y han logrado desarrollar sus propios contactos y trabajar 

con total autonomfa, sin requerir de CINDE para Ilevar a cabo sus labores. 

Esto significa que el aporte de CINDE a las exportaciones por concepto de contactos 
15% de la cifra reportada. 

nuevos tue tan s6lo de $1.0MM, es decir, Onicamente un 

del Sector Agrfcola,
financi6 durante 1994, dentro del Programa

6.6. 	 Aunque FUNDEX el de cebolla dulce, aguacate y el 
proyectos piloto con cierto nivel de riesgo como 

no estd de acuerdo en financiar 
consorcio textil, la evaluaci6n entrevee que FUNDEX 

proyectos de tal naturaleza. 
de loscaso de incumplimientofinanciamiento, en 

6.7. 	 FUNDEX reduce el mcnto del 

Acuerdos que se han suscrito conjuntamente, denominese esto 'financial penalties", o 

no. 
para revocar la decisi6n tomada y 

no hay razones
En el caso especifico de CINDE, 

Iorecomiendan los 
desembolsar los fondos que quedaron pendientes de 1994, como 

vista que las politicas y metodologfa de evaluaci6n vigentes asf lo 
Consultores, en 	 4.3. del Acuerdo de

el inciso c) del puntobasadas enjustifican y estan 	 6n evidencia un desconocimientoEsta recomendaciAID-GOCR.Subprogramaci6n 	 error de dar 
de [a funci6n y principal prop6sito de esta Fundaci6n, incurriendo en el 

losel nivel de eficlencia y logro de 
a beneficiarios sin importar 	 6financiamiento 	 n. 

objetivos, Iocual violenta el mencionado Acuerdo de Subprogramaci 

B/De acuerdo con laMetodologia de Evaluaci6n vigente, este concepto sugiere contactos realizados durante el perfodo 

de evaluaci6n. 
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VII. 	 SOBRE DIVERSIFICACION DE FUNDEX Y OTROS BENEFICIARIOS 

reasons of costEn la tercera recomendaci6n de la pdgina 39 la evaluaci6n indica: 'For 
effectivengss, 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 monies form being diluted among a 

group of organizations that are not specialized in delivering export development services.' 

no estd limitada a actividades que desarrolle una
7.1. 	 La evaluaci6n ignora que FUNDEX 

FUNDEX puede y debe evaluar proyectos alternativos que puedansola instituci6n. 
tener un mayor impacto que aquellos canalizados a travds de una sola lnstituci6n. 

FUNDEX ha definido claramente en
7.2. 	 La evaluaci6n no considera las polfticas que 

relaci6n con [a selecci6n de beneficiarios. Las mismas se encuentran en el Manual 

de Selecci6n de Beneficiarios vigente. 

no puede destinar recursos del Fondo al financiamiento de programas de
7.3. 	 FUNDEX 

atracci6n de inversiones de acuerdo con la limitaci6n dictada por la AIDY, lo cual se 

obvia segen la recomendaci6n de la pdgina 35, 6to. pdrrafo quo Indica: "Investment 

promotion programs have had an even greater impact on exports and should be encouraged...' 

AdemAs, el incremento de las exportaciones se genera en factores tales como 
sector piblico, desarrollo y

agilidad y eficiencia de los servicios ofrecidos por el 


establecimiento de incentivos al sector exportador, capacitaci6n y asistencia tdcnica,
 
FUNDEX ha tratado de abarcar las diferentes dreas 

clima econ6mico, entre otros. 

que ccnlleva la promoci6n de exportaciones de productos no tradicionales con el
 

objeto aa hacer un aporte integral ante la apertura de mercados.
 

El presupuesto anual de colocaci6n de beneficiarios ha permitido utilizar fondos quo

7.4. 	

se hubieran colocado en CINDE, al no tenor dsta proyectos que los
posiblemente no 

justiflcaran.
 

