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UNIVERSIDAD TECNOLOGICA CENTROAMERICANA
UNITEC

CURSOS SOBRE:

“COMO FORTALECER LA PRODUCCION
LOCAL”

PRESENTACION

UBICACION TEMATICA

El terna de los cursos se ubica en el contexto de promocién del desarrollo econémico a
nivel local enfatizando los aspectos aplicables a 1a artesania, la pequefia y mediana
industria y de las acciones directas ¢ indirectas de los gobiernos municipales sobre este
sector, en virtud de ser este, ¢l panorama sectorial que predomina en la mayoria de los
Municipios de Honduras.

Esta temitica fue aprobada por el Consejo asesor segiin acta de fecha Diciembre 07,
2000. ‘

ANTECEDENTES DEL DESARROLLO ECONOMICO LOCAL.

Dentro de la explicacién precedeate, concebimos al desarrollo econdémico local como
un proceso constante dentro del cual las comunidades buscan incrementar cl
aprovechamiento de sus recursos (humanoe, naturales y técnicos) para mejorar sus
condiciones de vida. Tradicionalmente este proceso, en la generalidad de nuestras
comunidades se ha impulsado en forma espontinea y casi siempre empirica bajo
iniciativas enteramente privadas y en gran medida en condiciones de indiferencia de
las autoridades locales.

La modemizacién de las naciones tanto en su democracia como en sus economias, la
unificacién del comercio mundial que conduce a Ia competencia, las exigencias de las
sociedades bajo una nueva conciencia de prevalencia de la civilidad ha traido consigo
una corriente de revisién de las conductas y los modelos de gestién del desarrollo
econémico, donde las iniciativas de expansién no solo se ubican en el sector privado.



Los roles de los gobiernos tanto centrales como locales ha entrado en procesos de
reconversion; en esta linea se ha llegado al convencimiento que el Estado moderno
debe actuar como regulador, garante, ordenador, gestor, facilitador y articulador dentro
del marco de sus responsabilidades y de lo entendido por asuntos piiblicos, delegando,
coordinando, concertando y distribuyendo las funciones y tareas subordinadas en los
entes y sectores en el unico afin de generar las acciones que presentan las mejores
ventajas estratégicas para promover el crecimiento econémico equilibrado, incluyente y
democritico que conduce a mejorar condiciones de vida de las comunidades.

Particularizando, las micro-empresas hacen una importante contribucién al empleo y la
produccién cn nuestros paises y son obviamente ¢l vehiculo mas trascendente para que
Ias familias de bajos ingresos pucdan superar estados de pobreza coyuntural o
estructural.

Es importante entender e impulsar el proceso de apoyo que se centra en como establecer
condiciones de participacién, coordinacién, convocatoria de los gobiernos locales para
fortalecer la produccion local.

Resumen de marco de andlisis de Is situaciéa actunl

+ Nucva onda de gestion pdblico-privada para promover el desarrollo econdmico local en el marco

de las tendencias nacionales ¢ interacionales.

Necesidad del desarrollo econdmico para generar condiciones de bionestar en las comunidades.

El desarrollo econfumico como elemento fundamental del desarrollo sostenible.

Efectos del desafio de la competencia y la globalizacidn. Desafios de Nacidn

Andlisis de factores que conducen al mejorsmiento de la produccidn: actitud empresanal

Caonducta empresariat. Induccidn al sentido de competencia y de la calidad.

Anilisis de 1as condicioney y los factores de exclusion en ¢ sistema micro-cmpresarial.

* la falta de participacidn de las autoridades locales en el tema del desarrolio econdemico. Esto es
un enfoque de los asuntos piiblices locales, que historicamente han excluido una participacidn
mas profunda en el tema econdmico.

* La promocitn del empleo y el efecto de generar mayores ingresos para las Municipatidades.

ALCANCES DEL TRABAJO.
El proceso de capacitacién objeto de este curso busca alcanzar los siguientes objetivos:

¢ Analizar participativamente Ias condiciones actuales del sector artesanal y de
pequeiios y medianos empresarios a nivel de nuestras comumdades. Definir un
marco de realidades, (obsticulos, incentivos, exclusién, etc.) preferiblemente cn
forma matricial que detalle los problemas sus causas, efectos y vias de solucién.

o Revelar, analizary crear conciencia sobre los factores que generan desamrollo de
los empresarios pequefios y medianos, que correspondan 2 1a realidad de
puestras comunidades, como:.

a) Promover la participacién y la organizacién de los pequefios y
medianos empresarios en tomo a la gestion empresarial y de mejorar
condiciones del entorno econémico local. (infraestructura, leyes,
desarrollo regional, etc.) Conformar las fuerzas vivas econémicas



institucionales y sociales operando a este nivel. Cimaras de
Comercio. Asociaciones de empresarios a todo nivel.

b) Tecnologia y formacién de los recursos humanos. Escuclas taller.
Escuelas técnicas y centros de adiestramiento artesanal. Otros
TNECAniSMOos Para gencrar nUCvos posesionamientos tecnoldgicos.

¢) Consecucién de apoyos y servicios empresariales. (financieros, de
mercado y de promocién integral.)

d) Fomentos del espfritn empresarial, la innovacién, ¢l desarrollo
tecnolégico y la investigacién. (capacidad de visualizar
oportunidades y de asumir riesgos, espiritu de competencia

¢} Condiciones de la infraestructura (caminos, transporte, energia, eic.)

f) Marco legislativo y regulatorio de aplicacién local. Resumen de
condiciones vigentes y posibilidades de creacién de estimulos.

g) Participacién de la mujer cn empresas.

o Establecer ¢l marco de las responsabilidades y compromisos que deban asumir
los gobiernos locales para promover ¢l surgimiento y desarrollo de actividades
de produccion a nivel local, en el contexto de lo enunciado en los literales
anteriores.

¢ Establecer las bases de un plan local ficilmente viable para la implementacion
de condiciones que promuevan el desarrollo de la produccién local.

¢ Establecer un inventario de recursos, humanos, técnicos ¢ institacionales
aplicables a los propésitos de impulsar ¢l fortalecimiento de Ia produccién.
Conocer los esquemas de apoyo al sistema PYME en Honduras.

Resultados particulares esperados

Los participantes tendrdin conocimicntos ciementales sobre los signientes aspectos particulares del curso:
* Como teaer acceso a fuentes de finmnciamiento apropiado.

Conocimtiento sobre ¢f funciooamiento de los mercados y fucntes de informacién sobre los

mismos. [dentificacién de opartunidades de negocios.

Conocimiento de fuentes de capacitacién téenica.

Concepto bisicos sobre promocidn.

Liderazgo y cspiritu empresarisl.

Conocimientos sobre politicas de incentivos y marcos regulatorios aplicables al sistema de

anpresas en pequeiia escala.

CONTENIDO DEL DISENO CURRICULAR

Temas Objetivo Metodologia
Marco introductorio para  Definir el contexto del carso Exposicién
precisar el tema alcances, resultados, metodolo-

gias.

Andlisis situacional de la  Discutir participativamente sobre  Discusién participati-
produccién a nivel local la situacion de la produccién local. Va.
Establecer matrices de problemas, Video
causas-efectos-solucion,



Politicas, pricticas y tec-  [lustrar, crear interés, conocer los  Exposicion magistral
nologias, procedimientos  aspectos teméticos indicados Video
recomendados.

Planes y soluciones aplica- Elaboracién de un plan que Trabajo grupal
bles contemple actividades facti
bles e indicadores de logros.

Plan de recursos Definir un inventario de recur- Exposicion.
Sos institucionales, técnicos Apoyos, lectnras
financi latos;
incenitvos disponibles.

La Universidad Tecnolégica Centroamericana (UNITEC) con un elevado compromiso
de fortalecer el liderazgo y la empresarialidad en nuestro pais, se siente muy
complacida de poder ejecutar estos cursos con }a seguridad que contribuirin a mejorar
condiciones del desarrollo econdémico a nivel local y como consecuencia mejorar
condiciones de vida de sus habitantes.

Tegucigalpa, Enero, 2001.



UNITEC

UNIVERSIDAD TECNOLOGECA CENTROAMERICANA

FILOSOFIA DE LA CAPACITACION DE
UNITEC

{Cual es el objetivo y consecuentemente el logro mas importante y
significativo que UNITEC busca alcanzar en sus programas de capacitacion?

Las necesidades de transformacion de los Municipios en todo el pais son
inmensas, tanto en sus comunidades como en sus autoridades, pretender
hacer estos cambios en forma directa nos involucraria en un esfuerzo en
tiempo y recursos que no podriamos afrontar.

A cambio de esto, buscamos mediante el desarrollo personal y la
motivacion por el logro ético formar lideres emprendedores con el interés y
la iniciativa de transformar sus instituciones y su entorno comunitario,
lideres pro-activos, con iniciativa propia, conscientes de su responsabilidad
social y comprometidos con pasidn por el éxito y la excelencia.

Buscamos formar personas que tengan cada una el orgullo de poseer un
certificado de UNITEC que no solo acredite 1a adquisicién de conocimientos
practicos, pero sobre todo que lo identifique como un auféntico
emprendedor capaz de generar cambios en su Municipio.

Este es el espiritu de la capacitacion UNITEC.

Vicerrectoria de Extension Municipal y
Desarrollo Comunitario



DECALOGO DEL ALCALDE

Ser Alcaide 85 Un COMPromiso permanents con of desarrolio, ia integrided y e legalided,
ios valores morales y civicos, para cumphir DEBD SER:

I DEMOCRATICO:
Soy Aicaide por la voluniad populsr, no lomené decisionss a espaides de

comunidad y estaré siempre dispuesto 8 someter mis acios de gobiemo
pablico en cabildos abiertos.

it

M. JUSTO:

La justicia serd la guia de mis aclos pabilicos y la legalidad e prictica cotidiena.
mmemumumu-mmwm

V. DHIGENTE:
Actuaré con entusiasmo, prontiud y dinamismo. Buscaré la eficiencia y la calided
pera soliar con ellas fodos mis resultados. Seré incansable en una faane sin
horario. Caxia oportunidad serk un relo,

V. SERVICIAL:

Servink @ mi comunidad con devocidn permansnie, servind con excslencie sin
esperar la recompensa en dinevo y ol » sarviré por ol mirko y la vocacion
de servir,




VI. PRUDENTE:

Manejaré y cuidaré ef patrimonio municipal como el de mi propia familia, seré
Juicioso pars gastar. Buscaré e/ mejor beneficio al menor costo posible. No
improvisaré ni jugaré con Jas finanzas.

Vi. PROGRESISTA:

Buscaré el progreso de mi Municipio en todos sus rincones. El anheio de una
mejor vida para los ciudadanos serd siempre la razén de mi trabajo. No dejaré
espacio para la indiferencia y la apatia.

Vi, LIDER:

Seré siempre abanderado on log buenos actos de gobiemo, formaré eguipos
responsables, motivaré sus Bcciones, me acercaré a la comunidad vy fortaleceré
su accién gremial. Jamés olvidaré que las personas son las mas valiosas y
respetaré su dignidad. Seré siempre un lider responsabie. Fortaleceré mi
corporacién municipal,

1X. HUMILDE:
Serviré con humildad y con decencia porque estoy sometido al cumplimiento de
las leyes, la funcion del servicio publico, la valuntad popu!ar y sl bien comim.
Respataré los valores y la culturs.

X EJEMPLAR:
inspiraré con el elemplo de &tica en mi vida privada y en mi vida publica. Estaré

comprometido con el honor, la dignidad, la superacion vy la nobleza para merecer
siempre &l respsto de mis ciudadanos. Seré siempre un buen ciudadano.



TABLA DE CONTENIDO DEL MANUAL.

Filosofta de la Capacitacién de UNITEC
Decalogo del Alcalde

Presentacion

Contenido de la Tematica del Curso:

1. Estructura de exposicién del curso.
2. Fronteras del Desamollo (Allan Resenbaum).
3. Nuevo enfogque de la Planificacion Municipal (Estratégica y sostenible) Romeo

Uclés.
4. Las Agencias de Desanollo Econémico Local: “Promoviendo ta Empresa en el

Marco del Desarrollo Humano Sostenible™. El caso de Centroamérica. Alfredo

Lazarte H.
5. Elfinanciamiento del Desamolio Econdémico Local: ¢ Coémo enfrentar los costos del

desamollo?. Alfredo Lazarte H.
6. Constitucién de las Agencias de Desarrolio Econdmico Local. Los pasos a seguir.

Alfredo Lazarte H.
7. Acciones innovadoras en favor del empleo.

Anexos

* Promocion integral del Desarrolio Modelo de un Prayecto especifico.

e Lincamientos estratégicos para el Desamollo del sector de 3 micro, pequefia y
mediana empresa.

e Ellibro de oro del emprendedor.
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FRONTERAS DEL DESARROLLO

Por : ALLAN ROSENBAUM *

Quizds el aspecto mis interesante de cualquier discusidn referente al papel
que desempeinia el gobierno local en la promocidn del Desarrollo Econdmico
en Latinoamérica es simplemente el hecho de que ya esté ocurriendo. Tal
discusidn hubiera pasado inadvertida hace poco mds de una década, cuando
los temas relacionados con el Desarrollo Econdmico se trataban casi
exclusivamente a instancias Nacionales. Preocupaciones como la creacion
de empleos a nivel local fueron dejadas de lado para priorizar el control de
la inflacidn y otros objetivos macroecondmicos. Aiin las mayores
municipalidades no tenian recursos ni la infraestructura suficientes para
tan importante rol en el desarrollo Econdmico .

Obvimmpente, mucho a cambiado en Latinoamérica desde l2 década pasada .Donde hace 15 afios s
mayoria de los funcionarios locales eran designados por ¢l gobierno central , boy casi todos los
slcaldes y microbros de los consejos municipeles son nominados por cleccion popular . Los
funcionarios mmicipales estin vinculados estrechsmente en la definicion de agendas de politica
local, tales como el cambio de natoraleza de Ia responsabilidad politica y 1a responsabalidad en la
region Ests transformacion ha contribuido a la dispersidn ded poder politico en toda la regidn y es
central al proceso de denocratizacion que esta teniendo lugar a todo lo largo y ancho de América
Latina .

Quizé de ignal impornancia, sin embargo, ¢l proceso de descentralizacion estd también
transformando patrones de la distribucion de sesvicio en todo ef hemisferio . La ra2dn es simple :
como el papel de los gobiernos municipales se incrementa los funcionarios oficiales reconocen Ja
conexidn entre los servicios efectivos y 1a probabilidad de éxito en la proxima eleccion . El



surgimiento del gobierno local como una presencia significante en una Lattnoamérica que se
vuelve cada vez mas democratica ha creado una competencia saludable entre los gobiernos
nacionales y subnacionales .

A mivel local, esia tendencia ha ayndado a la creacion de fuertes lazos entre el desarrollo

economico, [a creacion de empleos y [a aparicion de gobiernos municipales fuertes y efectivos .

GOBIERNO LOCAL Y DESARROLLO ECONOMICO

Este nexo ¢s bien importante, porque hay una clara correlacién entre el poder del gobierno iocal y el
nive] relativo del desarrollo econdmico de un pais, como ha sido evidenciado por )a proporcién
diferente entre gastos gubernamentales y empleo que se ha encontrado a nivel subnacional . En
Norteamérica, la mitad de los gastos gubernarentales ocurren a nivel subnacional . En
comparacion, Asia - escenario de un ripido desarrollo econdémice en la pasada década- registra un
30 %, mientras que en Africa-la region de menor desarrollo econémico en el mundo-, los indices
descienden 2 um 10 %. Latinoamérica, por su parte esta ubicada entre estas dos .

Las razones para la correlacion entre el desarrollo economico y la actividad gubermamental a nivel
subnacional son obvias .

El Desatrollo econdmico no surge del entorno por arte de magia, pues depende en factores como la
iniciativa local, adaptabilidad y capacidad, infraestructura basica para facilitar actividades de
negocios, comerciales o industriales, un marco legal que brinde apoyo, y la habilidad para movilizar
los recursos necesarios y responder ripidamente a un ambiente en continua transformacion Tales
requerimientos s¢ cumplen més ficilmente cuando ias autoridades locales tienen la capacidad para
cooperar con los empresarios-ya sean locales o nacionales-, para iniciar un nuevo desarrollo
econdmico .

Un ¢jemplo perfecto estas tendencias es el estado de la florida, un drea familiar a muchos
latinoamericanos. Durante 12 pasada década, el complejo de entretenimiento Disney World/Orlando
y ¢l aeropuerto de Miami-Dade emergieron como dos de las fuerzas de mayor significacion para el
desarrollo econdémico del estado. El drea Disney/Orlando posee en la facultad mas habitaciones de
hoteles que cualquier otra drea metropolitana en el pais, mientras que la actividad comercial en el
pueno'y acropuerto miamenses ha transformado ¢n un tiempo sofiolienta ciudad turistica en un
centro importante de comercio internacional, bancario y turistico.

Si no fuera por la naturaleza altamente descentralizada del gobiemo estadounidense, estos
destacados motores del desarrollo economico local no existieran . Bajo un sistema centralizado, las




fuerzas politicas de California (entonces un estado mucho mas granie y poderoso que la florida )
habria bloqueado indudablemente la creacion de una infraestructura extensiva neccsana para la
creacion del complejo de Disncy World. Asimismo, estados tales como Nueva York Y Maryland
{ambos con puertos importantes) podrian habey desestimulado la imversion en ls construccién de
instalaciones portuaria en ¢f area de Miami-Dade . Esos Proyectos fueron posibles por el hecho de
que los gobiermos locales estadonmidenses disfrutan de una significativa autonomia, incluyendo la
capacidad para obtener ingresos, asi como la autoridad de modificar el marco legal y asi facilitar las
actividades de desarrollo economico .

ESTRATEGIAS PARA GENERACION DE EMPLEOS LOCALES Y DESARROLLO

Como los foncionarios locsles Iatinoamericanos se preocupan por iemas relativos al desarrolio de
empleos, sus primeros esfuerzos tienden a enfocarse hacia la atraccion de importantes
corporaciones, fibricas y empresas comerciales a sus comunidades. Esta estrategia a sido siempre
politicamenic tentadora, pues las grandes instalaciones son proclives a generar la atencién de Jos
medios de difusion . Sin embargo, &l numero de grandes corporaciones disponible para
reclutamicnto ¢s limitado y 0o puede confiarse en el Area para satisfacer las necesidades de empleo
y desarrolio de la mayoria de las comunidades locales . ha habido una realizacion creciente de la
pecesidad de adoptar aucvas aproximaciones a la creacidn de empleos . En consecuencia, los
funcioasrios locales estin prestando mas atencion a 10s pequefios negocios y su potencial para
genexrar empleos locales . Tales empresas han jugado un papel importante en este sentido darante
las dos décadas pasadas .

Estudios realizados muestran que mis del 50% de los noevos empleos en los estados Unidos han
sido creados por compaiiias con menos de 100 emplcados. Patrones similares de desarrollo estin
comenzando a ser reconocidos en 1. atinoamérica y ¢ caribe, sitios popularcs de reJocalizacién de
plantas de produccién en gran escala Un estudio realizado por el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) revela que las compadiias pequefias y medianas cuentan coa un tercio de los
empleos de 1a region y del prodacto Nacional Bruto . Adermis, tales compaiiias son responsables de
la creacion de al menos un 50 % de todos los empleos ouevos en d drea .

A la Juz de esas estadisticas, queda claro que las municipalidades que enfocan sus esfuerzos en
atraer grandes negocios pucden satisfacer solo ima parte de sus necesidades de desarrollo y empleos
. En los {ltimos tiempos, ias grandes compadiias no cstén generando tantos empleos como los
pequeiios negocios . Mas aun, Ja habilidad de cambiar una ubicacion potencial por otra permite a las



grandes compaiiias asegurar rupturas de impuestos y subsidios que pueden perjudicar los beneficios
de reubicacion para ias comunidades involucradas .

Hay un numero de actividades importantes que los gobiemnos locales independientemente o en
conjuncién con gobiernos nacionales o regionales, pueden iniciar para estimular y apoyar a las
empresas de pequefios negocios para iniciar y expandir sus operaciones . En fos Estados Unidos,
esta preocupacion ha conducido a 1a creacién de varios tipos de programas de asistencia credincia
gubemamental tanto a nivel estatal como local, especialmente en grandes ciudades como Chicago
Mismi . Tales programas han tenido éxito en varias comunidades .

El crédito es una preocupacion ain mayor para los pequefios negocios latinoamericanos de los que
es en los Estados Unidos, debido a la tradicional restriccidn de las practicas bancarias y crediticias
en esas areas . Desde mediados de los aifos 80 , el BID ha creado varias Instituciones financieras
para facilitar prestamos a pequeiios y medianos negocios de la region . Un ejen.ploesla
corporacion Interamenicana de Inversiones, que ha realizado mas de mil prestamos desde 1989 .
Asi mismo , el BID a estimulado a paises individuales para establecer Instituciones financieras que
respondan 2 las necesidades de los pequeiios empresarios . Quizas la experiencia mas exitosa en
este aspecto es el Banco Sol en Bolivia. Creado como una Organizacion no lucrativa en 1985 (y
conocida originalmente como Fondo para Promocion y Desarrollo de Microempresas), el Banco
Sol fue reconocido como Banco comercial en 1992 , con la mision de efectuar prestamos a los
pequeiios negocios . Esta estrategia a resultado rentable y productiva. Desde su insercion en el Area
comercial, el Banco Sol a realizado cerca de 71,000 prestamos individuales, promediando unos §
600 cada uno aproximadamente el 70% de su cliente son mujeres . Sin dudas , trabajando
independientemente o cn conjuncién con organizaciones privadas o no lucrativas, Iﬁs Ciudades
Latinoamericanas grandes y medianas deberian hacer un mayor esfuerzo para facilitar créditos que
apoyen ¢! crecimiento de los pequeiios negocios .

