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Prélogo

El cambio climdtico es una de las cuestiones ambientales mas graves
que hoy afrontamos. Los impactos del cambio climatico podrian tener
consecuencias ambientales, sociales y econdmicas imprevisibles y de largo
alcance. Ain asi, el cambio climatico también crea nuevas oportunidades,
como demuestran las inversiones cada vez mayores en la aplicacion de
tecnologias inocuas para el clima y en el mercado naciente del carbono.

Esta claro que el desarrollo y la transferencia de tecnologias contribuye
fundamentalmente a la mitigacion del cambio climatico y la adaptacion a éste.

Las barreras al mercado son uno de los principales obstéculos que se oponen a la introduccion y
difusion de tecnologias inocuas para el clima, sobre todo en los paises en desarrollo. Uno de los
refos a que se enfrentan los promofores de proyectos es determinar en qué forma transformar las
ideas en propuestas sélidas de proyectos y conseguir la financiacion necesaria para su ejecucion.
La formulacion de ideas de proyectos atinadas que se ajusten a las necesidades de los proveedores
de recursos financieros, piblicos y privados, es un elemento importante para vencer las barreras
al mercado.

la presente guia tiene la finalidad de ayudar a los promotores de proyectos de los paises en
desarrollo y a ofros interesados directos a preparar propuestas de financiacién que cumplan las
normas de los proveedores de fondos internacionales. Es posible lograr mejores proyectos, aumentar
la financiacion y reducir los ciclos de financiacién con instrumentos como programas informaticos
financieros que sean accesibles tanto a los promotores de proyectos como a los proveedores de
fondos. Confiamos en que esta guia y los modelos que se anexan mejoren la comunicacion entre
esfos dos grupos vy, en consecuencia, fomenten la difusién de fecnologia inocua para el clima.

Yvo de Boer
Secretario Ejecutivo
Convencion Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio Climatico
Septiembre de 2006
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Prefacio

El Grupo de Expertos en Transferencia de Tecnologia (GETT) ha tomado
parte activa en la cuesfién de la financiacion innovadora porque se ha
reconocido la necesidod de mejorar el acceso a una amplia variedad
de fuentes de financiacién disponibles para hacer realidad el creciente
nimero de proyectos de transferencia de tecnologia, dada la capacidad
limitada de las fuentes de financiacién poblica.

En relacién con el fema sobre “entornos propicios” del marco de transferencia

de tecnologia, el GETT analizé los obstaculos que impiden que aumente la financiacién de la
transferencia de tecnologia a los paises en desarrollo. Esos obstaculos, sumados a la escala de las
inversiones requeridas, instaron al GETT, conjuntamente con la secrefaria y los representantes del
Fondo para el Medio Ambiente Mundial (FMAM) y del Programa de las Naciones Unidas para
el Medio Ambiente (PNUMA), a iniciar el debate sobre opciones innovadoras para financiar el
desarrollo y la fransferencia de fecnologias. Este debate condujo al curso practico de la CMNUCC
sobre opciones innovadoras para financiar el desarrollo y la transferencia de tecnologia, que
se llevd a cabo en Montreal (Canadd) en 2004. Ese curso practico fue el primer foro dentro
del proceso de la CMNUCC en el que se frat6 el tema de la financiacion del desarrollo vy la
transferencia de tecnologia y el primero en atraer a financistas del sector privado.

El curso préctico de seguimiento sobre opciones innovadoras para financiar los resultados de las
evaluaciones de las necesidades tecnolégicas (ENT), que se celebré en Bonn [Alemania) en 2005,
fue el siguiente paso de este proceso y demostrd los avances que se habian logrado desde el
primer curso practico sobre financiacién innovadora. Los representantes presentaron varios proyectos
fomados de las ENT y de ofras fuentes, sobre los que formularon observaciones diversos especialistas
en financiacién. Se demostrd que todos los proyectos podian beneficiarse del intercambio de
opiniones con el secfor financiero, lo que indicd que ambas partes tienen cosas que aprender.

Los cursos précticos de Montreal y Bonn, organizados en colaboracion con la Iniciativa sobre
Tecnologia del Clima, pusieron de manifiesto la necesidad de contar con juegos de instrumentos
y manuales sobre la financiacién innovadora y no innovadora de proyectos de transferencia
de tecnologia para mejorar la preparacién y la evaluacion de los proyectos segun las normas
infernacionales. El plan de trabajo del GETT v la secretaria de la CMNUCC para 2006 incluye
la elaboracion de una guia del profesional para ayudar a los organizadores de proyectos de los
paises en desarrollo a preparar propuestas, y el resuliado es esta guia.

la publicacion de esta guia es el resullado de los denodados esfuerzos de todos los que
participaron en su redaccion, en particular, los asesores principales, el personal de la secretaria
de la CMNUCC, los miembros del GETT y numerosos profesionales que trabajan en el desarrollo
y la financiacién de proyectos.

Bermnard Mazijn
Presidente del GETT
Septiembre de 2006
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Introduccién

Introduccién

Bienvenidos a “Preparacién y presentacion de propuestas”. Esta guia tiene un Onico propdsito:
aumentar las probabilidades de que las buenas ideas afraigan los recursos necesarios para una
aplicacion fructifera.