ESPECIFICOS:A FINANCIAMIENTOSVIII. 	 OBSERVACIONES 

en el andlisis de financiamientos 
Errores similares a los citados anteriormente, se muestran 


Un ejemplo es el caso de FUCODES.
especfficos a prcgram~as. 

que los andlisis realizados por FUNDEX no son 
En la 	pdgina 23 se mencioria8.1. 

in-depth analysis would have been necessary to reach 
adecuados 'We believe that a more 
such a conclusion." 

present6 una solicitud de financiamiento a FUNDEX 
En el 	afio de 1993, FUCODES 
para cubrir los gastos de supervisin y asesorfa tdcnica relacionados a un programa 

BID. Dicho programado Desarrollo,Banco Interamericanodesarrollado con el 	
US$500.000 (070.000.000) para el 

consisti6 en la concesi6n de un crddito por 
a pequehas empresas industriales de la zona Atidntica 

otorgamiento de prdstamos 

del pars.
 

It La limitaci6n de laAID so reflere a que los recursos del Fondo de Exportaclones no podr~n destinarse a ta Atraccl6n do 
No. 599 del Gobierno do Estados Unidos do 

Inversiones provenientes de Estados Unidos Amdrica, sagon norma 

Amdrica. 
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la po;ftlca de FUNDEX es 	no financiar gastos administrativos deEn vista que 
programas y que los recursos aportados por el BID s6Io podfan ser utilizados para el 

zona Atldntica, el oroyecto original fue
financiamiento de actividades 	industriales en la 

de FUNDEX y eno.u lugar, se prob6 un
rechazado oor La Junta Directiva 

"con el prop6sito de constituir un fondo de prdstamos
financiarniento oor ¢10,Q.0 
destinado a financiar a agricultores de la zona Atldntica del pals, dedicados al cultivo 

de productos para la exportaci6n" h/ 

Este fondo .~em_.eF2ntar[a el fondo existente con recursos del BID, al estar cubriendo 

el sector de exportaciones agrfcolas. 

En la misma pagina 23 sE anota: "No information is available on other issues, including the 
8.2. 

stage of negotiation with buyers. to give credibility to statements about the amount of exports the 

projectis expected to have generated in 1994.' 

por los asesores
La informaci6n presentada en cada solicitud de crddito esveriica 

tdcnicos de FUCODES para que las estimaciones presentadas sean lo mds cercanas 
ag..um la credibilidad de las proyecciones

a la realidad. Con ello FUCODES se 
realizadas. 

misma p .gina se incluye: "It is not clear how FUCODES' credit 
8.3. Finalmente, en asta 

program will become financially sustainable.' 

ooeraci6n para los perfodos terminados al 31 de 
FUCODES present6 un uerdvit do 
diciembre de 1993, 1994 y al 30 de abril de 1995. 

A partir de los creditos y donaciones recibidas, asi como de los aportes de sus 180 
monto superior a los o30.000.000), FUCODES ha 

asociados (el cual asciende a un 	
pequehios empresariosmicrolos 6ltimos arios 750 y

financiado durante 10 
a mds 

a 
de 37,000 personas de Las zonas rurales 

beneficiando directa o indirectamente 
y urbanas del pais. 

FUCODES participa en la realizaci6n de cursos de capacitaci6 n a 
Adicionalmente, 
micro y pequeihas empresas, 	resultando en ingresos adicionales para la instituci6n. 

exponen cuando se hace menci6n del
de los Consultores se

Otros desaciertos por parte 	 Sin 
en las pdginas 20 y 22, respectivamente, de la avaluaci6n. 

caso del ICT y APROCAM reservamos dichos comentarios para 
embargo, para no hacer mdAs extenso este documento, 

el caso que requieran ser analizados posteriormente. 

QUE INDICANDE FORMADE ERRORESIX. 	 ALGUNOS EJEMPLOS 
DEL ANALISIS:SUPERFICIALIDAD 

Hay una serie de errores de forma, que podrfan ignorarse si no es por que indican el nivel 
Citamos 

de atenci6n que los consultores dedicaron a la informaci6n que se les suministr6. 
(prg. 8); (ii) las oficinas 

no le pertenece al Banco Nacional 
s6lo alguncs: (i) CEFSA 	 la fracci6n de la Asamblea 

no estdn en Moravia (pdg. 11), (iii)
principales de FUNDEX 

en el Gobierno tiene mayorfa, por lo tanto, los partldos de oposici6n 
Legislativa del partido Consultores mencionan (prg. 8), (iv)loscontrol de la Asamblea como no tienen el 

recursos suficientes para incrementar su portafollo en $84MM (prg. 23), 
FUCODES no tiene 	 de FUNDEX para 1994 fue de 

err6neo mencionar que el costo de los programas
(v) es 

$900MM (pdg. 14).
 