Otra Area crucial de apoyo consiste ¢n facilitar asistencia técnica a los pequefios negocios,
especialmente en lo referente = actividades como procedimiento idéneos de contabilidad,
investigacion de mercados y mercadeo , asf como técnicas de distribucién de productos . Un
ejemplo exitoso de tales esfuerzos es el programa incubador de pequeiios negacios en Porto Alegre,
Brasil, que existe gracias a una Asociacion Piblica- Privadas .

Los gobiernos locales pueden emprender una variedad de actividades para estimular el desarrollo de
pequetios negocios y , consecuentemente, las oportunidades de empleo dentro de sus comunidades .
En La Paz, Bolivia, los funcionarios locales trabajaron para reducir las molestas regulaciones y
tarifas municipales ,creando asi una atmosfera reguladora favorable para el desarrollo del pequefic

negocio.

k




Otra cstrategia importante consiste en la crescion de nucvas cstructuras ounicipales para fac:litar ¢
desarrolio econdmico a largo plazo. Tales esfuerzos, que ya se estin Hevando acabo en Cali.
Colombia, asi como en varias ciudades Uruguayas, pueden ayudar a la identificacion de nichos
particulares de mercado y areas poteaciales para el desarrollo futuro . Asi mismo , otra estrategia
util tiene que ver con la onentacion de las practicas locales de compra hacia los vendedores v
productores locales .

De manera creciente, fas municipalidades de Latinoamérica sc vuelven hacia las sociedades
publicas - privadas como vehiculo para el desamrollo econdmico local y la creacién de empleos. En
eso, Asuncida , la capital Paraguaya, ha sido una inicistiva para el uso de centros comunitanios
locales en actividades de entrenamiento para empleos, en cooperacion con Ia Universidad Nacional
dec Asuncién . Ademis , otra niciativa involucra s un cnpresa conjunta catre ia Municipalidad de
Asuncién y e sector privado para impulsar el desarrollo del cinturin costere de 1a cindad. Este
Proyccto afiadirs 1,700 acres de ternexo de la zona costera y generara una amplia variedad de
nuevas actividades turisticas y comerciales .

CONCLUSION

Los asuntos de gobierno local estan convirtiéndose en una preocupacion creciente ¢n
Latinoamérica, en 12 medida que se difunde el reconocimiento de su importancia para la
democraca y desarrollo . También de manera creciente, esta nuevs frontera de la
democracaa sc esta transformando en una frontera de servicio publico efectivo. Motivados
por las realidades de una creciente responsabilidad electoral, los funcionarnios locales
enérgicos y comprometidos estin tomando nuevas y mas significativas responsabilidades.
Asimismo, sus esfuerzos se han concentrado en ¢l desarrollo econdmico y en la generacion
de empleo . Los funcionarios locales mas creativos y con mayor visién politica del
hemisferio ven ambos aspectos como clemento importante de sus agendas Municipales  La
promocidn de la creacién de empleos a través del desarrollo econdmico representa una
oportunidad para los fimcionarios locales de emprender noevas iniciativas sin tener que
competir con el gobierno nacional , dindole también a los gobiernos lacales una
oportunidad de demostrar ia relevancia ¢ importancia de las Instituciones bajo su tutela .

* El Doctor Allsn Rosembaam es Director del Instituto pars la Administracion Pablica y Servicios
Comumitarios y Profesor de Administracion Piblica en la Universidad Internacional de 1a Flonda.
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NUEVO ENFOQUE DE LA PLANIFICACION MUNICIPAL.

(estratégica y sostenible)

ROMEO UCLES

EVOLUCION DE LA PLANIFICACION MUNICIPAL.

El fortalecimiento de los modelos de Estado de Derecho, los avances de fa democracia y la
consecuente prevalencia de la sociedad civil, pero particularmente el proceso de globalizacion de la
economia como resultado de la desaparicion de los blogues ideolégicos han traido consigo una
corriente de revisién del concepto de planificacion municipal.

Este concepto de trabajo mas dindmico, més participativo y sobre todo mis gerenciado es ¢l
resultado de los requerimientos siguientes:

Las demandas mis exigentes de la sociedad civil por gobiemos mas cficientes, mas
democriticos, mas participativos, mas tecnocriiticos y gerenciados.

La nmecesidad de adaptarse a un mundo de tecnologia cambiante de ala
produccién/consumo.
La necesaria aplicacion de estrategias para maximisar el uso de los recursos y generar de

La obligada formacién dc bloques y alianzas hacia lo nacional y lo internacional para
fortalecer modelos de desarrollo socio-econdémico.

La necesidad de los gobiemnos centrales/locales de contar con un fuerte liderazgo que les
permita anmnonizar y compensar desequilibrios sociales.

Obviamente la necesidad de renovar ¢} modelo administrativo ¢l Estado para adecuarlo no
solo a la comente de descentralizacion que es un wehiculo asociado al fendmeno de la
época, pero también para generar [a respuesta intfema de desarrollo hacia los municipios mas
desprotegidos del pais.

CARACTERISTICAS DE LA PLANIFICACION ACTUAL

Se pueden apreciar las siguientes circunstanciss en la planificaciéon municipal que s ejecutz en
niuestro pais:

1



a) No existe una adecuada comprensidn del concepto planificacion municipal a manera de
un modelo modemno, evolucionado y acondicionado a las nuevas circunstancias de la Ley
Municipal, pero particularmente a los requerimientos de} manejo dinimico que requiere la
generacidn del desarrollo socio-econdémico de los municipios.

b) En los casos donde se puede afirmar que se realiza alguna forma de planificacion, ésta se
hace bajo un enfoque parcial, connotadamente unilateral por parte de las autoridades-
mumicipales, con una visién muy cortoplacista y consecuentemente sin hacer prevision de
objetivos integrales de desarrollo a corto, mediano o largo plazo.

¢) Practicamente no se han establecido politicas que vinculen al municipio en los esquemas
de desarrollo econdmico o de vincular a las autoridades municipales con los agentes de la
comunidad asociados al desarrollo econdmico. En este sentido se expresa claramente ¢l
desequilibrio en los enfoques de la planificacion municipal.

d) En la contextualidad de la planificacion, la misma se orienta fuertemente a la gestion
social de asistencia o por lo menos conlleva una fuerte dosis de subsidios en la entrega de
obras o en la prestacion de servicios.

¢) La planificacin en el orden fisico comprende substancialmente un marco de
ordenamientos entre Jos cuales se destaca el referente al uso del suclo y la emision de
ordenanzas de omato, ambientales y control de actividades mercantiles.

f) No se ha buscado establecer relaciones o imagenes de convergencia entre las acciones
privadas y piblicas o entre los plancs y presupuestos del sector privado y del sector pablico
municipal; consiguientemente no se ha logrado establecer una vinculacion entre el concepto

de planificacion municipal y participacidn ciudadana o comunitaria.

8) Los esquemas de participacion ciudadana no se han enfocado abiertamente para ser co-
participes de Ia planificacion mumicipal de tal forma que la ciudadania en este proceso de
promover ¢l desarrollo no sdlo aporte peticiones, sino compromisos de accidn y recursos.

h) No se ha tenido la vision de apreciar a Ia comunidad dividida en grupos de interés de
distinta naturaleza (sociales, econémicos sean estos intereses de orden privado o de orden
wbhoo)ylapmpemvadelosaluldudemommhdauymo%m
armonizar, para equilibrar para aprovechar y para ordenar estos diferentes intereses de los
grupos comunitarios. Este fendmeno parace tener un sesgo ideolégico no evaluado.

EXPERIENCIAS CON LA PLANIFICACION ACTUAL.
a) Leve co-participacion.



Con la leve excepcion de ta Municipalidad de San Pedro Sula que ha mancjado una vinculacion mas
inmediata con ¢l sector privado productivo, las demds municipalidades grandes, intermedias o
pequeiias no han logrado establecer esquemas de co-participacion amplios para promover el
desarrollo en forma participativa y conjunta integrando y coordinando planes publico/privados.

b) Carga financiera futura generada por enfoques asistencialistas.

- En los municipios con fuertes acciones asistencialistas, tanto aquellas ejecutadas por cllos mismos, -
como por otras oficinas del gobiemo central o de agencias ¢ instituciones cooperantes s¢ ha
presentado recientemente el fenémeno de la insostenibilidad de las obras y proyecios como
CONSCCUCNCia.

Lo explicado en ¢l pdirafo anteriror se debe a que en la ejecucién de estos programas de asistencia,
particularmente los del FHIS no se han llevado proyectos que generen capacidad econdmica, que
pudiera ayudar a sustentar la sostenibilidad de las obras mediante el pago de los servicios prestados.
Al final, las municipalidades incurren en una nueva carga financiera para pe der dar mantenimiendo a
las obras llevadas por estos programas de donacion de proyecios.

c) Ineficiencia en la asignacion de recursos.

No ha existido de parte de las Municipalidades la iniciativa de trasladar carga financiera de
inversién al sector privado cn la ejecucién de proyectos que sin ningin riesgo para ¢l Estado o ¢l
Municipio y bajo concesionamiento pueden ser mancjados por inversionistas privados. La
Municipalidad de San Pedro Sula ha hecho construccién de cdificaciones deportivas que
perfectamente pudieron haber sido hechas por inversionistas privados. Las flotas de vehiculos
recolectores de basura siguen siendo carga financiera municipal

PROMOCION DE UN NUEVO ENFOQUE DE LA PLANIFICACION MUNICIPAL.

La Asociacion de Municipios de Honduras ha plantcado dentro de su Junta Directiva la necesidad
de modemnizar ¢l modelo de planificion mumicipal que efectivamente conduzca al desarrollo imegral
de los municipios.

Este nuevo enfoque conlleva alcanzar los siguientes objetivos intermedios:

a) La planificacién municipal serd un psoceso participativo quc de cabida a todos los grupos de
interés y agentes del desarrollo del municipio para orientar ia planificiacién.

b) Las autoridades locales se convertirin en ¢ lider del proceso para armonizar y equilibrar los

diferentes intereses de los grupos.
¢) La planificacion comprender la armonizacion de plancs y acciones del sector publico y del

sector privado.



ELEMENTOS IMPLICTTOS EN LA PLANIFICACION MUNICIPAL.
(Estratégica y sostenibie)

Se establecen como elementos bésicos de la planificacion municipal los siguientes:
COORDINACION/INTEGRACION PARA EL. DESARROLLO.

A

2

Liderazgo del gobierno local para hacer convocatorias equilibradas y apropadas
hacia todos los sectores imteresadas en el proceso de desarrollo local

Conformacién de estructuras mixtas para llevar a cabo el proceso. (Consejos,
empresas técnicas, comités, etc.). Sacar la oficina &= planificacién de las
< civalidad

Fortalecimiento de los csquemas de participacion ciudadana no asistencialista
Establecer programas sociales con fundamentos justificados.

IDENTIFICACION Y VALORACION DE LOS INTERESES LOCALES Y SUS
GRUPOS REPRESENTATIVOS.

1.
2

Econdmicos de orden piblico y privado
Sociales de orden piblico (padres de familia, patronatos, ambicntalismo, derechos
nummanos, politicos, etc.) o privado (empresas mercantiles, inversionistas, etc.)

VALORACION ESTRATEGICA DE LOS RECURSOS Y POTENCIALIDADES.

L
2

3.

Recursos naturales y técnicos.

Valoracién de las condiciones del entorno. (Ubicacién con respecto a mercados,
zonas de influencia econémica, social, eic.)

Valoracidn del potencial actual y modificable de los recursos humanos.

DEFINICION ESTRATEGICA DE PLANES

L

2.

Planes de trabajo con consideracion estratégica en cusnto a los recarsos naturales.

Planes de trabajo con consideracién prioritaria en la formacion y asignacién de los
recursos humanos.

Consideracion estratégica en cuanto a las condiciones del entomo. (condiciones



economicas y sociales dentro de areas de influencia ya sea originadas o
recibidas.

4 Valoracion de riesgos. (analisis de la sostenibilidad)
5. Planificacion del desarrollo de los recursos humanos.
6. Integracion/coordinacion de planes y presupuestos del sector publico y privado.
7. Balancear los esquemas asistencialistas y desarrollistas para evitar la fractura de la
armonia y justicia social.
E MONTAIJE DE LAS ESTRUCTURAS DE DIRECCION Y CONTROL.

1. Definicién de la estructura organizativa mixta que tendra la responsabilidad de levar
a cabo ¢l proceso y de crear condiciones de informacion y seguimiento.

2. Actuar democraticamente en la conformacion de equipos de trabajo.

NIVELES DE TRABAJO.

Para alcanzar resultados de acuerdo a condiciones particulares de los Municipios, el modelo se
plantea a tres niveles, asi:

NIVEL 1. CIUDADES GRANDES.
(Tegucigalpa y San Pedro Sula).

Concentracion de estructuras y agentes de desarrollo, organizacién mas formal de la comunidad y
definicion mas precisa de intereses, mayor autonomia social y econdmica son las caracteristicas
basicas de estas ciudades a las cuales podemos agregar E! Progreso, Choluteca, La Ceiba que
también irradian influencia hacia ciudades y poblados vecinos.

El montaje del modelo y estructuras de planficaciéon conforme las bases que se proponen
involucraria esfuerzos para crear las condiciones de interaccion entre el gobierno local y los grupos
de interés.

Se han iniciado esfuerzos para promacionar entre miembros del sector privado con la voluntad de
las Municipalidades las experiencias en planificacién estratégica de ciudades como Barcelona,
Quito y otras que han logrado éxitos notables en este sentido.
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NIVEL 2. MUNICIPIOS INTERMEDIOS CON POTENCIALIDAD DE DESARROLLO
ASOCIADA A CIUDADES DE INFLUENCIA.
(Sabana Grande, Nacaome, Villanueva, Choloma, e1c.)

La caracteristica fundamental de este nive! es la dependencia gravitacional de ciudades grandes, la
influencia positiva o negativa que pueden recoger, pero tambien la gran posibilidad de aprovechar la
circunstancia gravitacional. :

Deben estudiarse fenémenos como:

a) Ciudades beneficiadas por Tegucigalpa: Sabana Grande, Valle de Angeles.

b) Ciudades conurbadas, aborvidas por Tegucigalpa: Santa Lucia

c) Ciudades debilitadas: Ojojona, Santa Ana que se han convertido en poblados dormitorios.

En este nivel la planificacién municipal puede ser inducida luego del anilisis de la dependencia
gravitacional y de establecer condiciones favorables de este entomo o de cualquier condicion de

independencia que puedieran presentar o adaquirir a futuro.

NIVEL 3. MUNICIPIOS AISLADOS.
(Municipios muy rurales)

La caracteristica fundamental de este nivel es su relativo aislamiento de centros urbanos mayores o
de vias de comunicacion troncales.

En cste nivel Ia planificacién se induciria para estsblecer planes sencillos que promuevan el
desarrollo trabajando con elementos que lleven proyectos asistidos, pero procurando en todo caso
mtroducir paralclamente elementos de desarrollo econdmico que produzcan un mejosramiento
sostenido de los niveles de ingreso de las familias.

El problema de la sostenibilidad de los proyectos asistencialistas se presenta en estos Municipios,
cuando no se han generado condiciones para que los propios beneficiados tengan capacidad para
manejar ¢l mantenimiento o pagar por la operacion de las obras.

TRABAJOS A EJECUTARSE.

a) Produccidn de los manuales o guias.
Pammudades



b) Validaci6n de los manuales o guias.

¢) Reproduccion y edicion de Jos manuales.

Trabajo de campo.

a) Induccion al nuevo modelo de planificacién municipal en los niveles politicios y decisionales del
sector pablico y los grupos comunitarios.

En ciudades grandes

En cuudades intermedias gravitacionales

En poblados aislados.

b) Capacitacién sobre ¢l uso y aplicacion de los manuales.
En los tres niveles de planificacion

¢) Seguimiento y evaluacion de los procesos.
En los tres niveles de planificacion

Para la Asociacidn de Municipios de Honduras.

a) Ediciéon de matenial informativo sobre fortalecimiento de la democracia en esquemas no
tradicionales de participacion ciudadana y orientados a promover el desarrollo econémico.

b) Edicién de material informativo sobre planificacion estratégica en lo referente a aspectos de
promocion de lo modeios para divulgacion general 2 manera de capacitacion ciudadana.

2/
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Orgapizacion Internacional del Trabajo [ Y

LAS AGENCIAS DE DESARROLLO ECONOMICO LOCAL: "PROMOVIENDO LA
EMPRESARIALIDAD EN EL MARCO DEL DESARROLLO HUMANQO SOSTENIBLE”

El caso de Centro América

por Alfredo Lazarte na

Este articnlo rescatia las principales lecciones desarrolladas a partir de fa experiencia
del Programa de Desarrollo para Desplazados, Refugiados y Repatriados en Centro

t Américra -PRODERE- en la promacion del Desarrollo Humanno Sostenfhle, a través de

} 1a promocion de capacidades locales para programar y cenducir sus propios procesos
de desarrollo. En este caso se presenta la experiencia en el area econdmica alrededor de
las Agencias de Desarrolio Econdmico Local (ADEL), promovidas por la Organizacion
Internacional del Trabajo - OIT - come intrumento privilegiado en el proceso de
generacion de empleo e ingresos a través de la promocion de la Empresarialidad .

1. Presentacion

Los elementos a ser presentados, responden a una estrategia implementada por PRODERE(), 12 cual se
disefi6 bajo la consideracién de que en areas caracterizadas por la pobreza y la marginalidad social, las
politicas macroecondmicas de desarrollo, que en general acompafian a las de ajuste estructural, no son
suficientes para generar un circulo econémico virtuoso.

El problema era entonces equilibrar, en condiciones de pobreza difundida, la escasez de recursos
economicos disponibles con la necesidad de ampliar la base productiva, como un primer motor del
desarrollo, que permita generar oportunidades de ingresos y empleo adecuados y estables.

Para ello se vio necesario impulsar actividades productivas de naturaleza empresarial, que sean capaces,
por un lado, de tener efectos multiplicadores estables y, por otro, de brindar posibilidades de acceso al
circuito productivo, a Ia poblacién mas excluida: estos deberan ser proyectos que valorizen al maximo
los escasos recursos que tienen principalmente estas reas: fuerza de trabajo y recursos naturales.

Se ha discutido mucho sobre la replicabilidad de los modelos de desarrollo, sobre todo de aquellos que
parten de iniciativas a nivel local prevaleciendo la opinién de que un area no puede imitar al detalle
modelos desarrollados en otra. Sin embargo, existe un principio basico que unifica esta problemdtica y
es el que los actores locales tienen el conocimiento de las caracteristicas del 4rea, representan la
dinamica social, institucional y econémica y pueden determinar las prioridades y las acciones mas
oportunas; por lo tanto, tienen que ser involucrados en primera instancia, de manera que puedan
concertar y conducir la promocién de su propio desarrollo.

De otra parte, los procesos del desarrollo econémico, a nivel local, dificilmente pueden dejarse a
mecanismos espontineos de crecimiento, mas bien tienen que ser sustentados en algunos elementos
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claves, como son:
a) Orientacién hacia producciones que valorizan® las potencialidades locales;

b) Creacién de condiciones de acceso a las oportunidades de financiamiento.
¢) Mejoramiento de la calificacién del mercado del trabajo
d) Generacion de un sistema infraestructural de soporte.

Todo esto necesita un esfuerzo organizado y coordinado, para que el conocimiento de la realidad y de
las necesidades locales se transforme en valorizacién econdmica, en capacidad técnica para promover
empresas y oportunidades de ingreso y empleo y en la constitucién de mecanismos de desarrollo que se
basen sobre €] consenso democritico y que sean la respuesta sin exclusiones a las necesidades de la
poblacién.

Este esfuerzo organizado, dentro de la experiencia del PRODERE, se concretiza a nivel de tetritorios
especificos, en las Agencias de Desarrotlo Econémico Local -ADEL.

Las ADEL, son instancias organizadas a nivel local, donde los protagonistas locales en forma
concertada y auténoma foman decisiones sobre propuestas ¢ iniciativas de desarrollo econdmico
autosostenido, aseguran al mismo tiempo las condiciones técnicas para viabilizarlas y la movilizacién
de recarsos requeridos, con el objetivo de brindar oportunidades de acces. al circuito productivo, al
conjunto de Ia poblacién y en particular a la més excluida.

Las ADEL asi definidas, hacen parte de la estrategia del PRODERE para la promocién de un
DESARROLLO HUMANO SOSTENIBLE a nivel local, en tanto articulan capacidades ¢
instrumentos vilidos para viabilizar mecanismos de ¢jecucién nacional, de actividades de cooperacion a
nivel local, concertados para la planificacién, la asistencia técnica, 1a ejecucion y canalizacién de
recursos financieros nacionales e intemacionales.

En este enfoque la cooperacién Internacional viene desarrollando distintas acciones, apoyando con la
puesta a disposicién de recursos humanos, organizativos y financieros distintas iniciativas para la
formacién de ADEL, en diversas partes del mundo.

Asi, a través del Programa PRODERE en Centro América, lo viene haciendo en los departamentos de
Ocotepeque e Intibucé en Honduras, de Chalatenango y Morazéin en El Salvador, de Quiché en
Guatemala, de Nueva Segovia y Jinotega en Nicaragua, Cayo District en Belize y la Regién Brunca en
Costa Rica. Igualmente, Ia Cooperacién Bilateral Italiana viene apoyando iniciativas similares en los
departamentos de Granada y Ledén en Nicaragua, en las Zonas sur y norte de San Salvador en El
Salvador y estd comenzando nuevas experiencias en Colombia. La Organizacién Internacional del
Trabajo, OIT, ademés de participar en las experiencias de PRODERE y colaborar con las experiencias
en Colombia, viene apoyando directamente iniciativas similares en Cambodia, Polonia, Repiiblica
Checa, Bulgaria y préximamente ampliard estas iniciativas a nuevas repiiblicas del Este Europeo, otras
areas de Costa Rica, Bolivia y Peni.

2. ;Por qué un desarrollo a nivel local?