Hay muchas ideas buenas. Por desgracia, la mayoria no pasa de esa efapa porque muy rara
vez puede una persona sola reunir fodos los recursos necesarios para realizar fodo el frabajo que
se requiere y convertir una idea en realidad. Para obfener esos recursos, debemos explicar la
idea que tenemos en mente con mucha claridad, ser convincentes en cuanto a la posibilidad de
ponerla en practica y saber qué se necesita para concrefarla. Eso es lo que se hace mediante una
propuesta.

Una propuesta consiste en un plan para hacer algo combinado con una solicitud de recursos.

Aunque no hay una férmula o modelo nico para preparar una buena propuesta, casi todas
las propuestas bien elaboradas tienen ciertos ingredientes en comin. Si se comprenden esos
ingredienfes en comin y demuestra un buen dominio de ellos, y eso se combina con un
conocimiento del ptblico al que va dirigida la propuesta, las probabilidades de éxito aumentan
considerablemente. En esfa guia se explican estos ingredientes en comin por medio de un modelo
de preguntas y respuestas.

3Qué—>Dénde—> Quién—> Cémo—> Por qué—>Qué pasa si>A quién?

A los periodistas les ensefian a asegurarse de que sus informes respondan a las preguntas squiéng,
2qué?, scuando?, 3donde?, v spor qué? Una propuesta completa debe responder una lista similar
de pregunfas:

> 3Qué es lo que se propone? > El concepto central

> 3Dénde se aplicard la propuesta? > El lugar

> 3Quién serd el promotor de la propuesta y se ocupard de llevarla a cabo, y quiénes més
participarén? = £l equipo

2Cémo se aplicard la propuesta? > Planes de aplicacion

sPor qué es importante la propuesta y por qué habria que prestarle apoyo? = Expectativas

3Qué pasa si las cosas no salen segin lo planeado? = Imprevistos

YV V V V

3A quién esta dirigida la propuesta? > El poblico

Una propuesfa que tenga en cuenta estos inferrogantes cumpliré con los requisitos de prestamistas,
inversionistas, donantfes, entidades de subsidios, especialistas en mercados de carbono y los
prestadores de servicios. El desafio es hacer un buen frabajo con todos y cada uno de estos
punfos, en vez de preparar en exceso algunas de las respuestas y descuidar ofras.

En esta guia se defalla cada uno de esfos temas vy se ofrecen sugerencias para entender mejor al
piblico al que va dirigida la propuesta.



Introduccién

QUE - El concepto central

Los productos, servicios y tecnologias que se proponen para llevar a la practica constituyen el

"qué” de una propuesta. El nicleo de toda propuesta es una
exposicién clara del producto o servicio que se ofrece y una
explicacion igualmente clara del grupo de clientes al que estd
destinado ese producto o servicio.

DONDE - El lugar

La regién, industria o mercado donde se aplicard el concepto
central definen el "donde” de la propuesta. Cada lugar es
diferente. El éxito o el fracaso de una propuesta dependerdn
en gran medida de una combinacién de factores que hay
que explicar y comprender. El “donde” alude, en primer lugar,
al lugar fisico de lo que se propone, es decir, el pueblo o la
ciudad, el distrito o el rio donde se aplicard la propuesta.
Luego, alude a las circunstancias socioeconémicas, politicas
y gubernamentales que definen el confexto.

QUIEN - El equipo

La insfitucién, empresa, comunidad o individuo(s) que tendré
la responsabilidad de convertir en medidas vy resultados lo que
se estd proponiendo constituye el “quién” de la propuesta, la
parte que se arriesga al fracaso y la responsable de la accién.
2Quién defenderd la propuesta y se encargard de llevarla @
cabo? 2Y qué ofras personas deberan participare La mayoria
de los proveedores de fondos y servicios consideran que la
calidad del promotor y el equipo es el factor més importante
que se debe sopesar al momento de tomar la decision de
invertir.

COMO - El plan de aplicacién

Propuestas: el nexo entre el
promotor y los habilitadores

El' promotor es la persona que lleva las
ideas a la préctica. Realiza las tareas que
hacen falta, y asume las responsabilidades
y el compromiso necesarios. En general,
es la persona que entiende mejor qué

es lo que hay que hacer para tener

éxito y la que se da cuenta de cudles

son |os recursos —conocimientos
practicos, dinero, habilidades— que hay
que obtener. El promotor puede ser un
empresario individual del sector privado,
un representante de la sociedad civil o
parte del gobierno. La ubicacion o titulo
institucionales asignado a esta persona no
tiene mucha importancia: lo que importa es
SU COMpPromiso con la propuesta.

Los habilitadores son aquellas

personas que tienen los recursos y
conocimientos que necesita el promotor.
Los habilitadores pueden ser inversionistas
financieros o representantes de

programas gubernamentales; fildntropos

U organizaciones voluntarias privadas;
especialistas dedicados a temas tales como
la adaptacion o la mitigacion del carbono,
y muchos otros. Los habilitadores estan

en busca de ideas para apoyar, por razones
financieras, sociales, ambientales o de otro
tipo, 0 por una combinacion de beneficios.

los elementos de planificacion, financiacién, operaciéon, consfruccion, gestién, vigilancia
evaluacion constituyen el “cémo” de la propuesta. Una propuesta exitosa demuestra el dominio
del rango completo de factores que hay que tener en cuenta. Es aqui donde el promotor muestra
cémo se conjugan fodas las piezas de una manera manejable.