h/Tornado del Acta de la Sesi6n Exlraordinaria No. 79 del 26 de noviembre de 1993. 
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X. CONCLUSIONES. 

con el objetivo de su contrataci6n. Al realizar un andlislsLos consultores no cumplieron 
en los Tdrminos de Referencia como parte del

superficial, incorporar premisas dadas e
andlisis, citar recomendeciones sin sustento que pueden ser tildadas de "ocurrencias' 

Al ignorar el rol de las
incluir recomendaciones que mds bien atentarfan contra el Fondo. 

exponen la creaci6n de conflictos de intereses y eliminan
Instituciones participantes 
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 falta 

de profesionalismo y objetividad inadmisible en esta evaluaci6n, sumamente serio por sus 

consecuencias para el pafs. 

Es importante aclarar que la calidad y 6tica profesional de esta evaluaci6n no amerita que 

FUNDEX haya dado respuesta a la misma y la i6nica raz6n por la cual se hizo es por estar la 

AID de por medio. 



Cuadro 1 
FUNDACION FUNDEX 

Hlst6rica en el Pat:lmonloVarlacl6n 
(colones) 

1993 1994
1992
1991" 


2.532.112.823 2.722.990.7592.202.138.000 2.523.458.039Saldo al prlncliplodo afio 

M Fondos EXIMBANK 40.569 997.031 
779.771.910485.325.519545.842.324658.834.772Intereses ganados 

15.325 77201.683.000Lfnea 2A 
Otros ingresos 2.860.972.772 3.069.315.688 3.017.479.681 3.705.442.700 

Menos:257.563.790Gastos administrativos 10.679.049 18.367.724 25.777.596 36.477.903 

Gastos financierosDesembolsos Programas13.000 

CINDE 
CENPROCECPO 
CATECO 

1.170 

319.054.600 
9.000.000 

514.080.030 
5.200.000 

632 
232.000.000 

17.750.000 
2.760.000 
3.222.400 

133.600.000 
10.000.000 

557.100 
ACOGE
ICT 2.978.29410.000.000 

FUCODES 
UCCAEP 
APROCAM 
VENTANILLA UNICA 

5.680.960
8.000.000 

30.000.000 
10.000.000 

FUNDES 
PROYECTO BORUCA 
COMEX-TLC 
COMEX-PLAN 5000 

Total desembolSOS a programas 
_694 

328.054.600 519.280.030 268.710.694 

3.500.000 
2.070.000 
2.060.000 

205.468.060 

Exclusi6n gastos netos capitaliza­
dos como activos fijos -1.220.086 

337.514.733 
-444.889 

537.202.865 294.488.922 241.945.963 

Saldo al final del ario (colones) 

Tipo de cambio 

Saldo al final de aflo (US$) 

I 

US$ 

2.5523.458.039 

137 

18.446.331 

2.532.112.823 

138 

18.348.644 

2.722.990.759 

151 

18.080.948 

3.463.496.737 

166 

20.914.835 

Variaci6n real (US$) -16,6% 0.5% 1,5%. 15,7% 

IIncluye del 1de octubre de 1990 al 31 de diciembre de 1991 (15 mesas) 

Los recursos aportados originalmente por la AID fueron de US$22.109.000 equivalentes a c2.202.000.000. 