Si visualizamos al DESARROLLO como un proceso histérico, de cardcter continuo ¢ integral, dentro
del cual la sociedad busca ordenar ¢ incrementar el aprovechamiento de sus recursos para mejorar sus
condiciones de vida, en un ambiente de igualdad de oportunidades y justicia que permita una plena
valorizaci6n de la dignidad humana, podemos observar que este proceso se manificsta en forma no
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homogénea, generando un desequilibrio de oportunidades entre distintos sectores de la sociedad, ¢l cual

puede ser explicado en funcion a:
- la dotacidon de recursos existentes,

- el nivel de su reconocimiento,
- las posibilidades de su incorporacion al proceso,
- ¢l grado de control ejercido sobre ellos, y

- la forma como las distintas fuerzas sociales se organizan para su explotacion y el aprovechamiento de
sus beneficios.

El ideal social debe buscar armonizar el proceso, permitiendo que sectores mayoritarios de la poblacién
tengan iguales oportunidades de acceso a los beneficios que se obtienen del aprovechamiento de

recursos.

Esto supone la necesidad de perfilar una estrategia de desarrollo que permita dinamizar la participacion,
en este proceso, de aquellos sectores de la sociedad que manifiestan menores niveles de desarrollo
relativos, buscando paralelamente el estrechamiento de las desigualdades existentes, para legitimar la
continuidad del proceso y permitir la dinamizacién del mismo.

Esta exigencia de abrir oportunidades al desarrollo entre los distintos actores sociales, implica revisar los
criterios tradicionales de su ordenamiento espacial, buscando superar las tendencias centralizadoras y
excluyentes que han predominado en los enfoques tradicionales del “Desarrollo Nacional” y su réplica

ajustada del "Desarrollo Regional”.

La revisién propuesta, nos lleva a reivindicar el &mbito de lo LOCAL, como un espacio més concreto
de participacién social en el proceso, como una unidad de analisis, planificacién y accién, capaz de
relevar y activar un conjunto de potencialidades no apreciadas por el planificador tradicional y de
atender un igual nimero de demandas insatisfechas a través de mecanismos apropiados al contexto y
escala de las mismas, aportando de esta manera dentro un esfuerzo sinérgico al desarrolio de la regién y

el pais.

La satisfaccién de estas necesidades bésicas, principalmente de poblaciones de menores recursos, y la
proyeccién de sus condiciones de vida hacia estandares de vida cualitativamente superiores, se puede,
por un lado, apoyar estratégicamente, en un esfuerzo que promueva progresivamente actividades
ECONOMICAS, capaces de alcanzar condiciones apropiadas para generar directamente los ingresos
suficientes que permitan atender los niveles de gasto social que éstos le requieren y los niveles de gasto
productivo que lo faculten a reproducir adecuadamente estas mismas condiciones de generacién de
ingresos.

Restricciones de recursos financieros, falta de regulacion del mercado, politica monetaria restrictiva,
tienen como efecto el debilitamiento de la ya frégil estructura productiva, concentrando el capital en
manos de pocos, creando barreras para el ingreso en el circuito productivo de la gran mayoria de la
pobiacidn, y generando un irreversible desequilibrio social y econémico.

El reto que esto implica es abrir el conjunto de oportunidades para promover et desarrollo econémico a
las grandes mayorias, tarea que sélo puede ser emprendida a nivel local, por el conjunto de los actores,
los cuales, sobre la blsqueda del consenso para la definicion de sus prioridades comunes, deberan
potenciar su accién dentro de un esfuerzo coordinado, que les permita asumir con coherencia y

efectividad la conduccién de este proceso.
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3. ;Quiénes son a nivel local los protagonistas de la ADEL?
A cste punto la inquietud es ;cudles son las fuerzas que pueden empujar un proceso de este tipo, en

- términos de localizacién (centrales, periféricas) y tipologia (gobiemno, empresarios, asociaciones
sociales, individuales, etc.)?
En ¢l primer caso, es evidente que una politica centralizada tiene la ventaja de poder ser eficiente
{(coordinaci6én de recursos), pero no eficaz, porque la institucion central al méximo puede limitarse a una
politica de incentivos productivos, pero no tiene la capacidad de identificar soluciones puntuales en cada
lugar del pais y en miles de situaciones diferentes.

En el segundo caso, una politica manejada por uno solo de estos actores puede tener la ventaja -en
algunos casos- de ser eficaz, pero evidentemente no eficiente, debido a la carencia de coordinacién y de
interaccidén.

Por todo esto parece que la mejor manera de empujar el proceso de desarrollo sea a partir de lo local,
involucrando todas las fuerzas vivas econémicas, institucionales y sociales que operan a este nivel, que
tienen el conocimiento de las caracteristicas del drea, representan la dinimica social, institucional y
econdmica, y que pueden determinar las prioridades y las acciones més oportunas.

4. ;Cudles son las condiciones para un desarrollo econdmice antosostenible y equilibrado?

Cuatro son las condiciones principales para un desarrollo econdmico autosostenible:

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

2) El acceso al sistema financiero para viabilizar inversiones y, en particular, para posibilitar 2 los mis
pobres que estén excluidos del sistema vigente, a utilizar fuentes financieras para sus propias iniciativas
productivas.

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

4) La creacién y/o fortalecimiento de las infraestructuras territoriales necesarias para ¢l funcionamiento
del sistema productivo (comunicaciones, distribucién y comercializacion, fuentes de energia, transporte,
etc.).

Una politica de desarrolio equilibrado tiene que garantizar iguales oportunidades de ingreso y empleo
para el conjurito de los sujetos sociales, de manera que la misma pobreza se convierta en un recurso para
el desarrollo, a través de )a utilizacién de todo el potencial humano del cual dispone el érea.

Es justamente para fomentar este tipo de conversién que un desarrollo antesestenido conlleva a la
necesidad de un proceso equilibrade en el aprovechamiento de las oportunidades.

No hay duda que el motor principal para que ¢l desarrollo sea autosostenido es la generacién de un
tejido productivo a nivel local, hecho principalmente por un sistcma de empresas locales que pueden
valorar las potencialidades endégenas del 4rea.

3. ;Cudles son los objetivos de una ADEL?

Contribuir al desarrollo econdémico de un 4rea, a través de mecanismos participativos, garantizando 12
presencia de un instrumento que tenga la capacidad en el futuro de continuar de manera autosostenida la
implementacién de un desarrollo econémico local. Sus principales objetivos son:

1) Creacién y fortalecimiento de empresas productivas autosostenibles (en forma individual o
asociativa), capaces de crear fuentes de trabajo permanentes y de colocar sus productos o servicios en el
mercado. Estas empresas valorarin el potencial del drea en todos los sectores econdmicos, segin
prioridades que van a ser identificadas 4rea por érea, dependiendo de las vocaciones, de las
potencialidades del area, de las necesidades de 1a poblacién y de las posibilidades que ofrece el mercado.
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2) Creacién de una capacidad para la identificacién de las posibilidades de desarrollo productivo y la
generacton de proyectos, con ¢l concurso coordinado de los actores locales y de los referentes
nacionales, que pueda constituir un interlocutor valido para atraer y catalizar inversiones externas para ¢l
desarrollo. En este marco, la ADEL podra estipular convenios con diferentes organismos nacionales e
internacionales para dar seguimiento a proyectos de desarrollo, en modalidades que serdn evaluadas
convenientemente por cada ADEL.

3) Apoyo a la planificacién local sectorial, en coordinacion con las actividades de las instituciones
publicas a nivel central, regional y local.

4) Facilitar el encuentro entre la demanda y la oferta de trabajo.

5) Autosuficiencia desde un punto de vista econdmico, a través de la generacién de ingreso mediante la
venta de servicios y otros mecanismos financieros ad-hoc,

6. ; Cudl es su cardcter legal e institucional?

En una ADEL se busca la participacién de todos los actores que a nivel local tienen un papel en el
desarrollo econdmico: instituciones piblicas nacionales -a través de sus dependencias o delegaciones
locales-, autoridades locales, instituciones privadas, asociaciones gremiales y comunitarias.

La ADEL tiene su propia personeria juridica, que le garantiza autonomia politica y administrativa.
Dependiendo del marco juridico y de las condiciones particulares de cada pais, la ADEL puede
conformarse como una Asociacién, una Fundacién o una Sociedad.

7. . Como se define su drea de impacto?

Dependiendo de las caracteristicas de cada pais, el drea de impacto de una ADEL se define en
consideracidn de la divisidn politico-administrativa del Estado, para asegurar su sostenibilidad politico-
institucional. Igualmente, la articulacion econémica del territorio, asi como criterios de homogeneidad
fisico-geograficos y/o socio-culturales, aportaran elementos sustantivos para garantizar su sostenibilidad

econdmico-financiera y social.
8. ;Cudles son sus principales dreas de actividad?

Para cumplir sus objetivos la ADEL tendra que desarrollar diferentes competencias y actividades, que se

pueden dividir en 3 areas estratégicas :

1. Actividad bésica (circulo interior)

2. Servicios para la actividad basica (circulo medio)

3. Mejoramiento del Entorno Econémico -Actividad evolutiva- (circulo externo)
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Esta abservacidn se sustenta fundamentalmente en el principio de que las condiciones de
empresarialidad no son capacidades transferibles exégenamente al individuo, involucran patrones de
comportamiento muy especificos, entre los que destacan:

- la capacidad de asumir riesgos,

- €] espiritu de competencia,

- iniciativa en la toma de decisiones

- creatividad para responder a escenarios cambiantes.

La Animacién Econémica podra apoyar a que estas condiciones afloren, a romper barreras sociales que
las inhiban, a brindarles instrumentos y técnicas que mejoren su eficiencia; es decir, deber# enfrentar el
reto de promover una Cultura Empresarial

La ausencia de estas condiciones dificulta seriamente el éxito de las iniciativas empresariales y corre el
riesgo de empujar al fracaso a aquellos actores que, seducidos por el paraiso de oportunidades que se le
presenta, no dudan en seguir el "Buen Consejo técnico™ recibido, pero entran en crisis cuando en el
desarrollo de las actividades recomendadas, confrontan escenarios de toma de decisién que se escapan
del Iibreto, donde ya no pueden recurrir al "buen consejero”, pudiendo incurrir en vacilaciones o crrores
que Ie demmelen la confianza en el "paraiso prometido®, lo frustran, lo inducen a Ia desercion, lo
confrontan a Ia bisqueda de responsables ajenos a é] y/o, ¢n ¢l peor de los casos, lo conducen a Ia ruina
econémica total.

Una reflexién final, especialmente dirigida hacia los programas de promocién del desarrollo, es que
probablemente la aplicacién de estrategias de promocién de actividades econ6micas de naturaleza
empresarial reduzca de manera importante sus expectativas sobre ¢l mimero de sujetos directos de
atencién de estos programas, al constituirse las condiciones de empresarialidad en una importante
barrera natural para acceder a los mismos.

Esto requicre reconocer, en primer lugar, la necesidad de desarrollar estrategias complementarias de
atencién a aquecllos segmentos de poblacién que no califiquen dentro de elias, oricntindolos hacia la
generacién de condiciones adecuadas para su insercién dentro de actividades de naturaleza asalariadas,
que le permitan acceder 2 mejores expectativas de ingreso; sin embargo, si no dinamizamos h_acmndad
de naturaleza empresarial, estos sectores deberin enfrentar un marco de oportunidades ocupacionales
bastante restringido.

13. Costos promedios para implementar ADEL en la experiencia del PRODERE

1) De la Constitucién y Operacion:

Para constituir una ADEL se requiere un capital para inversion fija, gastos opau:ionales_—al menos pars
el primer afio de vida (hasta que la ADEL empiece a generar ingresos suficicntes)- estudios de
diagndstico, capacitacién del personal involucrado en las sctividades de las Agencias. PRODERE ha

invertido un promedio por ADEL de $120,000, lo cual incluye tanto aportes de bienes y servicios, como
la disponibilidad de recursos frescos de capital.

2) De las Inversiones:

Para el financiamiento de las empresas se requiere de crédito para financiar los primeros planes de
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empresa aprobados y asi poder atraer otros recursos.

Se ha invertido un promedio por Agencia entre $450,000 y $500,000, lo que permite una generacion y/o
mejoramiento de 200-400 fuentes de empleo directo por afio. En el caso de los fondos de garantia, estos
son coordinados a nivel nacional por la red de Agencias constituidas.

14, Balance de la experiencia

De lo antes expuesto podemos deducir que si bien la propuesta de las ADEL's ¢s relativamente nuevaldl,
su répida multiplicacion se deberia sustantivamente a los siguientes hechos:

Su cardcter Descentralizador: en 1a medida que tiende a fortalecer las capacidades locales para la
gestion de su propio desarrollo, generando condiciones y niveles de interlocucién a nivel local, capaces
de interactuar directamente con iniciativas regionales, nacionales ¢ intemacionales de promocién de un

desarrollo econdmico sostenible.

Su caricter Participative: al involucrar a todos los actores publicos y privados presentes a nivel local en
la definicién de prioridades, ejecucién de acciones y supervisién del proceso; evitando demagogias a
través de la biisqueda de un equilibrio prictico entre participacidn y eficiencia .

Su carécter Racienalizador: en cuanto aprovecha todos los recursos y capacidades existentes, en un
marco de prioridades concertadas y de acciones coordinadas, evitando superposisiones y competencias
interinstitucionales, ampliando eficiencia y cobertura a través de la complementariedad de acciones y del
desarrollo de servicios comunes basicos y ordenando de manera organizada 1a atencién del territorio.

Su caracter Reconciliador: al haberse demostrado a lo largo de las experiencias desarrolladas en zonas
post conflictivas -ver pigina anterior-, que genera un foro de discusion y trabajo que permite transferir la
tensi6n social en sinergias positivas, frente a retos y problematicas comunes que resaltan los elementos
de identidad, respetan los de diversidad, y generan un espacio democratico que colabora en la
reconstruccidn del tejido social.

Su caricter Movilizador de recursos: al constituirse en una contraparte representativa y técnicamenie
eficaz, que genera confianza para la inversion de recursos para ¢l desarrollo.

Su caracter Articulador: entre los esfuerzos puiblicos y privados, asumiendo una corresponsabiiidad en
el proceso vy su correspondiente reflejo en los esfuerzos para su gestion. Esto se expresa igualmente entre
las iniciativas nacionales, regionales y locales, al permitir al nivel local niveles sustantivos de
interlocucién y negociacion frente a los otros dos niveles, asi como a estos Ies crea canales que permiten
compatibilizar intereses, prioridades y orientacion estratégica.

Su caricter Sestenible y su bajo costo de
implementacidn: en la medida que aprovecha
fundamentalmente las capacidades y recursos
existentes, complementindola con instrumentos =«
y servicios de bajo costo de implementacion;
generando condiciones atractivas para la
operacién de otros programas nacionales
existentes y para ¢l involucramiento incluso de
recursos nacionales del sector privado en una
nueva alianza para el desarrollo; valorizando y
cautelando los recursos locales, en la bisqueda
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de un equilibrio y armonia entre desarrollo y
medio ambiente y, finalmente, optimizando las inversiones para ¢l desarroflo, a través de una accién
consciente y técnica de buscar condiciones de eficiencia econémica y promover 1a empresarialidad.

15. Las ADEL Centroamericanas en algunos niimeros:

Las Agencias de Desarrollo Econémico Local (ADEL), se han constitnido como iniciativas
descentralizadas y participativas, que articulan esfuerzos y capacidades locales, buscando racionalizar y
potencializar sus propios recursos humanos, técnicos y materiales y movilizar los recursos
complementarios, necesarios para impulsar procesos de desarrollo econémico autosostenidos, mediante
la dinamizacion de actividades econémicas de naturaleza empresarial.

Las Agencias de Desarrollo Econémico Local, surgen en América Latina a partir de dos experiencias, la
primera a mediados de 1991, promovida por la Cooperacion Bilateral Italiana, en la Regién IV de
Nicaragua y la segunda iniciada a fines del mismo aiio, en ¢l marco del proyecto PRODERE en
Ocotepeque Honduras. Hoy dia el mapa centroamericano de las ADEL, esté constituido por: 5 ADELs
en El Salvador, 4 en Nicaragua, 3 en Guatemala y 2 en Honduras y una en Costa Rica.

Cubren ¢n Ia actualidad un territorio de aproximadamente 35,000 km? y una poblacién cercana a las
3'200,000 personas, incorporan a mas de 350 intituciones entre gobiernos municipales, oficinas
decentralizadas del gobiemno central, asociaciones de productores, organizaciones de base,
organizaciones no gubernamentales de desarrollo, y otras instituciones afines a la promocién del
desarrollo econdmico de sus freas de actuacion. Igualmente a través de sus respectivos grupos
consultivos han incorporado las representaciones politicas de las diversas op.ciones presentes en sus
areas, organismos de cooperacion, personalidades académicas, etc.

Poblacién y territorio atendidos por las ADEL operativas

Las 15 .

ADEL’ en Centroamérica

Centroame a Diciembra de 1995
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foros
internacionales, facilitar el intercambio de experiencias y actividades comerciales, desarrollar servicios

comunes, lograr economias de escala importantes en actividades de formacidn y asistencia técnica a sus
propias estructuras y realizar gestiones conjuntas para movilizacion de fondos en apoyo a sus diversas
iniciativas de inversién. Esta estructura Regional a partir de 1995, cuenta con subestructuras nacionales,
las Redes Nacionales, las cuales han permitido la gestién coordinada de ciertos mecanismos comunes a
nivel nacional como los fondos de garantia en Guatemala y Honduras o la Financiera Caipia en El

Salvador.

NOTAS

1. Economista Peruano, antiguo Asesor Regional de la Organizacidn Internacional del Trabajo para
PRODERE - Centro América, actualmente se desmpea como Asesor Técnico de la OIT destacado a la
sede en Ginebra de {a Unidad RESS de UNOPS, con 1a finalidad de coordinar la asistencia técnica de la
OIT a los programas RESS, en lo que concierne a los temas de Desarrolio Economico Local y

Mecanismos Crediticios .

2. PRODERE, es un programa del Sistema de las Naciones Unidas, creado ¢n ¢l marco del Plan Especial
de Cooperacidén Econdmica para Centroamérica-PEC- y de la Conferencia Internacional para
Refugiados en Centroamérica-CIREFCA-, en respuesta a las iniciativas regicnales de Paz de los
presidentes de la regi6n, contando con un presupuesto de US$ 115 millones aportados por el Gob. de
r Italia y ¢jecutado como proyecto interagencial por el PNUD, OIT, OPS\OMS y el ACNUR. El proyecto
trabaja desde 1990 en dreas afectadas en diversos grados por el conflicto Centroamericano; unas han
sido escenarios persistentes de actos de violencia, otras han sido receptoras de importantes contingentes
de refugiados y desplazados. Su enfoque de intervencién de caricter territorial, no discrimina entre
distintos sectores de poblacién, bajo el principio de que el Desarrollo es un camino fundamental para la
consolidacion de la Paz, busca demostrar que es posible la construccién de un transito acelerado desde la
Emergencia al Desarrollo. Hoy dia es reconocido a nivel del propio Sistema de Ja ONU y de 1a
comunidad Internacional, como uno de los mas importantes ejemplos a seguir en la costruccién del
nuevo enfoque del Desarrollo Humano Sostenible,

| 3. Entendiéndose por valorizacién no solo-el aprovechamiento prioritario de los recursos locales, sino
también un uso racional de los mismos, que permita su renovacién y equilibrio con el medio natural.

4, El origen y sus antecedentes reales se generan en Europa occidental entre los afios 70 y 80, despues de
la crisis petroleras, y mantienen a la fecha importantisimas experiencias en Italia, Espafia e Inglaterra,
asociadas sobre todo en los dos primeros casos a sus "milagrosos” modelos de Crecimiento. Las
primeras experiencias en el tercer mundo son las Centroaericanas a partir de inicios de los afios 90.

Puesto al diz por GT. Aprobads por PA. Ultima actualizacion: | de septiembre de 2000.

Para mas informacion, dirijase al Sector def Empleo
tel: +41.22.799.6853 o comeo electronico: edemp@ilo.org

SECTOR DE EMPLEO: [ Arriba | Empleo Pagina de entrada |
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EL FINANCIAMIENTO DEL DESARROLLO ECONOMICO
LOCAL:

"2 Como enfrentar los costos del Desarvollo?”

POR: Ec. Alfredo Lazarte H'
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de la experiencia del Programa de Desarrolio para Desplazadas, Refugiades y
" Repatriados en Centro América -PRODERE- en ka promocién dei DesarroBo Humano
Sostenible, en el campo de ka promocidn financiera y demiro de un marco de
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1. Marco General:

Concebimos al DESARROLLO como un proceso continuo, dentro del cual la sociedad busca ordenar e
incrementar €] aprovechamiento de sus recursos para mejorar sus condiciones de vida.

Este proceso se manifiesta en forma no homogenea, presentando distintos niveles al interior de fa
sociedad, los cuales estin determinados en funcidn a:

- La dotacién de recursos existentes,

- El nivel de su reconocimiento,

- Las posibilidades de su incorporacién al proceso,
- Bl grado de control ¢jercido sobre ellos y

- La forma como las distintas fuerzas sociales se organizan para su explotacion y el aprovechamiento de
sus beneficios.

El ideal social debe buscar armonizar el proceso, permitiendo que sectores mayoritarios de la poblacién
tengan iguales oportunidades de acceso a los beneficios que se obtienen del aprovechamiento de
recursos.

Esto supone 1a necesidad de perfilar una estrategia de desarrolio, que permita dinamizar la participacién
en este proceso, de aquellos sectores de 1a sociedad que manifiestan menores niveles de desammollo
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relativos, buscando paralelamente el estrechamiento de las desigualdades existentes, para legitimar la
continuidad del proceso y permitir la dinamizacién del mismo.

Esta exigencia de abrir oportunidades at desarrollo entre los distintos actores sociales, implica revisar los
criterios tradicionales de su ordenamiento espacial, buscando superar las tendencias centralizadoras y
excluyentes que han predominado en los enfoques tradicionales del "Desarrollo Nacional" y su réplica

ajustada del "Desarrollo Regional",

La revision propuesta, nos lleva a reivindicar el ambito de lo LOCAL, como un espacio mas concreto
de participacién social en el proceso, como una unidad de anélisis y planificacién capaz de relevary
activar, un conjunto de potencialidades no apreciadas por el planificador tradicional y de atender un
igual nimero de demandas insatifechas a traves de mecanismos apropiados al contexto y escala de las
mismas, aportando de esta manera dentro un esfuerzo holistico al desarrollo de la regicn y el pais.