POR QUE - Expectativas y beneficios

las consecuencias econémicas, sociales y ambientales, los efectos y resultados posibles —fanto
positivos como negativos—, los riesgos y recompensas, las amenazas y las oportunidades
presenfadas en la propuesta, todo eso constituye el “por qué” de esa propuesta. sPor qué es
importante la propuesta y por qué hay que apoyarla? El concepto esencial de esfe punfo es captar
y presentar fodos los beneficios que podrian obtenerse con la aplicacion de la propuesta. Esos
beneficios suelen clasificarse en tres categorias: sociales, ambientales y financieros.



Introduccién

QUE PASA S| - Plan de contingencia

2Qué pasa si las cosas no salen segin lo planeado? Los profesionales saben que muy pocas cosas
salen exacfamente como se planifican. Una propuesta debe mostrar que se tiene conciencia de los
factores clave que pueden alterar el costo, los plazos, el suministro del servicio y el resultado. Por
lo tanto, el promotor debe demostrar como resolveré esos problemas.

A QUIEN - El poblico

Una propuesta bien elaborada se ajusta a las necesidades y a los procesos de la organizacién
habilitadora cuyos recursos solicita. Se concenfra en las expectativas, las necesidades vy los
procesos para la consideracion y la aprobacion de la propuesta, vy para el desembolso de los
recursos solicitados de la organizacién a la que presenta la propuesta.

La financiacién innovadora no fiene que ver con la creacién de algo nuevo, sino con que hay un
promotor que se conecta con un habilitador, que es quien puede proveer los recursos necesarios y
apropiados. Cada habilitador habla su propio idioma y tiene sus prioridades y responsabilidades.
Comprender el universo de las organizaciones habilitadoras resulta crucial para la preparacion y
presenfacién de una propuesta.

Organizacién de la guia

Esta guia se elabord con el propésito de extraer informacién de las muchas experiencias que han
compartido diversos promotores y habilitadores. la mayor parte de este intercambio se origina
en situaciones de la vida real en que se infenté presentar una propuesta y conseguir resuliados
positivos. Lo valioso que contiene esta guia provino de esfa coleccion de experiencias compartidas
por promotores y habilitadores.

Capitulos
El capitulo 1 es un resumen de foda la guia. Toca todos los temas que siguen y brinda orientacién
para ubicar explicaciones e informacién adicionales.

El capitulo 2, "Pasos previos a la elaboracion de una propuesta”, presenta el enfoque de las siete
pregunfas en més defalle, introduce importantes conceptos de contabilidad v finanzas, y pide al
promotor que evalle su experiencia y su motivacion.

El capitulo 3, “Elaboraciéon de una propuesta”, presenta un enfoque paso por paso de los temas
que se deben abordar y los inferrogantes que hay que responder. La informacion reunida a partir
de este andlisis forma el nicleo de una propuesta equilibrada y bien elaborada.

El capitulo 4, “Presentacion de una propuesta”, plantea los requisitos necesarios para presentar
una propuesta bien elaborada al piblico adecuado.

El copitulo 5, “Adoptacion de una propuesta”, frata sobre las necesidades de las propuestas
especialmente destinadas a donanfes que exigen una presentacion en un marco légico, para
especialistas en mercados de carbono que requieren informacién especial y para propuestas
hechas para enfidades de préstamo e inversion.



Introduccién

Recuadros de informacion

A lo largo del fexto, aparecen recuadros con informacion en los que se sefialan recursos impresos
o disponibles en Internet que pueden resultar files para investigar tecnologias, estudiar el lugar
donde se aplicard una propuesta, preparar proyecciones de flujo de fondos, identificar fuentes
de financiacion y buscar ofro tipo de informacion. Esos recursos se encuentran enumerados en el
anexo IV de esta guia.

Lecciones aprendidas

En los recuadros de “lecciones aprendidas” que figuran a lo largo del texto hay notas y comentarios
que reflejon las experiencias de los participantes, tanto de los promotores que han preparado
propuestas con el correr de los afios como de los habilitadores que las han recibido. Esfos recuadros
estan destinados a servir como guia y a evitar que se incurra en errores.

Plantillas

A pesar de la sincera conviccién de que cada propuesta es una creacion Onica, esta guia incluye
una serie de plantillas en un anexo. Llas plantillas también estén disponibles como planillas de
cdleulo, y sirven de guia y ayuda, pero no son prescripfivas.

Anexos

Una serie de anexos complementa o relne en un solo sitio algunos de los materiales de los que
frafa la guia. Los anexos incluyen una propuesta defallada, un glosario, una lista de recursos de
Infernet y de ofro tipo, algunos detalles de célculo, una lista de control de “diligencia debida” y un
modelo de pliego de condiciones contractuales.

CD-ROM
la guia viene acompaiiada de un CD-ROM, que contiene las plantillas en formato electrénico y los
estudios de casos fratados en el capitulo 3 y en el anexo Il.

Nota del autor:

Por favor, sirvase enviar correcciones o sugerencias a la direccion de correo electronico que figura a continuacién. Se agradeceran
especialmente las sugerencias relativas a las plantillas.

Los autores
secretariat@unfccc.int



1. Resumen

:Qué—>Dénde—>Quién—>Cémo—> Por qué—> Qué pasa si> A quién?
Una propuesta consiste en el plan que tiene un “promotor” para hacer algo combinado con

una solicitud a un "habilitador”. la propuesta que responda a las siguientes preguntas en forma
completa y equilibrada tiene mayores posibilidades de que la consideren con seriedad que una

propuesta menos complefa y equilibrada.