Fuente: Cuadro preparado por FUNDEX con base en informaci6n de sus registros contables. 
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ANEXO No. 1
 



UCCAEP
 

26 de Junio, 1990
 

Seflora
 
Moneerrat BuJdn 
FUNDEX
 
Presente 

Estimada Monserrat: 

Por este medlo me permito confirmarte que hasta la fecha 
no Be m 

me he reunido con los seflores Gustavo
 
ha solicitado audiencia ni 


de la empresa consultora Nathan Associates
G6mez y Sigrned [arks 
Inc. 

despiclo atentamente,Sin otro Particular, me 

Jay Antill6n Gj xvr-

SDiectora -E-ecutiva
 

.... C Ing. Marco Vinic - sidente 

UNIONCOTARICENSE VE CAMAfA8 Y ASOCIACIONES DE LA EMPFRSA PRIVADA 

Fax 234.6603- San Josip Costm Rica 
rseo de los Estudlautes 

- 253-4306 ApRrtado 539-1002
Teltonot 253-4412 



F ASOCIACION COSTARRICENSE DE 
GERENTES Y EMPRESARIOS 

ACOGE TELEFONO .5S-4162 - FAX 257-3534 APDO. 3343-1000 

San Jose, Junto 28, 1995
 

Seiora
 
Jennifer Morsink Sohaefer 
Directora Ejecutiva
 
Fundaci6n FUNDEX 
Presente
 

Eatimada Seijura: 

Por medio de la presen1e me permito saludarla y a la vez hacer de 
su conocimiento que durante los convenios que hemos hecho con 

Miembros Consultores de.
FUNDEX nunca hemos reetbido la visita de 

.a A.ID.. con al prop6siWo de ovaluar el programa.
 

Agradeoiendo su atenci6n a la presente,
 

Un cordial salud( /-*
 

Licda. Virgin a r Acosta
 
Ex-Preid nt y As sora
 
Junta Diz iva A OGE
 

VVA/mcf 
c.c. Lic. Mauricio MorLes de Oca/Presidente ACOGE
 

ACOGE
 
EXCELENCIA GERENCIAL
 



L7VATECO
 
UAHAHATEXIIL TDR CUNF=UION 

Sim Jose, 27 dejunio de 1995 

rF U N D E / 

jut4. 1995 

Dra. Jennifer Morsibk 

Directora Ejecutiva
 
FUNDACION FUNDEX
 
Presente
 

Estimada seflora: 

desempefl6
Por este mcdio le coluwlico quc durante el ticmpo que me 

conio Directora Ejccutiva de la Cuiiara Textil y de Coufecci6n, CATECO, 
o cualquier otra

rui con ci scfilor Sifrfid Marks 
en nihgi)ingon mcato incpersona, i i suninistr niiigcu tipo dc iforniaci6n a la empresa Natan 

Association hic. 

S i otro particular sc suscribe niuy atentamnentc, 

RicaSan 10.J, COs .
Apartado IJ12-1002 P. 

-
- Fax (506) 22.-1073

225-12p123-936Telifonos: (306) 

1,,\ V, 



FEDEORICAP
 

.SallJos6, 26 do junlo do 1995
 

Seflora 
Monscirat DUj~ij 
Fundaci6fl FUNDEX"e 

EstiIIHdhi scfOra: 

ne, periitO commuicarle quo oil 
17n resjpuesta a suj a(eiitO frtx dcl dfa do boy, 

GUStfkVo 
este aflo 11o lo tojildo 1iiiigwa rewil6fl coil 1o8 scilorcs Slgfricd Marks Y/b 

(jMnez, COJIsultorCS deC Ia ecfCsa Nathan Associates hic. 

Qt udo a sus ordciics pnrt cunlquicV otra informaci6fl quo requiera. 

dtalazar XJos6 at 
Di cti ccuiVO 

Okq4ccI60 (Iscotiva 

XA18~-
CAtlVISION PUFao~ANXCAUOOAHFFELIERACION DIE ENTIDADES PnIVACJAB DE CENTRO AMBRICA Y PANAMA 

- 003P. INDS aan JO66. otTla
flrO! -CONRP -F. ANOI d0O. - CAEM -COHEr'-

SCI -ANEP -FUSA0SI CACIF (306) 225-20213 Apdo: g1-2060 Stin rodro do Mont* 

0 mOn, AEJM 0 flACOAMAIL, OflO 0 FffDEcflPAP. 
Tulf~fOO -2.8161 1T7 FAX: 

glatlmo (E .MAll) X(A=O
0usdo OtotlO 

- lACSAMAIL.-not. 
Corroo olirflonom A23 



DE TURISMOINSTIT'UTO COSTARRICENSE 
TELEX: 2281 INSUR - FAX: 23-64-62 / 66-49-97-APARTADO 777:- TELEFONO: 23-1733 

SAN JOSE COSTA RICA 

I.C.T
 
PL-146 -95
 

San Josd, 26 de Junio de 1995
 

Dra. Jennifer Morsink
 
Directora Ejecutiva
 
FUNDEX
 
S. 0. 

Estimada Dra. Morsink
 

hacer de su conocimiento, que los
 
me permito
Por la presente de NATHAN
funcionarios
y SIEGFRED MARKS,
sefiores GUSTAVO GOMEZ n
 