La satisfaccioén de estas necesidades bsicas, principalmente de poblaciones de menores recursos y la
proyeccion de sus condiciones de vida hacia estandares de vida cualitativamente superiores, se puede
sustentar estratgicamente en un esfuerzo que promueva progresivamente actividades ECONOMICAS,
capaces de alcanzar condiciones apropiadas para generar directamente los ingresos suficientes que
permitan atender los niveles de gasto social que stos le requieren y los niveles de gasto productive que
faculten a reproducir adecuadamente estas mismas condiciones de generacién de ingresos.

Dentro de esta concepcion el financiamiento se constituye en un instrumento promocional, capaz de
viabilizar un conjunto de iniciativas, condiciones técnicas, de gestién y de dotacién de recursos, que
permitan promover la generacion, consolidacion y/o reorientacion de actividades econémicas, capaces
de generar el flujo requerido de ingresos en condiciones adecuadas de empieo.

2.- Criterios Basicos:

En consecuencia con lo antes mencionado, el tratamiento del financiamiento, dentro de un Programa que
promueva el Desarrollo de Actividades Econémicas a nivel Local, se debe articular dentro de un

enfoque integrador e integral que supone los siguientes critenos basicos:

- Modalidades apropiadas a la naturaleza y escala de las actividades econdémicas, que se hayan
priorizado como alternativas potencialmente estables para una generacién adecuada de ingresos.

- Compatibilizacién con los objetivos de transferencia tecnolégica y capacitacién en gestion, que el
repotenciamiento de estas actividades, supongan para ser consideradas como una alternativa eficiente de

desarrollo.

- Articulacién estrecha a modalidades organizativas, orientadas a la priorizacién y planificacién de las
acciones de desarrollo al interior de la localidad, como biisqueda de un proceso racionalizador de ia
asignacion de los recursos dispontbles para promover el desarrollo en la misma.

- Capacidad de instituctonalizacidn y articulacién dentro de un Sistema Financiero acondicionado, a fin
de optimizar el acceso de los diversos ambitos locales a las oporfunidades de uso de los recursos
nacionales y a un mejor aprovechamiento de sus propios exedentes.

htto:/fwww.ilo.org/mublic/spanish/emnlovment/led/publ/finans. htm 11/29/00

9



DESARROLLO ECONOMICO LOCAL Page 3 of 14

3.- Identificacion de los Mecanismos

Elemento central a tener en consideracifn al analizar la viabilidad de disefiar mecanismos propios o de
interactuar con mecanismos ya existentes, lo constituye 1a necesidad de:

- corregir las distorsiones de un Sistema Financiero restrictivo, con altas exigencias de garantias y poco
eficiencia en la atencién de pequefios créditos, lo que no permita atender a un conjunto de unidades
productivas que desarrollan actividades econémicas eficientes,

- facilitar la complementacién de capacidades y/o habilidades insuficientes, de aquellas unidades
econdémicas que lo requieran, hasta lograr un nivel de manejo técnico-econémico cficiente, que le
permita incorporarse a una oferta de recursos financieros permanente,

- apoyar la reorientacién de actividades econémicas deficientes, hacia otras que respondan
adecuadamente a la disponibilidad de recursos y mercados, facilitando su insercién dentro de
mecanismos de atencién financiera permanentes y

- apoyar las unidades familiares, en la concresién de estrategias complementarias de generacién de
empleos ¢ ingresos, que permitan subsanar las limitaciones técnico-econémicas de su actividad de
origen.

4.- Metodologia de Disefio

En este contexto y dentro de un proceso ordenado de planificacion, el Programa de Desarrollo
Econémico Local, deberz seguir los siguientes pasos para identificar y disefiar sus mecanismos de
financiamiento:

1.- Identificacién del segmento de poblacién beneficiaria del Programa, que manifiesta problemas de
insercién financiera en mecanismos vigentes.

2.- Anilisis de fas limitaciones de acceso a 1as fuentes de financiamiento, de 1a poblacién estudiada,
clasificindola por naturaleza del problema principal.

3.- Disefio de una estrategia de carficter promocional, que nos permita superar las limitaciones
existentes, y encaminar al correspondiente segmento de poblacién, dentro de mecanismos de atencién
financiera de naturaleza permanente; identificando objetivos, componentes, mecanismos y plazos.

4.- Identificacion y disefio de los instrumentos financieros de caricter transitorio -instrumentos adhoc-
y/o de caricter permanente -instrumentos alternativos-, que viabilizen la estrategia definida.

5.- Caracteristicas de los Mecanismos Financieros
S1 bien los mecanismos financieros, pueden variar significativamente por su naturaleza y por las

exigencias de Ias propias estrategias a las cuales responden, podemos establecer algunas caracteristicas
generales, que requieren ser cosideradas al identificar y disefiar los mismos, las cuales deberan
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igualmente orientar el proceso de su evaluacion. Entre estas deberan considerarse principalmente, el ser:

- Eficientes; caracteristica que se materializa a partir de dos cualidades: oportunidad y tamafio apropiado
y que s¢ vincula a la buena seleccidn de proyectos y a un buen control de los margenes de desvio.

- Institucionalizables; es decir que sea capaz de ser asumido por una institucién que lo administre
apropiadamente, que vele por garantizar el logro de los objetivos para los que fueron disefiados y que de

ser requerido garantize su permanencia.

- Organizados como sistema; permitiendo la interrelacion de los diversos mecanismos desplegados de
manera estructurada y articulada a la oferta de recursos del Sistema Financiero Nacional.

- Flexibles, para adaptarse a la distinta naturaleza de los proyectos,

- Concretos; evitando dispersarse en actividades aisladas, que encarecen los costos de operacién y
disminuyen sus posibilidades de masificacién.

- Realistas; ofreciendo condiciones que permitan reproducir e! valor de los recursos, faciliten la
articulacidn a la oferta de recursos provenientes del Sistema Financiero y desmotiven iniciativas poco

eficientes.

~ Transparentes; por la necesidad de que sus usuarios puedan diferenciar claramente el subsidio de los
compromisos crediticios y que en estos Gltimos puedan reconocer previamente sus requisitos y
condiciones y csten finalmente en condiciones de poder gestionar ¢l financiamiento de sus propias
actividades econdmicas como cualquier otro recurso de su proceso productivo.

- Movilizadores de recursos complementarios; en 12 medida de que la magnitud de recursos requeridos
para promover financieramente el conjunto de actividades economicas de un ambito local especifico y
mas ain de un conjunto organizado de los mismos, sobrepasa largamente la dotacién de recursos
disponibles, tanto hoy como principalmente mafiana, si dinamizamos sus procesos productivos.

6.- Modalidades de Financiamiento

Por su naturaleza el financiamiento de las-actividades econémicas locales, pueden clasificarse en
reembolsables y no reembolsables.

Corresponde sefialar que las modalidades de naturaleza no reembolsable o parcialmente reembolsable(2,
pueden responder a una estrategia de cardcter SOCIAL y en otros casos a una estrategia de caracter
ECONOMICA. Ver resumen en cuadro #1 al final del presente documento.

Nuestro interés en este documento se centrara en el segundo caso, sin embargo podemos sefialar que en
el primer caso se consideraran los programas no condicionales disefiados para ia atencién de
emergencias, bajo mecanisios como reparto de alimentos, alimentos por trabajo o subsidio directo 2 la
produccién para el autoconsumo u otros programas condicionales como los orientados a favorecer la
capitalizacion local en infraestructura social, bajo mecanismos como los Fondos de Inversién Social
Centro y Sur Americanos o el Fondo Solidaridad de México.
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6.1.- Modalidades No Reemboisables de Nataraleza Econdmica

En el caso de los subsidios de naturaleza econémica, los mismos, de caracter condicionado, solo son
justificados en la medida de que puedan permitir en un plazo definido, la superacion de ciertas
restriciones que condicionan un status de ineficiencia en el desempeiio de determinadas actividades
economicas o su sustitucioén por otras de carécter eficiente.

En esa medida, mecanismos directos como fondos para la promocién de la forestacion, de 1a
copservacién y manejo adecuado de suelos, para renovacién de cafetales,etc. son fuentes aceleradas de
capitalizacién productiva que pueden ser vincnlados a otras fuentes de carbcter convencional®®; fondos
para promover la validacién tecnolégica y 1a diversificacién productiva, son instrurmnentos apropiados
para vencer resistencias culturales a Ia ruptura con el patron tradicional maiz-frejoit*)

Otros mecanismos de cardcter indirecto, son aquellos que permiten financiar un programa especifico de
asistencia técnica durante un periodo de tiempo®, o aquellos que bajo modalidades de "joint venture”,
operada a partir de un fondo de inversiones, permiten disminuir ciertos riezgos de los beneficianos y
fundamentalmente reducir su carga financieratf).

6.2.- Modalidades Reembolsables

Estas modalidades pueden ser ordenadas en dos grandes grupos, uno por su vigencia en transitorias y
permanentes el otro por su vinculacién institucional en convencionales y no convencionales.

Dentro del primer grupo, las modalidades de carécter transitorio solo se justifican bajo Jos mismos
criterios de los subsidios a actividades econdémicas, permitiéndo por un lado generar un espacio de
trinsito entre una situacion de origen que requiere ser modificada, hasta poderse incorporar a otros
mecanismos de cardcter permanente, eatre los que tenemos a los Fondos Rotatorios, Fondos de
Fideicomiso y Contratos de Comisién por Cuenta Ajena-de Confianza-; o los que permiten subsanar
restricciones en l1a masa de recursos crediticios dispombles, como los cofinanciamientos y lineas de
redescuento.

Las modalidades de carécter permanente, responden generaimente a una adaptacién que permita scceder
a los recursos ofertados por el Sistema Financiero, a través de mecanismos que rentabilizen las
operaciones del pequefio crédito como los de Integracién de Demanda y\o permitan superar las
exigencias de garantias bancables, multiplicando a su vez la disposicién de recursos, como los Fondos
de Garantia o promoviendo a retencidn y reasignacién de los exedentes locales a través de los

Mecanismos Locales Ahorro/Inversién.

Un caso particular de las modalidades permanentes, son los Fondos de Preinversion, este mecanismo
cubre diversas finalidades(8), permitiendo por un iado convocar capacidades técnicas apropiadas, reducir
el tamafio de los equipos técnicos permancntes dedicados a 1a formulacién de proyectos y convocar
recursos financieros para inversién a través de una buena formulacién de los mismos. Estos consideran
en algunos casos, excepciones a su carficter reembolsable, en aguellos casos donde apoya la formulacién
de proyectos sociales o tambien brindan condiciones favorables de repago para proyectos cuyos estudios
determinaron su no factibilidad econdmica financiera.
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El concepto de mecanismos no convencionales, no corresponde al de la naturaleza formal o informal de
las instituciones que lo intermedian, si no mas bien a la practica sostenida y desarrollada de estos
mecanismos en un pais determinado, su nivel de estructuracién dentro del Sistema Financiero Nacional.
En esta medida los Fondos de Garantia institucionalizables y los Bancos de Insumos son frecuenternente
considerados como modalidades no convencionales; en algunos paises, csta situacion involucra
igualmente a los mecanismos Locales Ahorro\Inversion. La consecuencia préctica de este "STATUS",
es la ausencia de regulaciones ¢ instrumentos legales, que demandaran en la practica un esfuerzo
adicional de movilizacién politica, orientado a promover un marco apropiado que les permita alcanzar
su legitimidad politica institucional, como garantia de su permanencia.

H RESUMEN DE LAS PRINCIPALES MODALIDADES DE
FINANCIAMIENTO DE ACTIVIDADES DE NATURALEZA
ECONOMICA

f

1.1.- Subsidios directos

* transferencias no condicionadas:

Yv- Alim. X trabajo

. Emergencia alimentaria (autoconsumo)

[|* transferencias condicionadas:

. Inversibn con contrapartidas en capitalizacibén de la actividad productiva
, familiar o comunal.

1.2.- Subsidios indirectos

* capacitacion y asistencia técnica

* infraestructura de apoyo a la produccién.
= =

i

I1.- Reembolsables:

2.1.-Financiamiento convencional (con Sistema Financiero)

* Cofinanciamientos
* Comision de Confianza

* Lineas de Redescuento
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2.2.- Financiamiento no convencional

* Fondos Rotatorios,

* Mecanismos de integracion de Demanda (Bancos de Insumos, Comites de ‘
Credito, eic.)

* Mecanismos Locales Ahorro Inversidn(Beos. Comunales, Cajas Rurales,
Cooperativas de Ahorro y Crédito, etc.)

7.- Principales modalidades de financiamiento reembolsable
7.1. Financiamiento convencional (con sistema financiera)
7.1.1. Fideicomiso:

Modalidad definida a partir de la creacién de una figura juridica transitoria -E! Fideicomiso-, a iniciativa
de una entidad promotora -El Fideicomitente-, en acuerdo con una entidad financiera-El Fideicomisario-

, administradora financiera de un Programa de Crédito creado a partir de un convenio o contrato de
Cooperaclén Financiera,

Se rige normalmente por un Reglamento de Crédito especialmente creado p.ra este fin, que jo facultaa
definir sus propias condiciones y establecer sus propios requisitos.

Constitaye un comité de Crédito AD-HOC, definido en su composicion por ¢l mismo Convenio. Es una
modalidad de montaje répido, recomendable para proyectos o programas que tienen que poney en
operacién rapidamente sus programas de crédito, con beneficiarios -Fideicometidos-, que presentan
restricciones de acceso a las lineas de crédito ofertadas por el Sistema Financiero. El riczgo crediticio®
asumnido por ¢l fideicomitente.

Sus principales restricciones son 1a temporalidad, 1a falta de compromiso del fideicomitente, fuera de las
especificaciones del convenio, a asumir compromisos de atencién a los benificiarios, la restriccién de po
movilizar recursos mas allA de los asignados al convenio.

Puede ser utilizada como modalidad puente, mientras se identifica, negocia ¢ implementa una modalidad
permanente, o en aquellos casos donde Ia accién del Proyecto es puntual y no requiere desplegar
mecanismos de mas largo aliento.

7.1.2. Cofinanciamiento;

Es una modatidad de Fingnciamiento establecida generalmente a partir de un Convenio, donde bajo un
acuerdo de "Joint Venture”, una entidad promotora y una entidad de financiamiento!!?, establecen una
Linea de Financiamiento con recusos aportados por ambas instituciones, focalizando su utilizacién a un
drea geografica determinada o un estrato de productores o una actividad econdmica especifica o una
combinacién de los destinos mencionados.
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Estas lineas operan con un Reglamento de Crédito especial y frecuentemente tienen dos niveles de
aprobacién o operan con un Comite de crédito AD-HOC que requiere de desiciones por consenso. Hay
una corresponsabilidad en la asumcion del riezgo crediticio.

Esta modalidad es de caricter transitoria, generalmente opera con usuarios que no manifiestan
restricciones de acceso al Sistema Financiero, se utiliza en programas masivos a fin de complentar
deficiencias de liquidez en el Sistema Financiero y\o a rentabilizar operaciones de financiento especiales

en situacién de emergencia o excepcionalidadt).

7.1.3. Lineas de Redescuento;

Es una variante de la modalidad anterior, cuya finalidad es la de estimular la atencion focalizada del
Sistema Financiero, a partir del reembolso actualizado de su inversion en los prestamos dirigidos hacia
el estrato focalizado. La aprobacién del crédito 1o hace la entidad financiera a través de sus propio
comité de crédito, sin embargo la aprobacién del redescuento corresponde a una junta calificadora de Ia
entidad promotora o del operador designado por esta. El riezgo crediticio es asumido integramente por la

entidad financiera otorgante del crédito.

Generalmente es utilizada esta modalidad para estimular la participacién del sector financiero en el
financiamiento a sectores que siendo eficientes no son particularmente atractivos por desconocimiento
de comportamiento crediticio, permitiendo la constitucion de un record crediticio de los mismos y su
eventual incorporacidn en la cartera regular de atencion de dichas instituciones.

El exito posterior de incorporacion de estos sectores a la accion regular de 1-s instituciones financieras
requiere de acciones complementarias, que actien bidireccionalmente sobre el ofertante de recursos -1a

institucion financiera-12) y hacia los demandantes de los mismos -benefiarios o potenciales clientes-{13),

7.1.4. Lineas Especiales de Financigmiento:

Es ofra variacion de las modalidades anteriormente descritas, donde una entidad promotora constituye
una linea de crédito especial, intermediada a través del Sistema Financiero, la calificacién del crédito ia
realiza el intermediario financiero y la disposicién de los recursos de parte de la misma es através de
anticipos que son liquidados periodicamente ante 1a entidad promotora o su operador. El riezgo
crediticio es asumido normalmente por el intermediario financiero.

Su finalidad es similar a la de las lineas de redescuento, sin embargo es preferida en casos de

restricciones de liquidez de los intermediarios, la cual se resuelven a través de los anticipos, las
observaciones mencionadasx en el caso anterior son igualmente validas en este caso.

7.1.5. Fondos de Preinversion Productiva:

Son variaciones de las modalidades antes descritas que se diferencian en princio por el destino del gasto,
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el financiamiento de estudios de Preinversién de proyectos productivos y por un tratamiento
discriminado de su recuperacién en funcién de los mismos resultados de los estudios, en un caso si los
mismos son postivos y califican a lineas de financiamiento vigentes, son normalmente integrados al
crédito de inversion; en caso de un resultado negativo de los estudios se financia en condiciones
preferencialmente blandas y eventuaimente se pueden aplicar extinsiopes parciales o absolutas de la

obligacion.

Su operacién se rige através de reglamentos especiales, y su aprobacion y la asumcion del riezgo
crediticio en caso de un estudio positivo financiado, se adectia al tipo de relacién establecida con el
intermediario financiero. En caso de los estudios cor resultados negativos sujetos a fimanciamiento
especial, el riezgo crediticio es frecuentemente asumido por la entidad promotora.

7.1.6. Fondos de Garantia:

Es una modalidad financiera que pretende facilitar el acceso de las unidades econémicas a las fuenies de
financiamiento promocionales y/o comerciales ya existentes, ofertadas prioritariamente a través del
Sistema Financiero Nacional, a través de 1a superacion de una de las principales barreras, la falta de
"garantias bancables"(14, [as que hacen casi imposible su acceso a dichas fuentes, en condiciones
normales.

En este sentido un Fondo de Garantias puede plantearse como un mecanismo que apoye a unidades
econdémicas nuevas o existentes, hasta que estén en condicidn de generar sus propias garantias
bancables, y/o se logre una modificacién de los requisitos por concepto de parantias que soliciien las
entidades financieras, ya sea a través de la demostracién de mecanismos altemativos cficientes y/o la

modificacién de la normativa vigente.

Existen Programas dentro de los cuales la vigencia del Fondo de Garantias necesita extenderse pars Ia
atencién de paquetes especificos de financiamiento que requieran su participacién por comprometer
recursos significativos, que dificilmente serian atendidos por ¢l Sistema Financiero aunque s¢ den
modificaciones en su tratamiento al tema de las garantias.

7.2 Financiamiento no convencional (promovide por proyectos)

7.2.1. Fondos Rotatorios

Es una modalidad de financiamiento por administracién directa, por la cual la entidad promotora
establece un programa de financiamiento, a través de la constitucion de un Fondo depositado en una
cuenta especial abierta en un intermediario financicro, quicn generalmente ofrece sexvicios de custodia
de fondos y ventanilla -para desembolsos y recuperaciones- y eventualmente reportes sobre estados de
los saldos de los creditos administrados, cuando se aperturan subcuentas por las operaciones de
aprobadas.

Esta modalidad implica generalmente la constitucién de una Unidad de Administracién del Crédito,
opera con su propio Reglamento y Comité de Crédito.
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Su vigencia se establece bajo dos opciones, la primera de caricter transitoria corresponde generalmente
a la establecida normalmente por los proyectos durante su etapa de vida y orientada al logro de objetivos
muy concretos, donde la continuidad del apoyo financiero no es requerida o se orienta a generar
condiciones de insercion en otros mecanismos ya establecidos.

La otra con vocacién de permanencia, cuando su administracién es transferida al grupo beneficiario, una
organizacion que los represente u otra entidad de promocion de caracter permanente que lo mantenga.

Las experiencias desarrolladas en los iltimos treinta afios ha sido muy frustante en su versién de carcter
permanente, sobre todo las conocidas como "Fondos Rotatorios Comunales”.

En estos casos ha sido frecuente la descapitalizacion progresiva de los Fondos por una mala politica de
compensacion al costo del dinero -a través de Ia tasa de interés- y principaimente cuando la decisién de
asignacion de recursos -aprobacion de los créditos- requieren de niveles de analisis que normalmente no
pueden ser asumidos por sus operadores o las decisiones se encuentran viciadas por relaciones de
interés, donde el fracaso de la actividad atendida y por lo tanto las posibilidades de recuperacién del
crédito otorgado quedan comprometidas.

Una excepcion a estos casos se presentan en aquellos Fondos que han sido destinados a actividades
homogeneas, donde en combinacion con otros factores que revisaremos en la proxima modalidad, han
podido contenerse la descapitalizacién de los mismos.

Otro factor limitante de las modalidades de Fondos Rotatorios de cardcter permanente es que restringe ¢l
acceso financiero de sus beneficiarios a Ia dotacién de recursos que estos dispongan generando la
paradoja de que si en un primer momento llegan a generar condiciones de crecimiento de la actividad
econdmica, no cuentan con la capacidad de atender 1a nueva demanda de recursos finacieros que estas

generaran.

7.2.2. Mecanismos de integracién de Demanda. (Bancos de Insumas, Grupos Solidaries, Crédito a
través de Organizaciones, eic.)

Son modalidades que operan a partir de la organizacién de pequefios demandantes de crédito a fin de
poder asignar o reasignar recursos crediticios entre sus asociados.