3Qué es lo que se propone?

2Dénde se aplicard la propuesta?

3Cémo se aplicard la propuesta?

YV V V V V VYV V

3A quién esta dirigida la propuesta?

3Qué pasa si las cosas no salen segin lo planeado?

2Quién sera el promotor y se ocupard de llevarla a cabo, y quiénes més participarén?

sPor qué es importante la propuesta y por qué habria que prestarle apoyo?

El siguiente diagrama de flujo resume el proceso de la preparacion y presentacién de propuestas

y muestra cémo se inferrelacionan las preguntas basicas.

Diagrama de flujo para la preparacion y presentacion de propuestas

Producto, servicio, tecnologfa,
clientes

Lugar, mercado, condiciones
operativas y regulatorias

;Qué?

¢Ddnde?

Promotor, dugfios,
patrocinadores, equipo,
proveedores, organismos de
aprobacion, partes interesadas

o
_
@
=]
=
=
=3
Y
w

;Quién?

Rentabilidad y beneficios
gcondmicos, sociales y
(Por qué? | ambientales; potencial de
mercado y de replicabilidad,
sostenibilidad

Estado actual, metas y
métrica, cronograma, costos,
ingresos, donaciones,
préstamos, inversiones

;Como?

Temas Herramientas y

QUIEN — promotor,
QUIEN — organizacién

COMO — definiciones,
COMO — metas, COMO -

cOMO0
— Caso base

Herramientas y

SRS plantillas

autpases

A QUIEN
— proveedores de

fondos,

AQUIEN
— etapas de la
financiacién

Incluir adaptacion ALUIE

ﬁ—maroo ldgico

Listo para preparar una propuesta a
medida



Qué: Producto, servicio, tecnologia y cliente

2Qué es lo que se propone? sQué tecnologia, producto o servicio se estd proponiendo? pQué
forma adoptard su aplicacion? Qué recursos se estan solicitando?

la esencia de toda propuesta es ofrecer algo nuevo. Puede ser un producto nuevo para obtener mayor
poder calérico de la misma cantidad de combustible o un proyecio para convertir la energia cinética
y potencial del agua en electricidad. Podria ser un mosquitero recién disefiado con un tratamiento
especial para reducir la incidencia de la malaria o un servicio para determinar modos de reducir la
cantidod de combustible, calor o electricidad utilizados en un proceso agroindustrial. Podria fratarse
también de adaptaciones de productos para abordar el problema del cambio climético de la zona.

En casi todos los casos, el producto o servicio que se ofrece conllevard una tecnologia®. La
propuesta debe demostrar, en primer lugar, que el producto o servicio propuesto fenga sentido.
Lluego, debe demostrarse con claridad que la fecnologia propuesta es apropiada. lanzarse a
explicar en detalle una tecnologia antes de explicar su adecuacién a las circunstancias en cuestion
revierte el proceso y, por lo tanfo, habria que evifarse.

Producto o servicio que se ofrece: La propuesta debe ser clara con respecto al producto o servicio
que se ofrece. Los productos o servicios se describen con frases tales como “electricidad doméstica”,
"produccién menos confaminante” o “combustible mejorado para cocinar”.

Tecnologia para concretar el producto o servicio: la propuesta debe demostrar brevemente el dominio
de la tecnologia que se propone para concretar la fabricacion del producio o el suminisiro del servicio.
las fecnologias suelen describirse con frases tales como “paneles solares fotovoliaicos” o “central
hidroeléctrica de salto mediano con turbina Francis”. Las tecnologios también incluyen mejoras para
hacer un uso més eficaz de los recursos o por cambios en las circunstancias locales (la adicién de
neumdticos a los carros de tiro es una adaptacién a los caminos pavimentados; las plantas resistentes a
la sequia tienen un propésito similar en un mundo rico en gases de efecto invernadero).

Grupo de clientes a quien se proveerd el producto o servicio: los clientes a quienes se ofrecerd el
producio o servicio o el grupo de clientes a quien va dirigido un programa patrocinado por un

tercero. . ;
Referencia: El capitulo 2.1 de

Perfinencia: | ia deb l , iad esta guia presenta una explicacion
1 la: la propuesta depe explicar por qué es apropiado Un  uc dataliada de jos productos,

producio o servicio en particular para un grupo de clientes (bajo  sewicios, tecnologias y clientes.
cosfo, beneficios significativos, mejor que ofras alfernativas) y por  Latarea 1 del capitulo 3 amplia

, ienfe | o facil tenimientol tenible | esta presentacion. Vease tambien
qué es conveniente (menor costo, facil mantenimiento) y sostenible la 5" \aniila “QUE” el aneo .
tecnologia para concretarlo.

Donde: Lugar, mercado y contexto

3Doénde se aplicard la propuesta? Esta pregunta se refiere al lugar, al mercado vy al contexto
operativo y regulatorio donde se llevard a cabo la propuesta. En este  Referencia: Para mayor

caso, el “dénde” asume varios significados. En primer lugar, se  informacién véase el capitulo 2.1
refiere al lugar fisico en el que se llevard a cabo lo que se propone. ¥ ' t@rea2 dél capitulo 3. Vease

también la plantilla “DONDE” del
Vale decir, el pueblo o la ciudad, el disfrito o el rio donde se aplicard  anexo .