ASSOCIATES, que se encontraban en 
el Pals en misiOn de evaluaci

6


y a quienes les habia confirmado una cita a 
travds de FUNDEX para
 

26 de Abril, en nuestra Instituci6n, no se
 
el dia Mi~rcoles 

presentaron a la misma, por razones 

que desconozco.
 

Esperando que 1o anterior aclare 
cualquier duda, quedo a su entera
 

6 n para evacuar cualquier consulta 
adicional al respecto.
 

disposici


De usted atentamente,
 

all 

Lc.Ce9 de nclez '" DireeCra Planificaci ,. 

d ria n 

PARA SIEMPREBIENESTARSOSTENIBLZ:DESARROLLO 



be PesarrollU

goriaciivt (astarriregse 

Afilijade al Consejo do Fundaciones Ameicanas de Desarrollo, Solidarios 

re
 
26 de Junio, 1995
 
D.E.# 067-06 95
 

Presidente:
 
Sr. Jos6 Manuel Araya Alvarez Sefiora
 

Jennifer Morsink
 

Directora Ejecutiva
 

- PRESIDENTE: FUNDEXVICE VICE- PRSIDETE:Ci udad. 

Sr. Alvaro GonzdIez Fonseca 

SECRETARIO: 
Sr. RodrigoArreaGrolblad 

PRO- SECRETARIO 

Sr. Victor Julio Chaves Salazar 

TESORERO: 

Sr. Sllvestre Alonso Matanzo 

VOCALES: 
Sr. Julio Gonz6lez Madrigal 

Miguel Angel Rodriguez ArceSr.Sr. Marto Villalobos Soto 

Sr. Femn Guardia Guti6rrez 

Sr. Mauriclo Jimfnez Quir6s 

FISCAL: 
Sr. Francisco Qulr6s Gonzdlez 

DIRECTOR EJECUTIVO:
 
Sr. William Flores Martinez
 

Estimada seriora:
 

Para efectos de su organizaci
6n, le ratifico que
 

suscrito no ha atendido 
a los sefiores Gustavo
 

el 

o sigfried Marks, consultores 

de la Agencia
 
G61nez en relaci

6D
 
Convenio FUNDEX-FUCODES.
al
Internacional de Desarrollo, A.I.D., 


Le saluda atentamente,
 

/%, 
. 1 1,,1t ,,, 

-Z' 
A C'- 9".5, 

k-rL. 

William Flores Martinez
 

DIRECTOR EJECUTIVO
 

- N"210-2 Piso - Apartado postal 7- 1270
Edificlo Trejos Gonz1ez 

San Jos6, Costa RIca, Centroamrica - Clave : Fucodes ­
- Fax: N"222-5770Tels.: 223-5735 - 223-. 0496 



Tr 	 mision,
TJransnsol~ 
:J
J 


est itaroM: MlontserratBja
 
in FUNDEX
 

dA f.(506)_283 098l
 
urir de..... o rg e
-....	 - ifgt .. 

Walter R.odrguez Vargasitelte: 
APPTA
 

'el~fon&: (506) 754 2287 I
 

ax: _ (506) 754 2287
 

iIf.as I cu
ll, 	
v do es t a : 

SSUNI Of 

i reloi 6 l a su 	 Iellol'aldUlll del dfa 26 de junliO me permto
 

el niM agenda uo se registra haber tenido

i etiJos sefiores consultores de la empresa Nathani0o1uni0crlo(lUueoes colutr.e* ll 


tInc. 