Esta modalidad se presenta en dos variantes, 1a primera cuando la organizacién se da fundamentaimente
alrededor del acceso al crédito, como en el caso de los Grupos Solidarios, que a través del cruce de
garantias entre sus asociados y la rentabilizacioén del crédito por la integracién de sus demandas en una
sola operaci6n ante las instituciones financieras, buscan superar algunas de sus restricciones de acceso al

financiamiento institucional.

La otra variante se da cuando la organizacidn se da a partir de la necesidad de alcanzar la satisfaccion de
un conjunto de objetivos comunes, dentro de los cuales la tencién del crédito es uno mas de eflos.

La diferencia sustancial de ambas, est4 por un lado en su estabilidad, los grupos solidarios, generalmente
se disuelven o se reducen en la medida que algunos de sus miembros van encontrando espacios de

acceso directo al crédito, por otro lado pocas instituciones financieras reconocen su validez(1¥) y sy
funcionalidad respoude a sus posibilidades de interactuar con otras modalidades como los Fondos de
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Garantia o la incorporacién de otros elementos como pricticas sistematicas de Ahorro.

Por otro lado los Bancos de Insumos responden generalmente a una organizacién de productores que
desarrollan actividades econ6micas homogencas y que a través de 1a unién pueden desarrollar
actividades afines como abastecimiento de insumos, procesamiento de su produccion primaria o'y la
comercializacién de sus produccién para el mercado, entre otros servicios.

En esta medida el credito generalmente ofrecido bajo la forma de adelanto de insumos, no requiere de un
analisis especifico entre diversas opciones productivas, que como vimos en los casos de los Fondos
Rotatorios Comunales elevan el riezgo de 1a recuperacién, por otro lado los mecanisdmos de
recuperacidn del crédito estdn vinculados a la liquidacién de las entregas de las producciones
individuales con fines de procesamiento oy comercializacion, las que deberin representar una
altenativa econémica mas atractiva que Ia simple venta al "coyote”.

Esta variante podré iniciarsc con ¢l aporte de un fondo especial, convirtiéndose asi en el caso de Fondos
Rotatorios exitosos antes mencionado, y debera estar articulado a otras instituciones de crédito 2 fin de
poder tener la suficiente elasticidad de poder ajustar su acceso al crédito en funcin de sus necesidades

reales.
7.2.3. Mecanismos Locales Ahorro Inversion. (Bancos Comunales, Cajas Rurales, Cooperativas, etc.)

Corresponde antes hacer la reflexién de que el caracter no convencional de estos mecanismos es relativo
al pais donde se realize ¢l anilisis, en todo caso la acepcitn aqui asumida cosidera incluso Jos casos
donde estos mecanismos operan pero no estin estructurados como parte del Sistema Financiero
Nacional.

Esta modalidad consiste en la promocién de estructuras capaces de captar f*1jos de ahorro generados
localmente, los mismos que ¢n un inicio pueden estar atridos por otros intermediarios financieyos, como
los propios bancos, en cuyo caso muy probablemente constituyen una modalidad de fuga neta de capital
del dmbito local, pues através de estas instituciones pueden ser reasignados & otras dreas.

Otra situacién puede ser planteada ante la existencia de formas alicrnativas de ahorro, de caricter no
monetario, esta figura muy frecuente en éreas rurales, se manifiesta en 2 inversion de ciertos exedentes
en bienes de ficil transaccion, como puede ser compra de animales, ciertos equipos € incluso artefactos
electrodomésticos, los mismos que son adquiridos principalmente con una vohntad de reserva, antes
que de consumo.

Esta situacién a su vez puede tener dos justificativos, uno seria la susencia de intermediarios financieros
confiables, la otra puede deberse a experiencias traumaéticas propias o de gente cercana a ellos, sobre fa
pérdida de valor de sus ahorros, debido a politicas de tasas de interés pasivas negativas.

Las estrategias de implementacion de estos mecanismos, deberdn desarroliar respuestas para hacer mas
atractivo su servicio que el de otras instituciones (por ejemplo con 12 opcién de acceder a créditos
répidos y sencillos, por encima de sus aborros), generar una imagen de confianza (por ejemplo con la
participacion activa de la poblacién en la vigilancia y control de los recursos) y promover una cultura de
ahorro a través de acciones de capacitacion.

Una premisa de base para poder promover estos mecanismos, €s la existen real de exedentes de ingreso
orientables al ahorro (Oferta de Ahorro) y el involucramiento de un grupo de asociados dispuestos a no
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demandar al menos en el corto plazo un flujo superior de recursos via crédito.

Un error frecuente al proponer la constitucién de este tipo de mecanismos es el anahisis solamente del
mercado de colocaciones {(Demanda de Crédito), con lo cual los mecanismos promovidos facilmente
colapsan al depender casi exclusivamente de flujos de recursos externos, dificilmente sostenibles,
provocando con frecuencia frustracién y desercién de aquellos "ahorristas", que ingresaron al
mecanismo con un aporte "M", con la intencién de obtener un crédito igual a "n*M?", los cuales no

pueden ser atendidos en su totalidad.

ARTICULACION DE LOS
SUBSISTEMAS DE
FINANCIAMIENTO LOCAL

\W

=Obgaies &

NOTAS:

1. Economista, peruano, antiguo Asesor Regional de la OIT en PRODERE Centro América, actualmente
se deserapea como Asesor Técnico de Ia OIT destacado a la Unidad RESS de UNOPS, a cargode la
coordinacion de la Asistencia Técnica de 1a OIT en el campo del Desarrollo Econémico Local y de los
Mecanismos de Crédito dentro de los programas PROGRESS.

2. Regularmente de vigencia transitoria, tambien son denominadas subsidios o transferencias.

3. V.g. podemos considerar la experiencia de PRODERE Nicaragua, para facilitar la recuperacién de
cafetales abandonados durante la guerra, se ofrecio una fuente de financiamiento convencional para
granos basicos, integrada a otro crédito que facilitara la recoleccion de la magra cosecha de cafe que era
posible, perrmitiéndose amortizar ambas obligaciones a través de la instalacién de viveros que
permitieran la renovacién de al menos | mza. de sus propios cafetales, es decir se atendio a la
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emergencia alimentaria del momento, induciendo de manera simultanea un proceso de capitalizacién
que permita la rehabilitacién de una actividad econdmica eficiente en esa arca.

4. Podemos considerar como ¢jemplo un programa propuesto ignalmente en PRODERE Nicaragua, para
sustituir granos bésicos por musaceas en pequefias fincas de 2 a 4 mz., donde por efectos de
demostracién y de manera selectiva, junto al financiamiento crediticio de una mza. de granos basicos,
con un paquete tecnoldgico apropiado, se establece un contrato de "validacién productiva” dode el
agricultor aporta ¢l costo de oportunidad de 2l menos 1 mza. de ticrra, para que con InsSumos provistos
por el PRODERE, se instale un cultivo de musaceas -plitano-, la mano de obra aportada por el
beneficiario en el cultivo de la musacea es valorizada por el técnico que da seguimicnto a la parcela y
permite emitir un certificado que el banco recibe como amortizacién del crédito de granos, a la primera
cosecha de la musacea, se hace un balance econémico, donde se amortiza en primer lugar el valor de los
insumos, y sobre el exedentc generado se distribuye 50% a libre disposicién del campesmo y el saldo
comprometido en primer lugar a la cancelacién o amortizacién de deudas bancarias morosas o de no
existir a la cancelacién del crédito de granos. Esta operacién sc realiza una sola campaiia con caracter
promocional, ofreciéndose financiamiento convencional para las siguicntes.

5. V.g. fondos depositados en una cta. espaecizl que generen ingresos financieros y permitan el pago por
"n" periodos de una renta mensual que cubran los salarios de un determinado nimero de técaicos.

6. V.g. para la instalacién de un trapiche, que permita procesar la produccién de caita de un conjunto de
beneficiarios de un programa de sustitucién de granos basicos por cafia. Los exedentes generados en la
fase de procesamiento y comercializacién, se distribuyen a partes iguales entre ¢l Programa y los
beneficiarios.

7. Una reflexién sobre este tipo de modalidades, la constitnye 1a necesidad de reconocer de que estos

requieren de la preexistencia de exedentes econdémicos y Ja apertura a incorporar pricticas de aborro;
este nitimo elemento es particularmente importante en paises donde existe una pérdida de credibihdad

en ¢l ahorro.

8. Interactuando con un conjunto de instrumentos no financieros, como Sistemas de Informacitn,
Bancos de Proyectos, formacién de consuitores, actividades de animacién econémica, mecanismos para

priorizacion de ideas de proyectos,etc.
9. El costo de las recuperaciones definitivamente incobrables.

10. Puede ser una o un grupo de entidades financieras o todo ¢l Sistema Financicro a través del Banco
Central de Reservas del Pais o una Regién de Paises a través de un organismo financiero de integracion.

11. Como caidas excepclonales de precios imcmamonalec, otras alteraciones del mercado o en

situaciones de emergencia no muy severas, que reqmenn generalmente tratamientos especiales en los
plazos, igualmente se han utizado en programas masivos de reconversion econémica o0 modemizacién

tecnoldgica.
12. Introduciendo priicticas que mejore su eficiencia de administracién a ese tipo de carteras.

13. A través de practicas que permitan clevar el atractivo de su atencidn, como mejores garantias o
integracién de demanda.

14. Entiendase por "Garantias bancables” hipotecas, prendas, Warrants, depdsito de valores,
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documentacién mercantil en cobranza, fianzas personales, fianzas comerciales y otras modalidades de
garantia "solvente”, requeridas por las instituciones financieras, por valores variables entre el 120%
hasta 200% del valor del préstamo solicitado.

15. A excepcidn de una parte importante del Sistema Finsanciero Cooperativo.

Pueste al dis por GT. Aprobada por PA. Ultima sctualizacion: 1 de septiembre de 2000.

Para mas inforrnacién, dirljase al Sector det Empleo
tel: +41.22.799.6853 o correo electronico: edemp@ilo.org

SECTOR DE EMPLEQ: [ Arriba | Empleo Pdgina de entrada |
Publicaciones | Mapa Tematico | Busqueda 1

[ OIT Péagina de entrada | Mapa Temético del sitio Web | OIT Bosqueda | Sobre la OIT | Contactar |

Copyright ® 1996-2000 Organizacitn Intemacional del Trabafo (OIT) - Descarge da responsabiligad
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%
®Organhaci6n Internacional del Trabajo
ENTREPRISE

Departamento del Doasarvolio de Empresss

SARPEH T

ECONORICO LOCAL

CONSTITUCION DE LAS AGENCIAS DE DESARROLLO ECONOMICO LOCAL
Los pasos a seguir

por: Ec. Alfredo Lazarte H.

La ADEL no es un mecanismo aislado, gue crece por si mismo, surgiendo de um vacio. Bs
un instrumento incentivado por un Proyecio de Apayo, en conjunto con los actores sociales
de un determinado territorio, partiendo de una sttuacién concreta de necesidades yp/o
dernemdas econdmicas detectadas y formuladas en consulta con la participacion de los
ultimos. El Proyecio de Apoyo serd el responsable anive olras para la asistercia téenicay
la apuda financiera inicial necesdria como para arrancar el proceso de Ia promocion,
constitucion y operacion dela ADEL.

Ei presente documenio pretende presentar de manera sucintay esquematica las fases de
este proceso, ldentificar actores y roles, proponer verificadores de éxito y brinday una
vision secuencial dividida en 5 Fases.

FASE DE SENSIBILIZACION

1) Analizar las posibilidades, necesidades y condiciones socio-economicas y politicas para poder
incentivar el proceso de la promocién de una ADEL

2) Hacer una primera presentacidn, del enfoque metodoldgico del DEL y de sus posibilidades en la
Regidn, a las instituciones Nacionales y los actores locales considerados a participar dentro de su
eventual aplicacién. Es importante en esta fase promover la apropiacion del proceso de parte de estos
actores a nivel local.

3) Organizar un Comité de Apoyo para conducir el proceso de diseo y constitucion de la ADEL. De
existir instancias para la coordinacidn de las acciones de desarrollo de caracter multisectorial, como los
Comités Departamentales de Planificacion o las Comisiones Intersectoriales de Desarrollo, seria mas
conveniente, proponerles que ellos asuman la convocatoria de una asamblea donde se pueda elegir el
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Comité de apoyo bajo su patrocinio. <

FASE DE PROMOCION
RESPONSABRLIDADES:
La responssbBidad de bos . -
primeros dos pasos esi | Comi de¢ Apoyopars s ’;
indarie conpleiamenic con constitueion de la ADEL, ;
£l Proyecto de Apoyo estaliscido. '

4) Preparar un Perfil para la constitucién de una ADEL como instrumento para operativizar una
politica de promocién del DEL, a través de mecanismos participativos que incluyan autoridades
nacionales y locales, organizaciones de productores y comunitarias, ONG's y otros actores piiblicos o
privados comprometidos con la problemética del DEL.

4) El perfil deberd incluir,

A.- Una propuesta del drea geogrifica cn que 1a ADEL va a funcionar. La ‘cobertura geogrifica' de una
ADEL tiene que ser lo suficientemente grande para garantizar un nivel de movilizacién de recursos que
posibilite su autosostenibilidad financiera. Sin embargo, al mismo tiempo no puede ser tan grande como
para perjudicar la participacién activa de las actores sociales en la gestién de Ia ADEL

B.-Un diagnostico territorial para obtener informaciones sobre 1a realidad socio-econamica del
territorio sobre las cuales la ADEL va a funcionar. Prestando atencién especial a las necesidades
econémicas insatisfechas y las potencialidades productivas al nivel local, ‘dentificando asi mismo a los
grupos mas vulnerables desde el punto de vista econémico.

C.- Hentificacidn de prioridades de atencién en ¢l campo econdmico (principales tipos de actividades a
apoyar, criterios para mejorar el entorno econdmico, etc.) y social (priorizacién de grupos de atencién) y
otros aspectos relevantes para su mnteyvencion.

D.- Propuesta de una estructura para s funcionamiento, que sca auto sustentable y suficiente para
que en interaccién con sus asociados pueda cumplir adecuadamente su misién.

E.- Propuesta presupuestal dc )as inversiones iniciales, sus gastos de funcionamiento y de recursos para
las inversiones a ser promovidas.

Deberi diferenciarse los recursos de inversion propia (instalacién y funcionamiento) de los de inversién
externa (2 ser movilizados para financiar los proyectos de empresa), algunos de estos ultimos costos
pueden ser inicialmente inyectados a través de la ADEL o a través de mecanismos de respaldo como los
fondos de garantia.

Una prevision de punto de equilibrio para su autofinanciamiento debera ser considerada,

6) Apartir de este ejercicio participativo pra la elaboracién del perfil de 1a ADEL, se deber habrir un
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proceso sostenido de reflexion continua sobre s orientacion y caracteristicas, el mismo que puede ser
conducido a través de seminarios, talleres u otros eventos.

7) Orientar a los interesados sobre:
-los enfoques de desarrollo integral, autogestionario
-¢l marco conceptual y operativo de la ADEL
-la organizaci6n y el funcionamiento de la ADEL

Para iniciar y consolidar el proceso de promocidn de la ADEL frente a las entidades locales y regionales
€5 necesario:

-ampliar Ia conceptualizacion basica relacionado con 'el Desarrollo Local', para poder cualificar las
expectativas y acciones de dichas entidades

-garantizar un marco conceptual y operativo unificado entre las entidades y organizaciones interesadas
en ¢l desarrollo econémico local

-avanzar en la determinacion de la organizacion y el funcionamiento de la ADEL

Dichas actividades de capacitaci6n se puede llevar a cabo a través de talleres, con trabajo en grupos
{garantizando una participacién efectiva de los intersados), plendrias y exposiciones breves de
motivacién e induccién)

8) Promover una disposicidn politico nacional favorable a \a constitucién de una ADEL, que
garantizar el apoyo politico necesario.

Es muy importante hacer un trabajo de sensibilizacion también al nivel L.acional con instituciones y
organizaciones que tienen una cobertura nacional pero que estan operando a nivel local donde actuara Ja
ADEL. Muchas veces los representantes de esas organizaciones no pedrian tomar decisiones sin primero

tener contactado sus directorias a nivel nacional

9) Ademas de esos pasos algunas otras actividades podrian ser utiles de iniciar ya en esta fase, como por
ejemplo: ,

A.- Investigar los mecanismos finacieros y crediticios y definiendo las posibilidades de financiamiento
de una ADEL dentro de las condiciones nacionales.

B.- Estimular la organizacion de comisiones especificas que se dedicaran a determinadas tareas antes
de que Ia ADEL esti funcionando y que podrian ser de su beneficio, y de beneficio de toda la
comunidad, como por ¢jemplo, una comisién de ‘recuperacién y anilisis de demandas productivas' que
podra recoger y manejar informaciones sobre las actividades productivas, dreas cultivadas y necesidades
productivas en una comunidad, conciendo su problematica por dentro

C.- Investigar el marco legal, juridico. Para el concepto de la ADEL se tiene que tomar en
consideracién el marco juridico legal vigente en el pais {Ley de Municipalidades, Ley de Desarrollo
Urbano y Rural, entre otras). Se requiere un estudio detallado para conocer las "reglas del juego" para
posibilitar la participacién en la ADEL de cooperativas, alcaldias, instituctones del gobiemo central y
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otras

D.- Iniciar el tramite de la Personeria Juridica. En muchos paises obtener la personeria jurfdica es un
camino largo y complicado. Para evitar que los trémites burocréticas frenen 1a dinfmica y/o frustran la
motivacién del proceso de la constitucién de una ADEL es recomendable empezar con ese proceso
cuanto antes. En este sentido s necesario contar con ¢l aval politico nacional.

E.- Establecer un organigrama de la ADEL para determinar los diferentes cuerpos decisorios de la
ADEL, sus responsabilidades y funciones. La definicién precisa de la estructura de organizacién es uno
de los aspectos importantes en funcién del logro de los cbjectivos trazados y que ademas, s¢ debe
phntmmtélminosdemadwuadaymomluuhméndelmmmﬁmnmmhummy
logisticos que requiere el proceso. También se debe delimitarse aqui los niveles decisorios, técnicos
administrativos y operativos, la participacién y la coordinacién efectiva entre dichos participantes.

FASE DE CONSTITUCION

[ RESPONSABILIDADES:

En todos esos pasos ia responsabilidad, s
supervision y ¢l ritmo de Ingplemseniacion de lns - )
sctividades yucdan iodavia ton ¢l Proveciv de VERIFICADORES:
- Apayo gue esid promoviendo Ia ides. En ks parte Perfil e in Adelpraparado y
de¢ la gjecncidn se debe coniar con xn apoyo apwobado por aciores jocales,
{credenie) del Comitd de Apoyo gue scompaiard | descisidn definida pare su
dodo el proceso de Ia constitacién. esiyecimienio.

e

-

10) Formar una Junta Directiva provisdria del Comité de Apeyo para colocar la primera base legal de
la ADEL y entre otras cosas, discutir y adaptar los estatutos y los reglamentos.

11) Preparar los estatutos y reglamientos de operacidn. Este va 3 ser una primena vergidn, un borrador
de discusién, para ser analisado y discutido por la Junta Directiva proviséria, la Asamblea y
posteriormente por la Junta Directiva oficial. Los documentos van a servir como Manual de

Funcionamiento.

12) Formar la Asamblea General de la ADEL. La Asamblea General serd la mixima avtoridad de la
ADEL. En esta fase su funcién principal va ser la revisién y discusion de los estatutos, reglamientos y la
elaboracién de la acta de constitucién. Ademds van a elegir posteriormente la Junta Directiva de Ia
ADEL.

13) Aprobar los Estatutos y Reglamientos Internos, por parte de la Asamblea.

14) Negociacion, aprobacién y firma de un contrato de Apoyo Técmico y Financiers, entre ¢l Consejo
Directivo de la ADEL y el Proyecto de Apoyo, para definir de manera transparente los compromisos
mutuos en relacién a 12 puesta en marcha de la ADEL.

15) Forvalecer las organizaciones locales y los gobiernos locales, a través de seminarios y talleres de

capacitacion. Serd conveniente empezar fortaleciendo la capacidad de gestion de las organizaciones y
mecanismos locales con las cuales una ADEL tendré que trabajar, mientras que se estd promoviendo
todavia la propuesta de la ADEL para segurarse al méximo posible una contribucién efectiva de las

htto://www.ilo.ore/public/spanish/emplovment/ent/local/agencia htm 11/28/00



CONSTITUCION DE LAS AGENCIAS DE DESARRQOLLO ECONOMICO LOCAL Page 5 of .

mismas una vez que la ADEL 'abrira sus puertas’

16) Seleccionar y contratar el Equipo Técnico de la ADEL. El Equipo Técnico de una ADEL tiene que
revisar y dar coherencia a las politicas y medidas de la ADEL con el fin de lograr sus objectivos. Una
composicién tipica de este equipo podria ser: un gerente, especialistas en animacion econdmica,
especialistas en promocién de empresas y un informatico para la administracion de las bases de datos.

Debido a la gran diversidad de funciones que el equipo técnico tendra que desarrollar una vez que la
ADEL esté funcionando su seleccion y posteriormente la capacitacion esta sumamente importante

17) Capacitar al Equipe Técnico de la ADEL y a técnicos de Instituciones y Organizaciones piblicas y
privadas integrantes de la Asamblea y aquellas con las cuales la futura ADEL establecera relaciones de
trabajo. La capacitacion de los Agentes de Desarrollo y los demas técnicos tendra que ser un proceso
continuo

18) Arreglar las infraestructura de apoyo. Encontrar un local o casa para instalarse, adquirir
equipamento de oficina necesario, asf como el apoyo secretarial. Lo ideal seria conseguir almenos en
estos rubros aportes de los asociados.

19) Nombrar un Consejo Consultive, una instancia de consulta para la toma de decisiones de la Junta
Directiva en receso de la Asamblea General. Diversas experiencias han permitido observar la
conveniencia de incorporar a este nivel a personalidades del entorno politico local o regional, siempre y
cuando esto permita reflejar un espectro politico amplio que ratifique su imagen de opcion abierta a
todos.Igualmente en ciertos casos el consejo consuliivo pucde ser un portador adecuado de iniciativas de
orden legal, destinadas a mejorar €l entorno econdmico de ia zona de accién de Ja ADEL.