1 Tecnologia: todo el conjunto de métodos y materiales disponibles para dar forma al resultado deseado.
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la propuesta. Luego, se refiere a las circunstancias socioeconémicas, politicas y gubernamentales
que definen el contexto.

Geografia: la propuesta debe vincularse claramente a un lugar geogrdfico especifico. Es il
ubicar en un mapa la locacién o el territorio de servicio, ya que asf se ubica al lugar en el confexto
mas amplio de la regién o el pafs.

Mercado: El territorio de servicio de la propuesta tiene ciertas caracterfsticas sociales, econémicas
y culturales que es preciso describir. En general, la distribucién de los ingresos y la riqueza en el
area es un dato importante que debe presentarse con claridad y documentarse bien.

Marco reglamentario: Las leyes y normas que gobiermnan la creacién y el funcionamiento de lo que
se propone se encuadran en lo que se denomina “marco reglamentario”. Normalmente, hay leyes
y normas nacionales y locales que cumplir. La propuesta debe indicar todas las leyes habilitantes y
las normas de aplicacion pertinentes a la propuesta. Estas pueden incluir normas ambientales, de
seguridad o de consfruccion.

Quién: Promotor, equipo, otros participantes e interesados clave

2Quién serd el promotor principal de la propuesta y se ocupard de llevarla a cabo? 3Quiénes
mas deben participar? Esta pregunta se refiere a todas las parfes e insfituciones cuya cooperacién
y apoyo se necesitan.

Promotor: Antes que nada, se debe definir el “promotor” y recalcar su importancia. El promotor es
un individuo o un pequefio grupo que es indispensable para la aplicacién fructifera de la propuesta;
son aquellos hombres y mujeres que dedican tiempo vy recursos financieros a la propuesta, que
se comprometfen a llevarla a la préctica y que estan dispuestos a arriesgarse al fracaso. Si se
hiciera una encuesta entre los donantes, los prestamistas y los inversionistas sobre los factores que
consideran mas importantes, la mayoria enfatizaria este componente esencial. No importa si se
denomina “administracion” o “equipo de proyecto”, “patrocinador” o “promotor”, “empresario”
o "empresa”: el “promotor” no es mds que lo que se acaba de explicar. Sobreestimar el proceso
y el procedimienfo por encima del elemento humano como fuerza impulsora y deferminante del
éxito es un defecto comin de muchas propuestas. la responsabilidad, el compromiso vy el riesgo
caracterizan al promotor. Y es en general el promotor el que elabora la propuesta para presentarla
a los demas.

Propietarios y patrocinadores: Los individuos o grupos que financian y patrocinan una propuesta. El
promotor puede a su vez ser propiefario y patrocinador. los propiefarios y patrocinadores aporfan
recursos a la propuesta. Estos recursos pueden ser fondos, bienes, reputacion o conocimientos
especializados. Ademdés, los propietarios y patrocinadores se comprometen y garantizan la
aplicacion de la propuesta.

Dirigencia: Ya se frate de una empresa o de un proyecfo que se realizard por medio de contratos,
se espera que un cuerpo directivo ejecute el plan propuesfo. El cuerpo directivo podria ser un
directorio, un grupo de asesores o de supervisores (la forma estard dictada por la estructura y el
confexto local), pero la propuesta debe sefialar con claridad cémo se tomaran o revisardn las
decisiones importantes. sQuién tiene la autoridad y el control del presupuesto?



Empleados y personal: Son los recursos humanos que se movilizaran para aplicar la propuesta.
Debe quedar claro que se podré contratar personal suficiente, capacitado y motfivado, que lleve
a cabo las diversas tareas necesarias para poner en practica la propuesta con éxito. Debe
quedar igualmente claro que, para que sea sostenible, el costo fotal del equipo completo debe
presupuestarse y recuperarse con el fiempo.

Contratistas y proveedores: Son aquellos que suministran los bienes y servicios necesarios para
que funcione un plan. En cierto sentido, son “socios”; en ofro sentido, son partes esenciales sobre
las que se puede ejercer poco control, pero de las que depende por completo la aplicacién de
la propuesta. Deben elegirse bien y objetivamente. En todas las elecciones de equipamientos,
contratistas o proveedor de servicios, los promotores y habilitadores tienen que preguntarse: zqué
plan B fenemos si fracasa el plan A2

Organismos habilitantes: Se necesitan permisos para usufructuar tierras poblicas, para construir,
para operar, para profeger el medio ambiente, para evitar situaciones peligrosas para la salud,
para usar materiales peligrosos, para garantizar la seguridad, para constituirse como empresa,
para comerciar e incluso para pagar impuestos. En la obfencién de permisos parficipan organismos
habilitantes que debe conocer y saber manejar el promotor. la propuesta debe demostrar esta
capacidad. No es aconsejable dar los permisos “por sentados”, en especial cuando existe una
buena relacién personal o profesional; es preferible conocer y dominar las reglas del juego.

Asesores profesionales. Segin la propuesta, tal vez se necesiten diversos tipos de conocimientos
practicos: ingenieria, desarrollo social, evaluacién ambiental, planificacién financiera, contabilidad,
negociaciones, seguimiento y evaluacién, efc. la propuesta debe sefalar con claridad los
conocimientos précticos necesarios, su disponibilidad y costos previstos.