W ,V1t~e RUdrfguez Vargas 

....... '...
iAPPTA 

con la tranSmisi6 
Poi favor, itinie10s si ha habido ag i problema 	

I~ 



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) 351-6162 TELEX: 248482 NATC UR 

Date: agosto 10. 1995 

Page 1 of I 

To: UCCAEP 

Attn: Lic. Gabriela Lobo 

City: San Jose 

Country: Costa Rica 

Project: 7110 

Fax No.: 506-234-6606 

Sender. Gustavo Gomez 

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 organizaci6n 
y el uombre suyo personalmente. 
Por esta razon el nombre de su persona y organizaci6n aparecen en un anexo de un borrador de un informe que 

presentamos a la Mision en Costa Rica de la Agencia Internacional para el Desarroilo (A.I.D.). La intenci6n de 

dicho anexo em presentar una lista de organizaciones y personas entrevistadas. Sin perjuicio de lo anterior. nos 
permitimos asegurarle que dicho error en ninguna forna pudo haber beneficiado ni perjudicado a ninguna 
persona u organizaci6n, ni tampoco pudo haber afectado el texto de la informaci6n del borrador del informe a 
que nos referimos porque 16gicamente no aparece en el borrador del informe ninguna informaci6n atribuida a 
entrevistas con usted o su organizaci6n. Por supuesto que dicho error no se repetir' en el informe final. 
Personaimente 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 NMora de FUNDEX solicitamos cancelar las entrevistas con aigunas 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 
tambien los nombre de las organizaciones que no pudimos entrevistar. 
Agradeciendole anticipadamente su comprensi6n 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 10, 1995 

Page 1 of I 

To: ACOGE 

Attn: Lic. Virginia Vargas 

City: San Jose* 

Countr,: Costa Rica 

Project: 7110 

Fax No.: 506-257-3534 

Sender- Gustavo Gomez 

ASUNTO: Solicitandole excusarme 
Respetuosamente le solicit6 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 organizaci6n 
y el nombre suyo personalmente. 
Por esta razon el nombre de su persona y organizaci6n aparecen en un anexo de un borrador de un informe que 
presentamos a ia Mision en Costa Rica de la Agencia Internacional para el Desarrollo (A.I.D.). La intenci6n 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 organizaci6n. ni tampoco pudo haber afectado el texto de la informaci6n del borrador del informe a 
que nos referimos porque 16gicamentc no aparece en el borrador del informe ninguna informaci6n atribuida a 
entrevistas con usted o su organizaci6n. Por supuesto que dicho error no se repenra en el informe final. 
Personalmente asumo toda la responsabilidad por el error a que me he referido. El nombre de su organizaci6n 
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 anteriornente, 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. 
Agradeciendole anticipadamente su comprcnsi6n a este asunto. le reiteremos las scguridadcs de nuestra 
estimaci6n. CordiaLmcnte. 



NATHAN ASSOCIATES INC. 
21 01 WILSON BOULEVARD. ARLINGTON, VIRGINIA 22201 

j
TEL: (703) 516-7700 FAX: (703) 351-6162 TELEX: 248482 NATC UR 

Date: agosto 10, 1995 

Page 1 of I 

To: CATECO 

Attn: Lic. Eunice Sim6n 

City: San Jose 

Country: Costa Rica 

Project: 7110 

Fax No.: 506-225-1078 

Sender Gustavo Gomez._ 

ASUNTO: Solicitndole excusarme
 
Respetuosamente le soiicit6 excusarne 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,
 

omi-imos exciuir el nombre de varias orgmizaciones que no pudimos entrevistar inciuyendo et de su organizaci6))
 

y el nombre suyo personairnente.
 
Por esta razon el nombre de su persona y organizaci6n aparecen en un anexo de un borrador de un informe que
 

presentamos a [a Misi6n er. Costa Rica de la Agencia Internacional para el Desarrollo (A.I.D.). La intenci6n de
 

dicho anexo era presentar una lista de organizaciones y personas entrevistadas. Sin perjuicio de lo anterior, nos
 
permimtmos asegurarle que dcho error en ninguna forma pudo haber beneficiado ni perjudicado a ninguna
 
persona u organizacion. ni tampoco pudo haber afectado el texto de [a informaci6n del borrador del informe a
 
que nos referinmos porque 16gicamente no aparece en el borrador del informe ninguna informacion atribuida a
 
entrevistas con usted o su organizacion. Por supuesto que dicho error no se repetir, en ei informe final.
 