FASE DE ESTRUCTURACION INTERNA Y ARRANQUE

B mecxbaérsa -
- .dﬁF.I. o_ﬂcﬁbm:m oansﬁ:mdn, con sus
-:"lnshm:.ias normativas, consiilintivas,

RESPONSABILIDADES:

En esta fase se cuenta todavie con un

Jucrie apoyo del Prayecto de Apoye ya gue

es0 s¢ realiza sicmpre dentro de un
dliloge consianie von los aciores locales y

el Comité de Apoyo.

s éste gise viabilizars (anio dirgctivns ¥ ﬂm}u: arguuizadas.
fimanclcramenie como iécnicamenic) grin | .- .
parie de los asesorlas. Sin embargo, iodo f;ﬁ‘msx’a; :;sy ReMnMwn Interna

| - Contrata con Proyecm de. Apaya para su
| pm.m en aptmeién ﬁrmd‘a y-en glecucion,

U —

Una vez que esté constituido la ADEL hay una fase de aproxima-damente 1 mes en lo cual la
organizacién intema se ajustard, encontrando su forma definitiva arreglando aspectos logisticos. Al
mismo fiempo la ADEL ya tiene que tener claro cuales podrian ser sus proyectos de arranque para no
perder tiempo ni credibilidad en ¢l inicio de su funcionamiento.

En esta fase deberan realizarse las siguientes actividades:

20) Preparar y aprobar el_Plan Operative de los primeros meses, asi como un Plan Opertivo Anual. Ej
Plan de Operacién Anual debera considerar:
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A.- Los primeros proyectos de Promocion Econdmica, Scleccionados muy rigurosamente, a fin de
garantizar a través de su ejecucidn, la transmisién de algunos mensajes findamentales hacia la poblacién
y el entomo econémico, como; "Promocién de Empresas=eficiencia econdémicatoportunidades para
todos”, "Atencién Prioritaria a grupos Vulnerables®, "trabajo en Red=fortaleciendo las capacidades
locales”, etc.

B.- Realizar actividades de Planificacisn Estratégica Institucional. Orientadas a consolidar una Visién
Concertada del DEL hacia ¢l mediano plazo, facilitando la identificacién de los roles de Ia ADEL y
como lograr su misién.

C.- Preparacidn de una estrategia para logrer la autosostenibilidad econdmica, identificando fuentes
de financiamiento, mecanismos requeridos y tareas propuestas.

D.- Desarrollo de una estrategia para consolidar el "trabajo en RED", con los los asociados de la
ADEL, identificando roles, instancias de coordinacién, mecanismos de comunicacion, planes de accién
conjunta, etc.

E.- Propesicidn de presupuestos de Operacidn y de las Inversiones a ser Promovidas, identificando
fuentes y mecanismos para su movilizacién.

21) Organizar los mecanismos para seleccionar las ideas de proyectos, en base de un sistema
participativo que recoja los criterios y prioridades establecidos por la asamblea.

22) Transferencia de experiencias técnicas por parte del Proyecto de Apoyo al equipo de 1a ADEL
23) Consolidar informacién bdsica para el diagndstico dindmico
24) Organizar Bancos de Informacion, al menos sobre los siguientes rubros:
A.- Oportunidades de Mercados.
B.- Oportunidades de Financiamiento.
C.- Oportunidades de Formacién.
D.- Oportunidades de intercambio tecnolégico.
25) Definir la Estratégia General, a corto plazo, de la ADEL
26) Orgamizar la Administracién Interna

27) Definir y firmar convenios de colaboracién con instituciones piblicas y privadas

FASE DF. CONSOLIDACION
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- Eﬁu&m?&ako én. ape:wdn,

= kad de C‘oardimién con a:ms insiltuciones
; J’"a ﬂtgﬂhfmian&s ﬂpentm. '

- Mrmnm.s dr apya opemcianal en

RESPONSARBILIDADES: . ﬁmcims.
En esta fase ¢l Proyecio de Apoye AMCJén de pdms pmyedas. i
cumsple meramenie un papel de i

coordinacién, raspasando
Freduslmenite las responsebiidades
hacle In Tunia Directiva y la Asamblza
de la ADEL.

28) Proceso de autoevaluacidn, le permite revisar la validés de sus opciones estratégicas, de sus
criterios y prioridades, al mismo tiempo verifica la eficacia de su estructura y mecanismos
operacionales. Todo ello con la finalidad de introducir los ajustes requeridos.

29) Preparacion y aprobacion de un Plan Director (o Plan Maestro), capaz de orientar las acciones y
esfuerzos instittucionales para alcanzar una visién estraiégica de Mediano y Largo Plazo y garantizar la
sostenibilidad del proceso inducido de Desarrollo Econémico Local.

30) Promocion y gestion de Iniciativas de Inversidn y de prestacion de servicios, frente a autoridades
nacionales y\o fuentes de cooperacién internacional, para actividades quepermitan promover un medio
mas dindmico para ¢l Desarrollo Econémico en su zona de accion.

31) Establecimiento de acuerdos con diferentes fuentes de financiamiento, para movilizar recursos de
crédito para apoyar la inversién productiva,

32) Diversificacion de su portafolio de Promociion de Inversiones, con proyectos que atiendan por un
lado un gran nimero de beneficiarios y asi les permita 'palpar’ los beneficios directos de la ADEL, sobre
su acticvidad economica y otros de caracter mas estratégico con un impacto remarcable sobre la
dindmica econdmica regional.

33) Diversificacidn de sus fuentes de financiamiento, a fin de garannzar su independencia y
sostenibilidad econdmica.

S _[
b RESPONSABILIDADES:

Todas lus responsebilidades en manos

de la ADEL y de Iosociores localkes.

T
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Para mas informaciones, dirigirse al Departamento de Desarrollo de Empresas y Cooperativas
(ENTREPRISE) Tel: +41.22.799 8822, Fax: +41.22.799 7691 , E-mail: lazarte@ilo.org

¢An@

Copyright € 1998 Organizacion Interoacional del Trabajo (OIT)
Descargo de responsabilidad
webirgolalilo.org
Creada por GTy aprobada por HH. Ultima actualizacién: 25 de mayo de 1999.
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ACCIONES INNOVADORAS ENFAVOR
Bi;ilf'EMPLEO '

De forma general, [a innovacién puede definirse como una nueva respuesta aportada a una
situacion existente con el fin de insuflarie una dinamica nueva y benéfica para las personas,
las empresas, las organizaciones y el conjunto del tarritorio.

La innovacién tecnoldgica y funcional, que desemboca en la generacion de productos,
servicios y procesos originales, pemmite a las empresas nuevas 0 en expansion generar
empleo, Por otra parte, un modo de gestién favorable a la creatividad, Ia formacion de los
recursos humanos, la deteccién de nichos, ia apertura de nuevos mercados o la cooperacion
con otras empresas puede estimular una dinamica de desamrollo empresarial.

Ahora bien, para crear y mantener el empleo en un territorio, 1a actitud innovadora de algunas
empresas no es suficiente: es el-conjunto de los individuos y las organizaciones quienes
deben inventar modos de intervencién mas productivos, y respuestas a nuevas necesidades 6
no satisfechas. El mercado del trabajo séio puede funcionar de forma sana si los servicios de
salud, alojamiento, transporte o educacién gozan de buena salud. Se traia también de sacar
provecho de los yacimientos de empieo que responden a nuevas necesidades, como los
ligados a la evolucion de la sociedad y los modos de vida. Los recientes trabajos de la
Comisién Europea sobre las Iniciativas locales de desarrollo y empieo han demostrado que
estos yacimientos se encontraban sobre todo en los Ambitos del medio ambiente, la cultura y
los servicios a las personas y a la colectividad. Para sacar partido de estos yacimientos,
deben instaurars_e dispositivos de deteccion de las necesidades no satisfechas. Son éstas las
que hacen surgir.nuevos oficios, siempre que se organicen formaciones que a ellos tieven. Del
mismo modo, es la estructuracion de la oferta, la invencion de nuevas formas de empresas y
nuevos modos de gestion, de financiacién y de implicacion de los beneficiarios para garantizar
la viabilidad comercial de estas empresas, los que pueden garantizar la mejor explotacion
posible. De forma paralela, los marcos juridico y reglamentario deben, I6gicamente,

-adaptarse.

En resumen,'el conocimiento de los resortes de la innovacion y la formacién que pemita
dominar los mecanismos de la misma refuerzan a todos los niveles el impacto de las acciones

llevadas a cabo.

Por ofra parte, cualquier instrumento tendra una mayor eficacia si existe una coordinacion
eficaz. El territorio y sus actores conseguiran valorizar los recursos existentes, tanto
materiales como inmateriales, mediante la creacién de sinergias innovadoras al servicio de
planes de desarrollo claros. Podran as! encontrarse soluciones originales y generarse nuevas

riquezas.

El papel de los poderes piblicos es importante en la instauracién de diversos dispositivos
Utiles a las empresas: centros de investigacién y desamollo, institutos de ensefianza y
formacion, parques tecnoldgicos, viveros de empresas, sociedades de asesoria, capitales de
arranque y capital-riesgo son iniciativas que tienen el poder de dinamizar la economia de una
region. A través de estas iniciativas, 10s poderes publicos pueden estimular y facilitar la
explotacion de nuevos yacimientos de empleo, fomentar la experimentacion y asequrar (a
divulgacién de las experiencias logradas.
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Esta dinamica debe ser util asimismo a las mujeres, los jovenes, los parados de larga
duracion, los discapacitados y oftras categorias de personas marginadas en el mergadg
laboral. Debe orientarsetas, formarselas y reinsertarselas en el empleo gracias a programas
gue respondan a la vez a sus necesidades especificas y a las de su region. E! problema de
acceso al empleo de tales grupos se combatird mejor si actian intervenciones concertadas ¢
integradas, si es posible de forma simultanea, sobre la oferta y la demanda de trabajo.

Como conclusion, si el asociacionismo permite incrementar la competencia técnica y los
medios de sus miembros, es porque fomentan las acciones integradas y adaptables a varios
sectores de actividad. S6lo actuando de este modo incrementan sus propias capacidades.

La innovacion se sitiia, pues, a nivel de las intervenciones de cada uno de los actores, tanto
pablicos como privados, pero también en su movilizacion y ia de la colectividad. Combina de
forma original acciones que optimizan un desarrolio integrado, duradero y creador de empleo.
Estas acciones generan una verdadera cultura de creacion de empresas, y la regién o
localidad en su conjunto se convierten asi en inventoras y portadoras de su propio futuro.

| FINLANDIA

Fabricacion de muebles y uso de la madera en Etelipohjanmaa

En |a costa occidental finlandesa, fabricantes de muebles recurren a {a colaboracién para
diversificar sus productos, aumentar la calidad de los mismos y venderlos mejor. Es una forma
de desarrollar su empresa, su region y el empieo.

En la provincia finlandesa de Ostrobothnia del Sur, situada en Ia costa occidental, se
encuentran la mayor parte de los pequefios fabricantes de muebles del pais. Lo esencial de
su produccion esta destinado al mercado finlandés, Hasta 1989, la demanda interior era
sostenida. A partir de entonces, las ventas se hundieron y se sucedieron las pérdidas de

empleo.

Hasta ese momento, las empresas colaboraban muy poco entre si. Frente a la crisis deciden
crear redes flexibles de cooperacién con el fin de aumentar la calided de los muebles
fabricados en Ostrobothnia y aumentar las exportaciones. Con e apoyo del Ministerio de
Empleo, se establece una red de 5 municipios. Un partenariado piblico /privade define y pone
en pie un proyecto gue consiste en unir las empresas por circuios de colaboracién en funcion
de su tamafio. Asi, un circulo asocia a ias empresas mas grandes, otro a las de tamafio
medio, y un tercero a las empresas mas pequerias. A continuacion, se establece una red con
los circulos. Las grandes empresas colaboran esencialmente en los terrenos del marketing y
la exportacién. Se apoyan en circulos de subcontratantes que se especializan en la
fabricacién de productos muy especificos. Se establece asimismo una red de empresas de
fransporte. El proyecto es financiado entre el Ministerio de Trabajo, las empresas mismas y el
Ministerio de Comercio e Industria. Se designa a un jefe de proyecto y se instaura un comité
directivo, que incluye a representantes de las empresas, los municipios, las agencias localas
de empleo, el Ministerio de Comercio e Industria, el Fondo de Desarrolio Regional y centros

de tecnologia.

! Se constituyen de este modo ocho circulos de exportacién. El volumen de negocios y las

' exportaciones de las 60 empresas asociadas aumentan con rapidez. De 1992 a 1995, se
crean 200 puestos de trabajo. Los servicios locales de empleo apoyan la creacion de
formaciones de utilidad para los recién coniratados.

1
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Con el espaldarazo de este éxito, 12 municipios y el Ministerio de Trabajo deciden, en 1995,
dar su apoyo a un nuevo proyecto para el periodo de 1995 a 1998. Subvencionada por el
FEDER, la iniciativa tiene como principal objetivo inducir a las pequefias empresas a colaborar
mas en el &mbito del disefio, la administracién, el marketing y la exportacion. Eilo deberia
permities extender sus mercados mas alla de las fronteras finlandesas. Se forma una red de
60 empresas por grupos pequeiios constituidos en funcién del tipo de fabricacion. Juntas, 46
de estas empresas crean una sociedad de marketing y exportacion de la que se convierten en

accionistas.

Se ponen a punto instrumentos de gestién de ia red: sistemas de certificacion de la calidad y
de control contable y financiero, aplicaciones informéticas sofisticadas para la planificacion y
las tareas adminisirativas. Para garantizar la calidad de las materias primas (madera) se
intensifican asimismo las colaboraciones con los proveedores.

En enero de 1998 se presentaran en la feria de Colonia nuevos diseiios de muebles de
abedui,

Este segundo proyecio ha permitido crear ya 113 nuevos empleos, y se prevé que de aqui al
afio 2005 podran crearse algunos cientos mas gracias al aumento de las exportaciones.

Contacto:
Tyoministerio

Postbox 524
FIN-00101 Helsinki
Finlandia.

TE + 358 6 323 6816
fFax: + 358 6 317 8922

ALEMANIA

Promover el sector maritimo en Mecklemburgo

TGS y !a red de proyectos NOW se apoyan en asociaciones capaces de estimular la creacion
de empresas y puestos de trabajo en nuevos seclores y especialmente el de las tecnologias

avanzadas.

En 1992, la privatizacién de los astilleros en el Land de Mecklemburgo-Pomerania Occidental
va acompaitada por planes sociales que prevén la creacién de un fondo local de fomento de la
innovacion. Este fondo es gestionado por la TGS (Tragergeselischaft Schiffbau). Fundada en
1991 por el sindicato IG Metall, la asociacion de empresarios del sector mecanico del norte de
Alemania -Nordmetall- y el gobiemo del Land de Meckiemburgo-Pomerania Occidental, la
TGS es la encargada de desarrollar las infraestructuras y el empleo en el sector maritimo del
Land. Para luchar contra el paro, la TGS coordina la puesta en marcha de medidas activas en
favor del empleo, que suelen disfrutar de una ayuda del FSE. Vela igualmente por que el
fondo de fomento de la innovacion que ella gestiona estimule la creacion de nuevas empresas
y de puestos de trabajo duraderos. Se constituyen empresas sobre todo para explotar los
resultados de la investigacion cientifica. El potencial cientifico de la region puede ser de este
modo preservado y valorizado. Desde 1992, han podido apoyarse 64 proyectos que han dado
fugar a la creacion de 28 empresas, 570 puestos de trabajo estables y unos 1.000 empleos

temporales, con un bajo coste por empleo creado.

/
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Contacto: _
Directeur, Tragergeselischaft Schiffbau, Geselischaft filr Strukturentwicklung und Beschéfligung im maritimen

Bereich im Land Mecldenburg - Vorpemmem mbH
Carl-Hopp Sir., 17

D-18068 Rostock

Alemania.

Tf: + 49 3 81 80 85 221

Fax: + 493 81 80 85 240

ALEMANIA

Red de proyectos NOW para el fomento do la creacion de empresas y el
empresariado de las mujeres

TGS y la red de proyectos NOW se apoyan en asociaciones capaces de estimular la creacion
de empresas Yy puestos de trabajo en nuevos sectores y especialmente el de las tecnologias

avanzadas.

Esta red, financiada en el marco de la Iniciativa comunitaria NOW, reine cuatro proyectos en
¢l Land aleméan de Baden-Wiirtemberg. Cada uno de estos proyectos facilita servicios de
informacion, consejo, seguimiento y formacion a mujeres que quieren crear su propia empresa
© que la han creado ya. El objetivo es crear un vivero de PYMESs que responda mejor a las
necesidades de las mujeres empresarias. Los cuatro proyectos se reparten las tareas y
comparten sus experiencias en &mbitos como la asistencia a los enfermos, los servicios a
empresas, el teletrabajo, la produccién artesanal y, de manera mas general, en cuanto tiene
que ver con la expansién de una empresa: fiscalidad, capital de arranque, capital-riesgo etc.
La colaboracién entre 10s cuatro proyectos queda reforzada por la unién de Camaras de
Comercio y el Ministerio Regional de Industria. De este modo, se encauza a 1as personas que
buscan asesoramiewnto hacia la fuente de informacién mas competente de la regién.

Contacto:

FRAUEN AM MARKY
Adlersir. 41

D-76133 Karfsruhe
Alemania.

TE+497 21373033
Fax. +497 213730 34

REINO UNIDO

Barrio de las industrias culturales en Sheffield

Para diversificar su tejido econdmico, mejorar su imagen y crear empleq, a ciudad de
Sheffield desarroila actividades culturales asociandose con empresas privadas.

Sheffield, la cuarta ciudad mas grande de inglaterra, vive desde hace siglos de la industria del
acero y {a cuchillerfa. El declive de estas industrias acarreo la pérdida de 50.000 empleos
desde los afios 70. Se acepta la necesidad de diversificar la base econdmica, limitada hasta
ahora a un grupo pequeiio de actividades tradicionales, para asegurar la supervivencia de la

ciudad.

Hacia mediados de los aftos 80, una estrategia de revitalizacion econdmica se orienté hacia
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nuevos seclores para intentar crear empleo. Desde ese momento, el Ayuntamiento desarolia,
en colaboracidn con otras organizaciones de la ciudad, una estrategla voluntarista de
incitacion al desamollo de actividades culturales. Esta estrategia se centnd en principio en el
grupo de industrias activas en el sector mediético: video, toma de sonido, cine. En 1988, los
servicios de desarroilo de la economia y el empleo del Ayuntamiento designaron a estas
actividades como vector de crecimiento, y se eligié un barmio céntrico para convertirio en el
Barrio de las Industrias Culturales (BIC).

Esta asirategia pretendia diversificar la economia local, volver a dar vida al centro de la
ciudad, revalorizar su imagen. La estrategia se apoyf en una colaboracién pdblica/privada que
agrupaba al Ayuntamiento y empresas privadas. El Ayuntamiento aportd una eficaz ayuda al
sector privado en terrenos como formacion, asesoria y gestion a los potenciales empresarios,
la cesibén de locales con alquileres moderadaos, Por su parte, el sector privado aportd una
ayuda financiera considerable a la iniciativa BIC, permitiendo asi el crecimiento con éxito de
las pequefias empresas. La creacién de un distrito de industrias culturales aumenté el valor de
las empresas permitiéndoles compartir recursos y posibilidades gracias al trabajo en red con
empresas y organizacioneas similares.

El Ayuntamiento facilit la creacién de servicios de guarderias infantiles, restaurantes y bares
para ayudar a las industrias def bario y asegurar nuevas fuentes de empleo y contribuir a la
revitalizacion del barrio.

Ei BIC. alberga hoy 132 empresas asociadas a los sectores de los medios y las ciencias. En &l
se han desamollado destacados espacios musicales y artisticos, como el Centro Profesional
de Madios (Works Station and Media Centre) abierto en 1993, ast como un nuevo complejo de
formacion y empresas culturales que agrupa a 35 empresas en una zona de actividades
especiaimente habilitada albergando salas de conferencias, guarderias infantiles, salas de
recepcion y una nave de exposiciones. Allf se encuentra la "Féabrica Scotia®, una antigua
industria de cuchilleria, rehabilitada y transformada en centro de formacién en los oficios
artisticos y los medios; el "Centro de las Artes del Yorkshire®, en el que se hallan veinte
estudios de imprenta, escultura, ebanisteria, joyeria, ceramica, fabricacién de instrumentos de
cuerda, artesania, fotografla y artes gréficas; la "Escuela de medios del Norte", que redne los
cursos dispensados por la Universidad de Sheffield en dmbitos de cine, el video y folografia y
los dependientes del Ayuntamiento, y un "Centro de Empresas Aud‘ovisuales® que ofrece
locales para las nuevas empresas.

La financiacion de esta iniciativa que requiere importantes inversiones procede de diversas
fuentes, entre las que figura el Programa Urbano del Reino Unido, el Fondo Europeo de
Desarrollo Regional, el Fondo Social Europeo, el Ayuntamiento y el Fondo de la Loteria

Nacional.

Contacto:

Department for Economic and Employment Development, Sheffieid Gy Councll Palatine Chambers
Finstone Street

Sheffield 51 2NH

Reino Unido,

T + 44 114 279 8839

Fax: + 44 114 279 8839

BELGICA
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Terre - proteccion del medio ambiente

La insercion laboral de los grupos marginados es posible, conciliando {a consideracion de sus
necesidades especificas y la creacion de empleos en nuevos sectores de la economia iocal.

En 1945, un grupo de jévenes de Lieja se movilizan en favor de un desarrollo econdmico y
social sostenido. Crean asi la Asociacion Terre.