Organizacién de la aplicacion del plan v la propuesta: Por lo general, la aplicacién de una
propuesta se puede considerar como una serie de contratos? formales e informales entre todas las
partes necesarios para la aplicacion. Ordenar los confratos de una manera congruente es una
buena manera de determinar si encajan las piezas y de presentar el Referengia: Para mayor

flujo de actividades que implican el plany la propuesta. Paralelamente,  informacion, véase el capitulo
2.1, el capitulo 3, latarea 3 y la

es imporfante fijar la autoridad y la responsabilidad en personas o antila “QUIEN" del anexo .

puestos deferminados durante todo el ciclo de planificacién,

construccién o actividades previas a la operacién y operaciones. Los organigramas ilustran este
Gltimo propésito, pero las descripciones de trabajo claras y transparentes son la clave para fijar la
autoridad vy la responsabilidad. Si una comisién es responsable de formular recomendaciones y
decisiones (en lugar de revisar y aprobar las recomendaciones de la persona responsable),
entonces es esencial confar con procedimientos para resolver estancamientos y demoras.

Como: El plan

2Cémo se aplicard la propuesta? 3Cémo se completard la planificacion? 3Cémo se financiard la
propuesta? 3Cémo se llevardn a cabo los pasos de construccion y de actividades preoperacionales?
5Cémo se hardn las operaciones, el manfenimiento, el seguimiento y las evaluaciones? 3Cémo se
administraran los riesgos y se abordaran los problemas? 3Cémo se supervisard y se notificard el
progreso de las actividodes?

2 Contrato: promesa, generalmente por escrito, de llevar a cabo un servicio especifico o de proveer bienes especificos a
cambio de un pago.



Estado actual: La propuesta debe sefialar con claridad qué se ha completado hasta el momento
y qué esté en proceso. Ese es el punio de partida desde donde se avanza con la propuesta. Se
haran fambién algunas suposiciones —entre ellas, la suposicion de que se concederd la solicitud
de recursos incluida en la propuesta— vy ésfas deben sefialarse con la mayor claridad posible a lo
largo de la propuesta. Es muy comin (y sorprendente) leer una propuesta y no estar seguro de dos
cosas: quién es el promotor y cudl es el estado actual de la propuesta. De particular importancia
aqui son preguntas esenciales tales como: 3Esta constituida legalmente la organizacion que aplicard
la propuesta? sTiene una cuenta bancaria? slleva registros escritos? Los datos sensatos con los que
se "presenta” una propuesta incluyen la comunicacion de esta informacion fundamental.

Metas importantes: La mayoria de las propuestas se puede organizar en plazos muy especificos
que ferminan con el logro de mefas especificas:

>  De estado actual a la finalizacién de la planificacién
De la finalizacion de la planificacién a la autorizacién final
De la autorizacién final ol comienzo de la construccién o de la etapa preoperacional

>
>
> De la construccién o etapa preoperacional a la de operaciones

> De la fase de operaciones a mantenimiento, administracién y elaboracién de informes en
forma periédica, que incluye seguimiento y evaluacién

Finalizacién de la planificacién significa que se han identificado y comprendido todos los factores
que conforman el plan y que estan claras las condiciones segin las cuales algo es viable o no.

Estructura financiera: Ya se trate de una sola donacién para llevar a cabo un proyecto aislado o
de una combinacién de deuda, financiacion intermedia y capital para lanzar una empresa con
expectativas de crecimiento, la propuesta tiene una esfructura financiera que debe describirse y
explicarse. sDe dénde provendran los fondos? sAdénde irén los fondose Con el paso del tiempo,
scomo serd la estructura financiera y como evolucionard? En el caso mas simple, la esfructura
financiera se puede reemplazar con una cuenta bancaria donde se deposite todo lo que esté
relacionado con la financiacién. Cuando estén claros todos los elementos, son posibles ofras
combinaciones y “estructuras”.

Autorizaciéon final y “cierre”: los confratos financieros, los de construccién, la compra o
arrendamiento de fierras, las aprobaciones para construir, operar, atravesar tierras piblicas o usar
recursos naturales, los contrafos de venta del producto o de suministro del servicio, los contratos
para el abastecimiento de combustible, los equipos, el fransporte o el personal: fodas esas piezas
deben reunirse para llegar a la meta llamada “cierre” (el momento en que normalmente se juntan
fodas las piezas muchas veces se denomina “cierre financiero” porque los inversionistas y los
prestamistas quieren saber si se han fenido en cuenta todas las variables). la propuesta debe
demostrar tanfo el dominio de fodos estos temas como un cronograma légico. los cronogramas
poco realistas son la regla mas que la excepcion: crean muchas expectativas que, al no cumplirse,
generan tensiones. El realismo a la hora de programar los pasos que se han de seguir y el
conocimiento de lo que realmente hace falta es una excelente inversion inicial.

Construccién o etapa preoperacional: Ya se frate de construir un lugar fisico o de organizar una
red de servicios, suele haber una serie de fareas, complejas y de vital importancia, que deben
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realizarse después de que se hayan organizado los recursos vy las autorizaciones pero anfes de
poder ofrecer el producto o servicio final a los grupos clientes. Muchas veces esto esté relacionado
con la tecnologia que se propone. la propuesta debe defallar las cuestiones crificas de esta etapa.
Esto cobra especial importancia si hay elementos significativos que se desconocen, tales como las
condiciones de la roca a través de la cual se quiere excavar un tanel.