Personaimente asurno toda Ia responsabilidad por el error a que me he referido. El nombre de su organizaci6n
 
cstaba en una lista de todas las organizaciones que ibamos a entrevistar durante la visita a Costa Rica. Por medio
 
del Lic. Julio Mora de FINDEX soiicitamos cancelar las entrevistas con algunas organizaciones debido a
 
limitaciones de tiempo. A como le indique anteriormente. cl error se produjo en mi oficina porque en el proces:
 
de copiar a maquina cl nombre de las organizaciones de la lista original preparada por FUNDEX, se copiaron
 
tambicn los nombrc de las organizaciones que no pudimos entrevistar.
 
Agradcciendolc anticinadamente su comprcnsidn a este asunto. le reitercmos las seguridades de nuestra
 
,-stimacion. Cordiaimente.
 



NATHAN ASSOCIATES INC. 
2101 WILSON BOULEVARD. ARLINGTON, VIRGINIA 22201 

TEL: (703) 516-7700 FAX: (703) 351-6162 TELEX: 248482 NATC UR 

Date: agosto 10, 1995 

Page I of 1 

To: FEDEPRICAP 

Attn: Lic. Jose Manuel Salazar 

City: San Jose 

Country: Costa Rica 

Project: 7110 

Fax No.: 506-225-2025 

Sender. Gustavo Gomez r 

ASUNTO: Solicitndole excusarme 
Respetuosamente le solicit0 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, 

ornitimos excluir el nombre de varias organizaciones que no pudimos entrevistar incluyendo el de su organizaci6n 

y el nombre suyo personalmente. 
Por esta razon ei nombre de su persona y organizaci6n aparecen en un anexo de un borrador de un informe que 

presentamos a la Misi6n en Costa Rica de la Agencia Internacional para el Desarrollo (A.I.D.). La mtenci6n 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 organizaci6n. ni tampoco pudo haber afectado el texto de la informaci6n del borrador del informe a 
que nos referumos porque 16gicamente no aparece en ei borrador del informe ninguna informaci6n atribuida a 
entrevistas con usted o su organizci6n. Por supuesto que dicho error no se repetira en el informe final. 
Fersonaimente asurno toda la responsabilidad por el error a que me he referido. El nombre de su organizaci6n 
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 aigunas organizaciones debido a 

limitaciones de tiempo. A como le indique anteniormente, 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 
tambicn los nombre de las organizaciones que no pudimos entrevistar. 
Agradeciendole anticipadamente su comprensi6n a este asunto. le reiteremos las seguridades de nuestra 
estimacidn. Cordialmente. 



NATHAN ASSOCIATES INC. 
2101 WILSON BOULEVARD. ARLINGTON. VIRGINIA 22201 

TEL: (703) 516-7700 FAX: (703) 351-6162 TELEX: 248482 NATC UR 

Date: agosto 10, 1995 

Page 1 of I 

To: ICT 

Attn: Lic. Cecilia Sdnchez 

City: San Jose 

Country: Costa Rica 

Project: 7110 

Fax No.: 506-223-5107 

Sender: Gustavo Gomez 

ASUNTO: Solicitandole excusarme 
Respetuosamente le solicit0 excusarme porque debido a un error invountario 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 vanas orgauizaciones que no pudimos entrevistar incluyendo el de su organizaci6n 
y ei nombre suyo personalmente. 
Por esta razon el nombre de su persona y organizaci6n aparecen en un anexo de un borrador de un informe que 
presentamos a la Misi6n en Costa Rica de la Agencia Internacional para el Desarrollo (A.I.D.). La intenci6n de 
dicho anexo era presentar una lista de organizaciones y personas entrevistadas. Sin perjuicio de lo anterior. nos 
permitimos asegurarle que dicho error en niguna forma pudo haber beneficiado ni perjudicado a ninguna 
persona u organizaci6n. ni tampoco pudo haber afectado el texto de la informaci6n del borrador del informe a 
que nos referiros porque 16gicamente no aparece en ei borrador del informe ninguna informaci6n atribuida a 
entrevistas con usted o su organizaci6n. Por supuesto que dicho error no se repetira en el informe final. 
Personaimente asumo toda la responsabilidad por el error a que me he referido. El nombre'de su organizaci6n 
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 mdquina el nombre de las organizaciones de la lista original preparada por FUNDEX. se copiaron 
tambien los nombre de las organizaciones que no pudimos entrevistar. 
Agradeciendole anticipadamente su comprensi6n a este asunto. le reiteremos las seguridadcs 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 10, 1995 