La actividad principal de Terre consiste en organizar recogidas selectivas y reciclaje para
proteger el medioc ambiente y desarrollar empleo para los mas desfavorecidos: asi, el 70 % de
los 280 trabajadores actuales son antiguos exciuidos de la sociedad que han privisto sus
propias necesidades, cotizan a la seguridad social y pagan sus impuestos.

Terre no acepta el empleo temporal: los puestos de trabajo son fijos, y ta formacion y la
educacion estan integradas en el trabajo.

El modo de gestion es participativo: todos los trabajadores participan en la evaluacion,
consulta, informacion y toma de decisiones.

Los beneficios revierten en;
«» la constitucidn de una reserva que garantice la autonomia;,
« ¢l mantenimiento y crecimiento del empleo;
» ol apoyo a proyectos de solidaridad.

Una gestion rigurosa asegura la autofinanciacion y la supervivencia de los proyectos,
reduciendo al minimo el impacto econdmico sobre el contribuyente.

Las colaboraciones con las empresas privadas locales se inscriben en las relaciones
habituales de clientes-proveedores.

Desde la creacién de la asociacion, la zona de actividad se ha amp'iado considerablemente,
se flevan a cabo proyectos en otros continentes, las actividades se han diversificado, se han
puesto a punto nuevos productos -que han sido comercializados y abundantemente
recompensados-, y el grupo se ha estructurado en varios centros de actividad. Ef objetivo,
sigue siendo el mismo: poner ia economia al servicio del ser humano.

Contacto:

TERRE a.s.b.l

Siege social:

rue Cdlestin Demblon, 14
B-4683 Vivegnis

Béilgica.

T+ 32 4 240 58 69

Fax: +324240 5879

ITALIA

La cooperativa ORSO - una forma de desarrollar el turismo

htto://europa.eu.int/comm/pacis/to/sp/ch3 html 11 /28/09?
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La insercion laboral de los grupos marginados es posible, conciliando la consideracion de sus
necesidades especificas y la creacion de empleos en nuevos sectores de la economia local.

La cooperativa social ORSO, cuya forma juridica es la de una sociedad limitada, fue creada
en 1987 por *Gioc®, un movimiento social del Piamonte activo en la jucha contra el paro
juvenil. La cooperativa extendié prograsivamente su campo de accion a todas las actividades
relacionadas con la reinsercién en el mercado laboral, y su grupo meta a toda la poblacién
potencialmente activa (jovenes, adultos y grupos probleméticos).

La cooperativa cuenta con 45 miembros, algunos de los cuales trabajan a tiempo parcial o de
forma voluntaria. Gioc es uno de los miembros de la cooperativa y tiene derecho de volo en fa
junta general. Si es necesario, la cooperativa recurre a colaboradores externos para proyectos

especificos.

ORSO proporciona servicios de informacion y asesoria, organiza talleres de formacion, facilita
consuitas y dirige iniciativas en el sector del turismo.

Entre las actividades de la cooperativa figuran :

« servicios de informacion para los jévenes y personas en busca activa de empleo, con el
fin de equllibrar la oferta y la demanda de trabajo. Los beneficiarios de estos servicios
son los Municipios, la Provincia, los empresarios privados y las asociaciones de
empresarios;

« la ayuda a los grupos desfavorecidos, como los toxicdmanaos o los parados de larga
duracion, que necesitan asistencia y asesoria para reinsertarse en el mercado laboral;

« la gestién de un centro de exposicion para la difusién de ia inforrnacion y la promocion
del turismo.

Contacto:
Cooperativa sociale a
responsabilita #miala
Via Eritrea 20

110142 Torino

Hala.

PORTUGAL
Modabarr - una linea de prendas de vestir creada por mujeres del medio rural

£n el norte de Portugal, unas mujeres se asocian para sacar la confeccion de prendas
tradicionales de la esfera doméstica y convertirla en una actividad econdmicamente renlable,

fuente de empleos duraderos y de una nueva forma de organizacion del trabajo.

El Bamoso es una micromegion montafiosa situada en el extremo norte de Portugal. En ella
ilueve mucho y las temperaturas son bajas. El relieve y el clima no favorecen la actividad
agricola. La region esta aislada y la poblacién, poco numerosa, ha conservado las técnicas y
modos de vida tradicionales. La transformacitn de la lana en ropa es una actividad que
practican las mujeres para cubrir sus necesidades familiares. Pero {a actividad va

hito://europa.eu.int/commvacts/to/so/ch3 htmi nowoo (4
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progresivamente a menos. Los jévenes ya no quieren lievar ta ropa tradicional que consideran
pasada de moda, y la industria del prét-a-porter hace la competencia a la produccion

artesanal.

Con el lanzamiento del programa LEADER en 1991, un grupo de jovenes activos en temas de
desarrollo local consigue dar cuerpo a un proyecto de creacion de una empresa de confeccion
de trajes tradicionales. Durante los tres primeros afios, la iniciativa es asumida por una
cooperativa de turismo de la que se sirven los jovenes desde hace una década como
instrumento institucional y financiero para flevar sus acciones a buen puerto. Una de las
mujeres de la cooperativa se encarga, de hecho, de lo esencial del control. El 60 % de las
inversiones iniciales estan financiadas por ef programa LEADER. Durante los primeros seis
meses, se organiza una formacion en costura a la que asisten algunas mujeres en paro. Se
crea una red de abastecimiento de tejidos tradicionales, que moviliza a mujeres que practican
todavia esta actividad en los pueblos. Paralslamente, un estudio sobre la historia de la region
pone de relieve el valor de los bordados y productos de costura tradicionales.

Para crear los modelos, se recurre en un principio a una estilista profesional, pero sin éxito.
L.os modelos ideados por las mujeres del lugar se venden mejor, pues son mas auténticos y
mas solicitados. Las mujeras se organizan, por tanto, para disefiar ellas mismas los vestidos.

La comercializacion se efectda por varios canales: ventas directas a nivel local y después
nacional, ferias nacionales, tiendas de moda. La accién de promocidn mas innovadora
consiste en organizar desfiles de moda. Por estos distintos medios, un producto reservado en
un principio al consumo propio ocupa ahora un nuevo nicho comercial. Se ha lanzado la linea
del prét-a-porter elegante "Modabarr”. Progresivamente, las mujeres van apropidndose del
proyecto. En 1994, éste sale del regazo de la cooperativa y se constituye una nueva empresa.
Gracias a sus multiples contacto tanto nacionales como internacionales, la cooperativa
contintia sin embargo desempenando un papel fundamental en la distribucién de los

productos.

Ademas del traje tradicional, se revalorizan también otros productos iocales, como los
destinados a la decoracidn de interiores.

Los empleos creados son duraderos, puasto que la empresa ha conseguido alcanzar un
equilibrio econdmico sin subvencién y soporta los costes de la renovacidn de la inversion. Se
abren nuevas perspectivas de comercializacion, inclusive en ofros paises. Los salarios,
aunque alineados con los minimos nacionales, son muy atractivos para fas mujeres de la
region. Para el Barroso, Modabarr es no sélo una actividad nueva, sino también una forma
innovadora de organizacién del trabajo. La empresa es, en efecto, la primera de la region que
no vive exclusivamente del trabajo de los miembros de fa familia.

Contacto:

MODABARR

Moda Barrosa

Lda, Casa do Artesanato
P-5470 Montalegre
Portugal.

T + 351 76 51 10 80
Fax: + 351 76 51 10 80
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PAISES BAJOS

De Brug - una empresa de servicios de mantenimiento

Para explotar un nicho de servicios de forma complementaria con los servicios publicos y el
sector privado, De Brug adopta un modo de gestitn eficaz y actia a Ia vez sobre la oferta y la

demanda de servicios.

En el barrio conflictivo de Vrieheide, en la ciudad holandesa de Heerlen, la sociedad con fines
sociales De Brug (El puente), creada en 1995, persigue un doble objetivo social: prestar
servicios de mantenimiento de viviendas y jardines accesibles a personas con bajos ingresos
y procurar empleo a parados de larga duracién que viven en el bario. La sociedad

sus servicios a dos categorias de clientes: los particulares y los organismos plblicos. Tiene el
estatuto de una fundacién, pero, para aumentar sus posibilidades de éxito, esta gestionada
como una empresa privada. Los beneficios sirven para aseqgurar (2 supervivencia de ia
sociedad. Para acogerse a la legislacion holandesa y a las normas en vigor en el sector de la
construccion (normas de seguridad, responsabilidad), De Brug ha constituido una sociedad
privada de la que es propietaria y que ejecuta los trabajos de construccion, colaborando sobre
todo con empresarios comerciales cuando se trata de obras importantes.

23 parados desde hace mas de 6 afios han solicitado y conseguido un empleo en De Brug. A
estas personas se las ha formado sobre la marcha. Primero trabajaron durante tres meses a
prueba. Durante este periodo. conservaron su renta sustitutiva. Después fueron contratadas, y
su salario oscila entre e} 100 y el 130 % del salario minimo interprofesional.

Cormtacto:

Director, Buurtbeheerbedriff De Brug, Verdragstraat, 3
NiL-6414 GH Heorlen

Paises Bajos.

T +31455213825

IRLANDA

Youthreach - en favor de los jévenes

En Inanda, organizaciones pablicas y privadas se asocian para permitir a los jévenes que han
salido de la escuela sin diploma seguir una formacién y adquiric una experiencia profesional
en centros adaptados a las necesidades de la region.

Creado en 1988, este programa combina ensefianza, formacién e iniciacién préctica al
trabajo. Esta destinado a jévenes que salen de la escuela sin diploma. Ha sido establecido en
el marco de los programas de Accidn 1y 2 de la CE para la transicién de los jovenes de la
escuela a la vida adulta y profesional.

Los sesenta y un centros Youthreach creados en lilanda forman cada afio a 2.450 jdvenes.

Los estudiantes en practicas de Youthreach identifican sus potencialidades y se sirven de
ellas como punto de partida de su aprendizaje, para que puedan salir de una situacion de
fracaso y hacerse cargo de su destino. El nicieo de la formacion esta centrado en las
competencias basicas, e incluye disciplinas como carpinteria, hosteleria e informética. Las
técnicas de comunicacion ocupan un lugar central en la formacion dada, y se hace hincapié

httn-//ewrrnna en.int/fcnmm/mactetndsn/ch hitml 112800 Al
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en las aptitudes que todavia no figuran en los programas de ensefianza tradicional, como ia
capacidad de emprender.

Youthreach ayuda a los j6venes a Insertarse en el mercado iaboral gracias a un planteamiento
asociativo que retne a los organismos de ensefianza y formacion, asf como [as agencias de
promocion de ias empresas y el mundo de los negocios. Los formadores son trabajadores
sociales, monitores juveniles, profesores de formacion profesional y otros participantes
procedentes de empresas. La iniciacién practica al trabajo se realiza en estrecha colaboracion

con el sector de las artes y la cultura.

Esta combinacién de ensefianza, formacion y dasarrollo de la empresa a distintos niveles ~
financiacion, formacién y experiencia profesional - garantiza el mejor partido de las
cualificaciones y los recursos de las comunidades locales.

Comtacto:

Youthrsach Curriculum
Development Unit
Sundnve Road
Crumlin, Dublin 12
iranda.

Tf- + 353 1 4535487
Fax: + 353 1 4537659

ESPANA

Mona Lisa - formacion en el teletrabajo

Promaver el desarrollc de empresas gracias al teletrabajo, informar a las organizaciones
sobre el mismo, formar a los teletrabajadores, esencialmente mujeres, en su utilizacién: tales
son los objetivos que varios socios persiguen juntos en Valladolid.

El proyecto Mona Lisa, financiado por Leonardo, ha estudiado ias repercusiones
socioecondmicas de la introduccién de nuevas tecnologlas y del teletrabajo en el empleo
femenino. Este proyecto, implantado en Valladolid, se basa en un colaboracion entre la
Asociacion de Empresarios, la Asociacion de Mujeres Empresarias, el Sindicato, la
Universidad, la Fundacion para el Desarrolio de la Universidad, el Parque Cientifico y las

empresas privadas.

Entre el nimero de proyectos tlevados a cabo, cabe citar seminarios informativos para los
habitantes de la regién centrados en las tecnologias informaticas y comunicacion; servicios de
asesorfa a las agencias de ayuda a las empresas, a las instifuciones ptblicas y a las
organizaciones de trabajadores, sobre el impacto socioecondémico del progreso tecnologico,
formacidn en el uso de Intemet por las empresas.

El proyecto se marcé como objetivo definir el teletrabajo y las necesidades profesionales de
los teletrabajadores, desarrollar fa formaciodn, informar a las organizaciones existentes sobre
las ventajas de este tipo de organizacién del trabajo y promover la creacion de nuevas
empresas. El enfoque asociativo permitié a las organizaciones mas cualificadas o interesadas
por ciertos aspectos de la cuestion tomar la responsabilidad de profundizarias; asi, las
asociaciones de empresarios, trabajando con la organizacion sindical, participd en la
definicion del teletrabajo y del perfil profesional del tefetrabajador, mientras que la universidad

htthy://eurnna.eu.int/comm/nacts/tn/sn/ch3 htmnl 11/28/00.
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y la fundacion desarrollaron actividades de formacion e intercambias, en colaboracion con la
asociacion de empresarios. Los sindicatos se encargaron de informar a los trabajadores de las
ventajas del teletrabajo y de establecer normas para el empleo de los teletrabajadores.

Contacto:

Projet Mona Lisa

Fundacion Universidad Empresa de Valladolid (FUEVA)}
Casa del Estudiante

(/Real de Burgos s/n

E-47011 Valladolid

Espafia.

TE+3483423019

Fax: + 34 83423278
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DOCUMENTO DE PROYECTO

PROMOCION INTEGRAL DEL DESARROLLO
Modelo dec ua proyecto especifico

DEFINICION Y ANALIJSIS DEL PROBLEMA

En forma muy generalizada las diferentes comunidades del pais afrontan Ia probiemitica
del desarrolio con manifestaciones muy claras en los siguientes aspectos:

Bajo ingreso econdmico

Bajos niveles de confort, disfrute y bienestar personal
Problemas de salud

Desnutricién

Acceso restringido 2 recursos de capital y recursos naturales
Bajas oportunidades de educacién y formacion para el trabajo
Dificultad o limitacién para ampliar ¢! dominio tecnologico.

La intensidad de la problemitica de pobreza varia por regioncs de! pais, de tal forma que s¢
pueden establecer mapas donde se aprecian fajas de mayor incidencia. Las zomas de
pobreza més intensa coinciden precisamente con las fajas émicas mais importantes, como:

a) La faja dc pobreza Lenca, Chortis de la zoma fronteriza con !a Repiblica de El
Salvador y del departamento de Copén,

b) la faja de pobreza Pays, tawahka de Ia zona central cn los departamentos de Francisco
Morazin, Olancho, Yoro y

c) la faja de pobreza Misquita/ganifiuna ubicada en la zona costera Atlintica.

Esta problemitica de subdesarrollo se origina en varios factores cuyo comportamicnto no es
aislado, sc trata mas de bien de elementos vinculantes o dependientes y encermados en
circulos viciosos y en muchos casos de espirales destructivas.

Pueden considerarse factores de pobreza: a) le calidad educativa y formativa para el
trabajo, b) ¢l dominio de tecnolbgias, ¢) el acceso a recursos naturales y recursos de
capital, d) aislamiento social y la debilidad de la sociedad civil para orgamizarse y actuar cn
grupo, c) la plaaificacién y las acciones deficieates del Estado en diferentes temas y
sectores, f) la cultura y la sicologia social, ctc.

Sin buscar profundizar en la problemitica y sin dejar de considerar los otros factores, ¢s
importante destacar que posiblemente el clemento que mejor puede contribuir a ia ruptura
de los circulos vicios o de los eslabones de vinculacion en las causas de! problems de la
pobreza es precisamente el 1ol de Estado a través de sus diferentes organismos, sean estos
del gobierno central o de los gobiernos locales.



En consideracion de lo anterior la Asociacion de Municipios de Honduras ha preparade un
documento de Nueve eafoque de la planificacién municipal (estratégica y sostenible)
(véase documento del anexo 1), en el cual se plantea un analisis de la problematica basado
en el rol de las municipalidades y el cual se enfatizan mecanismos para promover
desarrollo econdmico, pero sobre todo un papel de convocatoria y de liderazgo para generar
una cultura coparticipativa con la sociedad civil para promover el desarrollo integral
(estratégico y sostenible )

Este documento parte de la necesidad de que los gobiermnos impulsen acciones equilibradas
y definitivamente vinculadas para promover el desarrolio desde las siguientes plataformas:

a) Democracia, gobernalibilidad.

b) Desarrollo social con justicia e iguatdad
c) Manejo ambiental

d) Desarrollo econémico.

En todo caso el documento pretende aportar criterios y mecanismos para volver més
eficiente el rol de las municipalidades.

OBJETIVOS DEL PROYECTO
Objetivo General.

Desarroliar un modelo de gestibn municipal fortalecida en 8 municipios de 3 regiones
asociadas a fajas de pobreza en Honduras desde una perspectiva de desarrollo sostenible y
estratégico, msertando en su ejecucion criterios para evitar la exclusion y la injusticia
social (equidad de genero, democratizacion del acceso a medios de produccién, cultura
étnica, gobernabilidad, perticipacion ciudadana).

El objetivo general estd obviamente vinculado a resolver la problemdtica planteada en el
capitulo inicial de este documento.

Objetivos Especificos

a) Contribuir a desarrollar capacidades técnicas, particularmente con enfoques gerenciales
en [os gobiemos locales para el logro de mayor eficiencia y democratizacion de la

gestion municipal.

b) Contribuir a desarroilar capacidades técnicas en las fommas y propdsitos de
organizacién de la sociedad civil, de manera que la participacion ciudadana contribuya
en su propio beneficio a incrementar los niveles de desarrollo y su sostenibilidad a
horizontes de tiempo razonables aplicando mecanismos novedosos de asociativismo.



¢)

d)

Contribuir al desarrollo de capacidades técnicas en los gobicnos loczles y Ia sociedad
civil para promover ¢l desarrollo econdmico en condiciones de equidad social abricndo
espacios de trabajo co-participativo y vinculacion piblico-privado.

Precisar un rol de las auntoridades Jocales como agentes promotores de desarrollo
econdmico como clemento sustantivo al desarrollo sostenible, desarrollando actividades
para crear condiciones estructurales propicias al fomento productivo en forma justa y
equitativa,

Asegurar el rol de las amtoridades municipales como responsables de la armonia social
resultante de la prictica de !a democracia, I aplicacion de Ia justicia y i igualdad
social.

Ascgurar el rol de las antoridades mumicipales como responsables de hacer gorencia
ambiental

ESTRATEGIAS/RESULTADOS
E ias Bisi i

a)

b)

Promover la organizacion y ¢l funcionamiento cficiente de asociaciones relacionadas a
la produccién como cémarss de comercio, asociaciones de empresarios grandces,
medianos, pequedios y artesanos, Consejos 0 comités de desarrollo econémico.

El fomento de la motivacién por el Jogro productivo y la cultura empresarial. Un aporte
particular s¢ precisa en la formacion de las estructuras de apoyo empresarial apropiado
a las condiciones empresariales de 1a localidad en los aspectos de:

1. Financiamicnto (bancos populares, cajas de ahorro, cooperativas, €tc.)

2. Informacién de mercado (Centros de informacion de bolsas, compradores, Internet,
eic.)

3. Capacitacion para el trabajo y la introduccién de tecnologias apropiadas (Escuclas
taller, Aplicacién de nuevos enfoques de gerencia en las acciones mumcipales
propciando la perticipacion del sector privado locsl en las actividades municipales.

Este aspecto reviste wna importancia particlar por cuanto se trata de democratizar las
estructuras de apoyo directamente relacionadas a! desarrollo econdmico, que como
sabemos son excluyentes para las seciores de menor capacidad econdmica.

En general se aplicardn los criterios o elementas implicitos de la planificacién

municipel sefialados en el docewmento de enfoque de la planificacién extratégica de
AMHON y en el cual se enfatiza la imporiancia de propiciar el desarrollo econdmico
como factor esencial de sostenibilidad y de mejoramiento de condiciones de vida de

{as personas.

il
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c) Propiciar la participacion ciudadana balanceadamente orientada a la préctica del control

social mediante el cual se aseguren la gestion de las obras de infraestructura social y la
prictica de la justicia y la igualdad social. (Fiscales, defensores o comisionados
populares, Consejos comunitarios, Patronatos, Asociaciones de padres ¢ familia,
Juntas o tnibunales de aguas, etc.)

d) Mantener un enfoque de administracion ambiental en los campos de:

1. Manejo y explotacién racional de los recursos naturales, (aplicaciones de planes de
manejo para recursos renovables y no renovables), y

2. Control de la contaminacion, mediante la implementacién de programas de
saneamiento y control de la contaminacién.

Resultados _esperados del modelo (sintesis)

a)

b)

c)

d)

g)

h)

Existencia y funcionamiento de consejos o comités de desarrollo econdmico,
Agrupaciones de empresarios (grandes, pequefios, medianos y artesanos), camaras de
comercio, etc.

Formacion de una cultura empresarnial, productores motivados.

Funcionamiento de cajas de ahorro, cooperativas u otros puertos de acceso al
financiamiento de empresarios locales. {grandes, pequefios y micro)

Funcionamiento de centros de informacién empresariales { mercados, oportunidades,
etc.)

Funcionamientos de escuclas taller para la capacitacién en actividades productivas
nucvas, mejoramiento de la calidad en la produccion existente, etc.

Incremento de los niveles de produccion.

Ejecucion de planes estratégicos derivados de ia planificacion municipal bajo nuevos
enfoques equilibrados de desarrollo social, desarrollo econdmico, practica de la
democracia y el control ambiental con ¢l afianzamiento de la vinculacion autoridad

local/sociedad civil.

Prictica del control social mediante las acciones especificas de grupos que trabajen en
los aspectos de dotacién de Iz infraestructura social basica, ta eliminacion de factores de
exclusion social y la promocidn del respecto social.
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REPUBLICA DE HONDURAS
Secretaria de Industria y Comercio
Plan Maestro de Reconstruccion y Transformacién Nacional
Lineamientos Estratégicos para el Desarrollo del Sector de la Micro Pequefia y
Mediana Empresa.