Puesta en marcha de las operaciones: Describe el periodo —a veces muy corto— en que ya se
puede poner a prueba y aceptar los resultados de la construccion o de las operaciones previas. En
esfe momento, se puede producir una imporfante fransferencia de responsabilidades de la entidad
encargada de la construccién a la responsable de su funcionamiento.

eraciones y mantenimiento, administracién y elaboracién de informes: Aungue muy a menudo
o t to, administ lab de inf A d
las propuestas ponen de relieve la construccién o creacion de algo nuevo, es importante que
presenten la manera en la que se va a administrar el proceso en lo cotidiano. Esto incluye la
operacion y el mantenimiento de lo que se estd proponiendo. sAumentaré o disminuiré su valor
con el tiempo? Después de que se haya construido, zestén previstos reacondicionamientos o
reparaciones importantese sCémo se manejarén los temas de rutina? 3Y los que no son de rutina?
2Qué constancias se mantendran? sCémo se compartirén y se debatirang 3Como se tomardn las
decisiones? sCon qué frecuencia y sobre la base de qué documentos?@

Seguimiento y evaluacién: Desde el principio, la propuesta debe mostrar como se supervisaran y
luego evaluaran las condiciones existentes (muchas veces llamadas linea de base) y los cambios
previstos de lo que se propone. Aunque esto se podria incluir legitimamente bajo el encabezamiento
"gestion y elaboracion de informes”, seguimiento y evaluacion ha adquirido una identidad propia
especial por su mandato amplio y abierto de medir y fener en cuenta todo tipo de impactos que
entren en la llamada triple cuenta de resultados. En consecuencia, puede haber una superposicion
entre los que algunos consideran elaboracion de informes v ofros, seguimiento y evaluacion.

Ejemplos de metas de la etapa de planificacién

> Finalizacion de la planificacion
»  Estructuracion financiera

>  Contrato y cierre financiero

Ejemplos de metas de construccién u operaciones previas
> Preparacion del terreno

> Finalizacion de las obras civiles

> Edificacion

> Insfalacién de equipos y pruebas de aceptacion
> Inauguracién de sucursales u oficinas

Ejemplos de metas de operaciones
Referencia: Véase el capitulo
» Puesta en marcha 2.1, el capitulo 3, latarea 4 y la

> Informes de resultados frimestrales y anuales plantilla “COMO” del anexo .
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> Finalizacion del programa de mantenimiento de rutina

> Finalizacion de obras importantes de mantenimiento v rehabilitacion

¢ Por qué?: Beneficios

3Por qué es importante la propuesta y por qué habria que prestarle apoyo? Esta pregunta se refiere
a las expectativas, los impactos y los resuliados que tendran lugar si se aplica la propuesta segin
lo planeado.

Lo esencial de este punfo es captar y describir fodos los beneficios que puede llegar a haber.
Esos beneficios suelen agruparse en tres categorias bien definidas: sociales, ambientales y
financieros.

Impacto social y de desarrollo: Puede haber un amplio rango de expectativas. Una de esas
expectativas puede ser la mejora de la solud o la calidad de vida debido a una reduccion de la
confaminacién del aire en inferiores. Ofra podria ser mayor cantidad de fiempo para lo educacion
y la produccion de ingresos.

Beneficios ambientales: Las expectativas ambientales pueden ir de lo muy local a lo verdaderamente
mundial. la reduccion de recursos no sostenibles, tales como la lefia, es una; ofra es la menor
acumulacién de diéxido de carbono en la atmésfera.

Beneficios financieros (ganancias): Desde el punto de vista financiero, una propuesta es basicamente
un resumen de cuentas donde consta el dinero que se gasta en aplicar lo que se propone v el
que se recibe de los beneficiarios, ya sean esfos grupos de clienfes u ofras parfes dispuestas a
patfrocinar a esos clientes. Algunos beneficios financieros se consideran “comerciales”, lo que
generalmente significa que hay un equilibrio entre las ganancias esperadas y los riesgos asumidos.
Ofros se describen como “casi comerciales”, “menos comerciales”, “de beneficencia” o con otros

términos que en general implican que los beneficios no financieros —sociales y ambientales—
complementan la ganancia puramente econdmica.

Tener en cuenta los beneficios sociales, ambientales y financieros al mismo tiempo a veces se
denomina “friple cuenta de resultados”, que es ofra forma de describir el valor de fener en cuenta

a las personas vy al planeta, ademas de la ganancia economica. o )
Referencia: Véase el capitulo

2.1, el capitulo 3, latarea 5 y la
Hay ofro tipo de beneficios que deben tenerse en cuenta. Para pnia “[I)DOR QUE” del ane}:(ol_

algunos, hay beneficios emocionales —por ejemplo, hacer el bien y

mejorar la calidad de vida de los demés— y para ofros, el beneficio estd en el aprendizaje o en
la apertura de mercado: establecer la infraestructura humana que permitird un crecimiento futuro.
El promotor debe hacer una lista completa de todos los beneficios posibles. A veces, una o dos
pequefias diferencias entre las propuestas pueden hacer que una de ellas sea més atractiva para
las organizaciones habilitadoras.