Page I of 1 

To: FUCODES 

Attn: Lic. William Flores 

City: San Jose 

Country: Costa Rica 

Project: 7110 

Fax No.: 506-222-5770 

Sender Gustavo Gomez 

ASUNTO: Solicitandole excusarme 
Respetuosamente le solicit0 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 ei mes de Abril de 1995, 

ominimos excluir el nombre de vanias organizaciones que no pudimos entrevistar incluyendo el de su organizacion 
y el nombre suyo personalmente. 
Por esta raz6n el nombre de su persona y organizaci6n aparecen en un anexo de un borrador de un informe que 

presentamos a la Misi6n en Costa Rica de la Agencia Internacional pare el Desarrollo (A.I.D.). La intenci6n 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 nmguna 
persona u organizaci6n. ni tam-poco pudo haber afectado el texto de la informaci6n del borrador del informe a 

que nos refenmos porque 16gicamente no aparece en el borrador del informe ninguna informaci6n atribuida a 

entrevistas con usted o su organizaci6n. Por supuesto que dicho error no se repetira en el informe final. 

PersonaLmente asumo toda la responsabilidad por ei error a que me he referido. El nombre de su organizaci6n 

estaba en una lista de todas las organizaciones que ibamos a entrevistar durante [a visita a Costa Rica. Por medio 

del Lic. Julio Mora de FUNDEX solicitamos cancelar las entrevistas con aigunas organizaciones debido a 

limitaciones de tiempo. A como le indique anteniormente. el error se produjo en mi oficina porque en el proceso 

de copiar a maquina e nombre de las organizaciones de la lista original preparada por FUNDEX, se copiaron 
tambien los nombre de las organizaciones que no pudimos entrevistar. 
Agradeciendole anticipadamente su comprensi6n a este asunto. le reiteremos las segundades de nuestra 
estimacion. Cordialmente. 



NATHAN ASSOCIATES INC. 
2101 WILSON BOULEVARD, ARLINGTON, VIRGINIA 22201 

TEL: (703) 5 16-7700 FAX: (703) 351-6162 TELEX: 248482 NATC UR 

Date: agosto 15, 1995 

Page 1 of I 

To: APPTA 

Atm: Sr. Walter Rodrigues Vargas 

City: San Jose 

Country: Costa Rica 

Project: 7110 

Fax No.: 506-754-2287 

Sender: Gustavo Gomeze L" 

ASUNTO: Solicitandole excusarme 
Respetuosamente le solicit6 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 organizaci6n 
y el nombre suyo personalmente. 
Por esta raz6n el nombre de su persona y organizaci6n aparecen en un anexo de un borrador de un informe que 
presentamos a la Misi6n en Costa Rica de la Agencia Internacional para el Desarrollo (A.I.D.). La intenci6n de 
dicho anexo era presentar una lista de organizaciones y personas entrevistadas. Sin perjuicio de lo anterior, nos 
permitimos asegurarle que dicho error en niriguna forma pudo haber beneficiado ni perjudicado a ninguna 
persona u organizaci6n, ni tampoco pudo haber afectado el texto de la informaci6n del borrador del informe a 
que nos referimos porque 16gicamente no aparece en el borrador del informe ninguna informaci6n atribuida a 
entrevistas con usted o su organizaci6n. 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 organizaci6n 
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 
tambien los nombre de las organizaciones que no pudimos entrevistar. 
Agradeciendole anticipadamente su comprensi6n a este asunto. le reiteremos las seguridades de nuestra 
estimaci6n. Cordialmente. 