'A Fortalecer la red institucionai publica y

OBJETIVOS
GENERALES o

privada de apoyo a las MIPYMES, en base
a criterios de funcionalidad y eficiencia
para mejorar su capacidad de respuesta a
las necesidades del sector

MEDIDAS DE POLITICA
Crear el Consejo Nacional De La Micro,
Pequefia y Mediana Empresa

Fortalecer la Oficina especial de atencién al
Sistema Social de la Economia( ODS)

B Generar cambios profundos en los
Esquemas de produccién y

Comercializacién de la promocion de la
Competitividad

Poner en funcionamiento un sistema de
mercados solidarios

Promover modeios de incubadoras de
empresas

Desarrollo de ferias, negociaciones, inter
empresariales

Fortalecer mecanismos existentes para
gestionar regimenes de incentivos,

innovacion tecnologica, registros

e ot e e



lempresariales efc.

Especificos

A Viabilizar y agilizar la reconstruccidn y
desarrollo del sector, mediante la creacion
de esquemas institucionales efectivos y de
amplia participacion.

Desarrollar programas de apoyo técnico y
financiero

Aplicar el articulo 35 de la ley del
FONAPROVI

B. Mejorar la calidad de los recursos
humanos vinculados al sector, adecuados

a nuevas tecnologias con el fin de mejorar
la competitividad

Poner en funcionamiento un sistema
integrado de asistencia técnica,
capacitacion, control de calidad, aspectos
administrativos- contables, de
comercializacion y almacenaje en consulta
directa con los/as propios/as productores/as

C. Articular y coordinar las acciones entre
entidades Publicas, Gobiernos locales,
ONGs, y Empresa Privada, para eficientar

el apoyo a la Micro Pequefia Y Mediana
Empresa.

Promover {a coordinacidon entre municipios
para desarrollar corrientes comerciales de
beneficio mutuo, en términos de
competitividad.

Disponer de un marco legal para crear
sociedades de garantias reciprocas
Disponer de la legisiacion que regule la
actividad financiera de las OPDs, ONGs.
Disponer de una cartera de crédito a través
de FONAPROVI '

Supervision y regulacion prudencial a

¢0
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'D.Mejorar y ampliar una insercidn ventajosa
de la produccién industrial nacional al
mercado regional y extranjero

entidades financieras (no bancos)
Crear y fortalecer sistemas de informacion
implementar un programa de apoyo
financiero especifico para las pymes
Poner en funcionamiento un sistema de
promocion y venta de los articulos
producidos por las MIPYMEs( Mercados

solidarios, Ferias promocionales)




LIBRO DE ORO DEL LIDER EMPRENDEDOR

REGLAS PARA EL LIDERAZGO EMPRENDEDOR

Que es un lider

Lider es cualquier persona en la que recae la
responsabilidad o el compromiso con respecto a un
grupo al cual estd plenamente identificado, para
conducirlo al logro futuro de objetivos particulares
o ubicarle en horizontes més prometedores.

El grupo puede ser su propia familia, un circulo de
sus amigos o compafieros de trabajo, su comunidad,
su empresa o cualquier otra organizacion, lo
mportante es que el lider tenga sentido de
pertenencia e interdependencia con el grupo y
consecuentemente tenga conciencia de solidaridad,
fidelidad y compromiso con sus integrantes por
compartir con ellos diversas identidades, intereses
o propdsitos y ademas afronten un destine comin.

Por consiguiente, lider no es \inicamente la persona
que dirige a los demds, lider es la persona que
trabaja con compromiso por los demas.

Un ejemplo sencillo y bueno de lo que es liderazgo,
es el papel de tal que asume cualquier buen padre
de familia. Bajo este contexto debe entenderse y
promoverse el liderazgo y muy particularmente
cuando se trate de la vida en comunidad.

Que es an lider emprendedor.

Es el lider en cual recaen ciertos atrihutos que
hacen mas eficiente y cfectiva su labor de llegar a

resultados.

Estos atributos se refieren a caracteristicas de la
persona en cuanto a sentido de imnovacién y de
cambio, actitud visionaria, motivacién por logros,
capacidad para tomar iniciativas, afrontar retos y
actuar pro-activamente, compromiso ante el grupo,
capacidad de trabajo y de planificacién, habilidades
para desempefiarse en situaciones adversas, trato

apropiado a las personas, pasién por lacalidadyla
excelencia y la bisqueda constante y tenaz del

éxito.

Todo esto es un estado de animo, una condicidén
inberente a la sicologia de cada persona, actitudes
que deben tenerse aprenderse, ejercitarse y
potenciarse.

Que es un logro ético.

Es un resultado de trabajo ajustado a normas de
convivencia arménica de la sociedad, es decir que
respeta la dignidad, los derechos, ias buenas
costumbres, la cultura, las leyes y las libertades de
las persomas y en general los propdsitos del
bienestar comon.

Porque es impeortante el liderazgo emprendedor.

La transfiguracién de la sociedad a causa de la
velocidad de los cambios tecnoldgicos, la apertura
de las comunicaciones, la globalizacién de
conceptos econdmicos y la necesidad de competir
interna y externamente, ubica al liderazgo como ¢l
factor clave y el mds importante por encima de
cualquier factor para €l desarrollo y el éxito de la
sociedad y la empresa modema.

Son fos lideres quienes toman las iniciativas para
encausar v transformar las circunstancias de su
entorno en 1a busqueda del bienestar y desarrolio de
sus familias, sus empresas, sus organizaciones, su
comunidad, etc.

Sin lideres emprendedores no es posible que

puedan sobrevivir nuestras familias, nuestras
empresas, nuestras comunidades, nuestras naciones

W~



ante un mundo tan competitivo y lleno de retos
como el que actualmente vivimos.

El Profesor Peter Drucker, impulsor de la
administracién modema ha dicho: “Los lideres son
el recurso bisico de cada mstitucién.™

Hacia un liderazgo compartido

En nparticular nuestras comunidades esthn
experimentado  presiones por cambios en los
valores sociales y por la disponibilidad cada vez
mas restringido de recursos, situaciones que
combinadas, que dificultan mantener ¢l estado de
convivencia y desarrollo deseados. La solucidn de
esta problemitica que demanda el concurso de
habilidades especiales, nos lleva a pensar que el
liderazgo ftradicional por poder y rangos que
descansa en las estructuras de subordinacién donde
el poder estd en la cumbre, debc cambiar 2 una

nueva forma de liderazgo que reconoce que el
poder estd en Iz base, que ¢l pensamiento no ¢s de
un individuo sino de la colectividad, oo liderazgo
que no haga diferencia entre quien da uma orden y
quienes las obedecen y que se enfoca al benericio
comun , a los resultados de mutua conveniencia a
pensar en la colaboracién y el compromiso. Esta
nueva forma de liderazgo se denomina “Liderazgo

compartido”.

Cuando ¢! liderazgo compartido enfra en funcién
las personas abordan un problema en forma
colectiva, se involucran mutuarente para definir cl
trabgjo que se va s hacer, facilitando Ia
interaccibn, el entusiasmo y ¢l rimo de accion de
forma que sc pucdan alcanzar los resultados
previstos en un ambiente donde se fortalece el
espiritz y la visidn de gmpo o de comunidad; cs
decir, que se incrementa la voluntad de las personas
por actuar en conjunto para afrontar sus problemas,
oportunidades y retos comumes.

REGLAS PARA EL LIDERAZGO EMPRENDEDOR.

REGLA 1 CAPACITACION

1.1 Tres condiciones perfeccionan al ser humano:
su salud, su auto-valia y su educacion, pero cl
clemento més vinculante ¢ incidente es la
educacién porque esta promueve a la salud y la
anto valia

1.2La Educacién es la base y la condicién
fundamental para e} desarrollo personal y de las
naciones. Nadie ha tenido desamollo y
prosperidad si previamentc no ha temdo
educacién.

1.3 El recurso humano capaz es el recurso mis
valicso de una sociedad, de una naciéa porque
solo con su intervencién se puedec generar
riqueza. ‘

1.4 1a educacién sigue sicndo la inversion mis
rentable.

1.5 Vivimos en la era de los conocimientos. Vale
mas quien sabe mds.

1.6 Vivimos en I2 erz del cambio y de la
velocidad. Los conocimicntos se renuevan y se¢

amplian con mas rapidez; ya no hay
conocimientos  permanentes, solo hay
formacion permancnte.

1.7 Antes la educacidn s concentraba cn una ctapa
temprans de la vida, shoa c8 um proceso
permanente disperso a lo largo de toda la vida.

1.8 Antes la educacién se ubicaba en los recintos
académicos, ahora es un proceso abierto,
amistoso y més accesible, revolucionado por el
svance de las comunicaciones.

1.9 Aunque tenemos mas oporiumidades y
facilidades de formacion em  cscuelas,
academias, universidades, la internst, eic.;
pero 18 universidad de la vida (lo que la vida
nos ensefia), siguc siendo la institucitn que en
definitiva modela nuestro talento.

1.10  El nuevo paradigma de la educacion es ¢!
conocimiento aplicable.

i
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REGLA 2 MOTIVACION POR LOS LOGROS

2.1 Alcanzar logros es una condicién inherente al
ser humano. Cada accién humana se orienta a
lograr objetivos de alimentacién , refugio,
estima, etc.

2.2 No hay motivaciébn para actuar sin objetivos.
Se deben valorar los objetivos para afianzar la
motivacién. Lz fuerza de la motivacion
determinard la intensidad del esfherzo para
alcanzar el objetivo.

2.3 El éxito es la condicién de alcanzar logros.
Debe generarse motivacion por el éxito, Nadie
tiene €xito si no lo desea.

2.4 Los logros son ¢l premie a la motivacion. Son
el alimento del ego. Solo los logros fortalecen
ia auto-valia de las personas.

REGLA 3 ESPIRITU INNOVADOR, DE CAMBIO Y ACTITUD VISIONARIA

2.5 Valen tanto los logros materiales como los
logros emocionales.

2.6 La ambicion, 1a obsesion y la pasion son
deseos fuertes de logro; se deben orientar estos
impulsos a logros constructivos.

2.7 Los logros deben valorarse en funcién de las
circunstancias de cada persona y no en base a
las circunstancias de los demdés.

2.8 No deben acomodarse o limitarse los logros a
las circunstancias, si es necesario, deben
modificarse las circunstancias para ampliar los
logros.

3.1 El cambio es una ley universal. Es aplicable a
todo y a todos ¢n la tierra.

3.2 Es irracional la resistencia al cambio, pero es
mas irracional hacer cambios sin saber por que
se hacen.

3.3 Todo cambio debe ser constructivo, es decir,
debe promover el éxito 0 mejorar condiciones
de vida.

34 La realidad y la certidumbre deben ser
condiciones de cualquier cambio. El azar y la
aventura pucden revertir el propdsito de un
cambio y volverlo destructivo.

3.5El progreso requiere cambio y el cambio
requiere accion. Solo la creatividad genera
cambios.

3.6 Para promover el cambio se deben aceptar
retos y tomar iniciativas cada dfa.

3.7 Pensemos en el futuro. Preparémonos para el
futuro. Trabajemos para el futuro.

3.8 La vision es la imagen/objetivo de lo pensamos
ser o alcanzar en el futuro. Siempre debe
establecerse una vision positiva del futuro, pero
no debe restringirse esta visién a pesar de las
circunstancias negativas que circundan a las
positivas. Jamis debemos ser profefas del
desastre.

3.9 Es importante desarrollar el talento de ver y
aprovechar las oportunidades, Algunos
problemas sca oportunidades disfrazadas. Las
oportunidades se buscan, muy dificilmente
liegan por si solas,

3.10 Cada oportunidad es una puerta abiertaa la
riqueza y al servicio a los demds.



REGLA 4 CAPACIDAD DE NEGOCIACION Y DE CONCERTACION POR RESULTADOS

4.1 La negociacién cs el arte de conducimos en la
vida. Por medio del trato, del ameglo, del
acuerdo, de la concertaciém nos ubicamos en
nuestros espacios de poder, ejercemos nuestros
derechos, obtenemos nuestras satisfacciones,
etc. Negociamos en todo momento, toda la
vida, negociamos dentro de nuestra familia, en
la calle, en el trabajo, en el comercio.

4.2 Se necesita falento para negociar. La
negociacién ¢s un acto de crear armonia, de
confianza mutus y de valores positivos. (talento
comunicativo, honestidad, buena fe, veracidad,
transparencia, armonia y satisfaccién mutoa)

4.3 La filosofia ganar-ganar (ganas tu, gano yo) cs
inherente a cada megociacién, trato o acuerdo
exitoso.

4.4 Flexibilidad. Habrd veces en que se neccsite
hacer concesiones para que el trato sea
ventajoso para ambas partes.

4.5 Dada la natoraleza humana el desacuerdo es
inevilable, pero no debe ser una condicién
permanente.

4.6 Generado un conflicto por desacuerdos, debe a
partir de ese momento, generarse la voluntad de

REGLA 5. PLANIFICACION

concertar. El conflicto permanente ¢s negacion
de la armonia en casi todas sus acepciones.

4.7El conflicto o Ia confrontacion generan
ineficiencia y costos pars ambas partes. El
mundo ha pasado de Is ers de los conflictos
confrontatives 2 Ia era de la concertacidn
porque necesitamos invertir nuEstros €SCasos
recursos en ¢l bienestar ¥y no en  las
confrontaciones.

4.8 Se requicre mas talento para resolver un
conflicto que para generarlo.

4.9 Muchos conflictos se generan por afin de
notoriedad y de poder y no por afin de
resultados.

410 En nuestra culture de conviviencia hay
muchos apéstoles del conflicto (enmavajadores,
intrigantes) pero pocos apdsioles de la pax
{mediadores, conciliadores).

4.11  Para ganar se necesitan aliados. Vivimos en
la época de las alianzas y los bloques.

4.12 Analice minuciosa y objctivamente a sus
aliados y amistades. Construya alianzas
(estratégicas) que faciliten y accleren ¢l logro
de sus resultados.

5.1 Un plan dicc lo que debe hacerse y debe
considerar ia mejor manera de hacerlo.

5.2 Las cuatro ctapas para trazar un plan som:
Investigacién planificativa, La organizacién,
Decisién y toma de accidn y Revisién de lo que
Vayamos gjecutando.

5.3 Todo plan implica valoracién de riesgos. Los
niveles de incertidmnbre deben manejarse en

5.4No improvisc ni haga suposiciones. Las
improvisaciones y las suposiciones son madres
de muchos desastres.

5.5 Agudice su habilidad para tomar decisiones
accrtadas, sin pérdida de tiempo.

5.6 Modifique y revise sus plancs cuando sca
necesario. La revision no necesariamente surge
del emor. Una modificacion frecueniemente
representa la forma mis efectiva de reafirmar
los objetivos.

5.7 Pana ¢l que no sabe dénde va, cualquier camino
es bueno. Los planes deben estar enfocados a
un objetivo.

5.8 No altere su meta final debido a cambics en los
plancs.

5.9 La fe basada en ]a realidad genera confianza en
los resultados y puede ser un elemento de los
planes, pero no su consistencia total.

5.10 Nadie formula plancs para fracasar, pero
muchos fracasan por no planificar.
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REGLA 6 . ACCION Y TRABAJO,

6.1 Cualquier cosa no empleada deja de ser iitil.

6.1 E! éxito y la inactividad son irreconciliables.
Nada se logra sin trabajo, solo el trabajo genera
nqueza.

6.2 La accion es el resultado de una motivacién. Se
puede aumentar la energia ampliando la
valoracion de las metas.

6.3 El pensamiento debe preceder a la accidn;
jPensemos y actuemos! Ef éxito solo llega a los
pensadores que actitan. Pensemos en grande y
actuemos en grande.

6.4 Entusiasmo, constancia y autodisciplina son
clementos necesarios para una accion efectiva.

6.5 El entusiasmo genuino debe basarse en
expectativas y premisas reales..

REGLA 7. PERSEVERANCIA

6.6 La diversién es un enemigo de la fatiga. El
trabajo es trabajo, el esparcimiento es
esparcimiento; cada cual a su tiempo. Trabaje y
tenga esparcimiento. jPero no e¢xagere en
ambos extremos!, El trabajo podid ser
agradable, pero nunca es diversién.

6.7 La mayoria de las personas sufren el temor de
fracasar. Analicemos y conozcamos el
problema antes de actuar.

6.8 El anilisis situacional es fundamental para
reafirmar fas acciones y la bisqueda del éxito.

6.9 La dnica justificacién del trabajo son los
resultados.

6.10 Nunca se debe retrazar la accién. Actuemos
siempre de inmediato.

7.1 Los proyectos que valgan la pena deben de
llevarse a cabo.

7.2 Mantener ¢l nunbo constante es fundamental,
no obstante los contratiempos, dudas o
dificultades.

73 la perseverancia se¢ desvanece ante la
frustracién y el negativismo.

7A4la perseverancia se fortalece por: La
motivacion. La insistencia. La tolerancia. El
esfuerzo. La consistencia La cormreccién

REGLA 8. PERSONALIDAD Y EL ESTILO

oportuna. Los conocimientos, La conviccién.
La autodisciplina,

7.5Siempre somos juzgados por lo que terminamos
¥ no por lo que empezamos.

7.6 No hay peor pérdida que recorrer un camtino
que no conduce a ningtin lado.

7.7 Metas. Planes y accion no son suficientes... se
debe usted perseverar hasta alcanzar el objetivo.

8.1 El éxito casi siempre esta asociado 2 la
personalidad

8.2 La personalidad es la expresion extetior de los
impulsos interiores, por lo tanto la verdadera

personalidad no se puede ocultar.

8.3 Una personalidad bien ajustada en su
personalidad es aqueila que interactia
armoniosamente con su entorno, con Ssu

ambiente y con las personas que lo rodean.

8.4 L2 forma en que nos tratan es la respuesta a
nuestra personalidad, por eso tratemos a los
demas como deseamos que los demis mos
fraten a nosotros.

8.5 La humildad es el camino para despojarse de
rasgos negativos de la personalidad.

8.6 Cuando el ogo es fuerte y sano trae consigo al
éxito; si es fuerte y enfermo, lo rechaza.

8.7 Un ego sano promueve las reacciones positivas
necesarias para ejercer el liderazgo.

i



8.8 Seamos natureles en el trato, no tratemos de
sobre impresionar a las personas. Seamos
siempre nosotros mismos,

8.9 Perder el control es ofensivo 2 los demis y
perjudicial para si mismo. Reaccionemos
favorablemente en todo momento.

8.10 Desarrollemos habilidades comunicativas y
sobre todo sepamos escuchar.

REGLA 9. L.A MENTE DEL TRIUNFADOR

8.11 Desamollemos sentido de comunidad y de
identificacidn con quicnes nos rodean. De nada
sirve la personalidad si no es por los demis,
Tomemos y desarrollemos interés sincero por
los demds.

8.12 Apliquemos poder de convencimiento y no
poder de imposicion.

9.1 El potencial de una persona y el éxito estén en
la mente.

9.2 El camino exitoso se inicis con un buen estado
de inimo, con confianza en si mismo y en Ia
existencia de un Ser Superior para reafirmar ¢l
sentido de la vida.

9.3 Lo que se siembre en la mente se cosechard en
su ambiente

9.4 La inteligencia es la habilidad de razonar, el
talento es la capacidad de aplicar el
razonamiento.

9.5 La ecmotividad es Ia fuerza con que sc responde
a los eventos de la vida. E! optimismo es
consecuente con el éxito.

REGLA 10. CULTURA DE VALORES

9.6 Aprenda del pasado, viva en el presenie y
proyecte para el futuro; pero no se complique
Ia vida con los ecrrores de ayer o las
tribulaciones de mafiana |viva para hoy.

9.7 Nadie ocupa un lugar predestinado en la vida.
La vida es lo que uno hace de ells. E! fatalismo
conduce a! conformismo. E! futaro sicmpre s
prometedor.

98 Limpiemos la mentec de telarsiias y fantzsmas.

9.9 Entreguémonos con pasion a la calidad y a Is
excelencia en todo lo que hagamos.

9.10 El triumfador siempre tienc una actitud abierta
y competitiva.

10.1 Los valores son las bases de la armonia
consigo mismo y Ia convivencia armdnica con
los demis. Reflejan el espiritu del Bien y de
Dios.

10.2 La verdad, la honestidad y la sinceridad
construyen la confianza v la ammonda.

10.3 No robo, No micnto, No engefio son los
fundamentos del comercio leal, de Ia bucna fe

y de la negociaciém.

104 Solo los valores positivos lc dan sentido 2 Ia
vida_
10.5 Los antivalores son lastre que intranquilizan y

agobian la mente.

10.6 Aplica Ia justicia en todos tus actos.

10.7 Los valores esenciales del lider son siempre:
inspirar confianza y actuar con justicia.
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GANADOR rzzses PERDEDOR

El ganador es siempre parte de la
respuesta
El perdedor es siempr¢ parte del
problema

El ganador siempre tiene un plan
El perdedor siempre ticne una excusa

El ganador dice: “Déjeme hacerlo por
Usted”

El perdedor dice: “Esta no es mi
responsabilidad”

El genador ve una respuesta en cada
problema

El perdedor ve un problema en cada
respuesta

El ganador dice: “Puede ser dificil, pero
es posible”

El perdedor dice: “Puede ser posible,
pero es muy dificil”

El  panador ve siempre las

oportunidades
El perdedor ve siempre las dificultades

E! ganador resuelve los conflictos
El perdedor genera los conflictos

La confianza

En nuestra organizacién trabajamos con el espiritu de la CONFIANZA.

Trabajar con confianza ¢s un estilo de vida en el cual las relaciones de las personas se

colocan por encima de todas las cosas.

La confianza es el valor que permite llevar una buena y cercana relacién entre los que
trabajamos en diferentes posiciones y rangos. Esta armonia se traduce en motivacion y

eficiencia.

En esta organizacion no trabajamos por celo y control de la autoridad, trabajamos por

motivacion, trabajamos con confianza.
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