Caso base

Al elaborar una propuesta, el promotor debe primero poder conjugar las cinco preguntas —qué,
doénde, a quién, cémo y por qué— de modo de obtfener un conjunto de piezas conectadas, en el
que si se producen cambios en una, se puede afectar a las demés. Es raro que todas las piezas
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esfén clarisimas aunque se haya reunido una enorme cantidad de informacién. En consecuencia,
el promotor debe reunir la mayor cantidad de informacion y de respuestas posibles, y al mismo
fiempo hacer suposiciones razonadas de lo que no se sabe. El objefivo es construir un cuadro
realista de la manera en la que las piezas se conjugan. Este cuadro redlista se llama caso base.
Refleja tanfo lo que se sabe en el momento de la elaboracién como lo que se supone.

Caso base: Conjunfo de datos sabidos y supuestos sobre lo que se propone, especialmente en
relacién al tiempo, al dinero v a los recursos; vale decir, aprobaciones, cronograma, cosfos
iniciales, ingresos, gastos de funcionamiento, personal y equipos necesarios, y fuentes de fondos.

La solicitud. Es en base a una evaluacion detallada de todos los pasos que deben aplicarse (el
cémo) combinada con el cuadro més realista posible (caso base) que se puede demostrar tanto lo
que falta como lo que se necesita para que lo propuesto fenga éxito.

Entre las categorias de recursos que pueden faltar podrian encontrarse:

Financiacién o asistencia técnica para completar la planificacion

Capital generador para hacer pruebas o llevar a cabo parte de lo que se propone
Socios para completar el equipo

Asesores y especiolistas para colaborar con fareas imporfantes

Sistemas y personal para gestionar la aplicacion

vV V V V V VYV

Financiacién para la construccién en forma de préstamos o inversién de capital

Referencia: Para obtener mayor
informacion sobre conceptos

) g ) bésicos de contabilidad, finanzas
para reducir la bisqueda de recursos que puedan safisfacerla.  pasicas y programacion véase
Pedir fondos para la construccién a un laboratorio subsidiado por el el capétulo 2.2, yel capitulo 3,
tarea 6.

Colocar la solicitud en un marco temporal adecuado es importante

gobiemno es una pérdida de tiempo para las dos partes.

:Qué pasa si...?2: Analisis de sensibilidad
2Qué pasa si las cosas no salen segin lo planeado? Esta pregunta se refiere a las suposiciones y
describe los resultados e impactos que puedan diferir de lo esperado.

P que p P

En primer lugar, 3qué puede salir male Después de hacer una lista de los pasos que se han de seguir,
se deben analizar las probabilidades de fallo y su impacto sobre la lista de beneficios descripta
anteriormente. 5Cudl es el impacto de los cambios tfemporales: qué sucede si los procesos tardan
mdas de lo esperado en complefarse o se terminan més répidamente? sQué consecuencias traerian
los cambios en materia econémica: qué pasa si los cosfos o los ingresos son mayores o menores
de lo planeado? 3Qué sucede si la produccion varia: qué pasa si la cantidad de unidades
producidas o consumidas es menor o mayor de lo esperado?

luego esfd la combinacion de varios factores: squé pasa si se tarda mds tiempo y cuesfa mas
dinero llegar a la etapa de las operaciones y luego se producen menos unidades de lo que se
habia pensado?

3 Los préstamos se realizan en base a la capacidad de la empresa propuesta de reintegrar lo que se ha tomado
prestado, en condiciones claramente definidas. La inversién de capital se hace a cambio de una participacién en las
ganancias luego del éxito de la empresa propuesta.
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>  Problemas de costos e ingresos: si se gasta mds o menos dinero, o si los ingresos son mayores
o menores de lo planeado en el caso base

>  Problemas temporales: si se tarda més o menos tiempo de lo esperado

>  Problemas de produccién: si se produce mas o menos de lo planeado originalmente

>  Ofros problemas, tales como la muerte del promotor o problemas meteorolégicos serios, tales
como huracanes o sequias.

El andlisis de sensibilidad es la base de lo que se denomina “gestion del riesgo”. Todos creemos

que lo que proyectomos saldrd como esperabamos, pero al mismo :

Referencia: Véase el capitulo
2.1, latarea 7 del capitulo 3 y
el promotor sino fambién todos los demds participantes querrdn  la plantilla “QUE PASA SI” del

saber "qué pasa si” si sucede esto o aquello. anexo .

fiempo fodos sabemos que esfo no es lo que suele suceder. No sélo

¢A quién?: El publico

3A quién esfd dirigida la propuesta? Esfo estd relacionado con el piblico que se fiene en mente
al elaborar una propuesta. La propuesta debe concentrarse en las expectativas, las necesidades y
los procesos para la consideracion y la aprobacién de la propuesta, y para el desembolso de los
recursos solicitados de la organizacién a la que presenta la propuesta.

El especfro de organizaciones habilitadoras —las organizaciones que pueden proveer fondos
y servicios— estd bastante bien definido. Va desde lo puramente benéfico hasta lo puramente
comercial. En un extremo del espectro, estén las fundaciones de beneficencia y los donantes
parficulares. En el ofro, las organizaciones vy los inversionistas que realizan inversiones de alio
riesgo v de alfo potencial de renfabilidad. Pocas propuestas, si es que hay alguna, son atractivas
para fodas las organizaciones e individuos de esfe espectro. La investigacion sobre las necesidades
generales y especificas de cada uno de los habilitadores es una inversion de tiempo de vital
importancia durante el proceso de elaboracion de la propuesta. Lo que sigue a continuacién es un
resumen simplificado, aunque no demasiado, de principios y experiencias generales para guiar al
promotor en su bUsqueda.

los colores del dinero — las enfradas de dinero en las propuestas vienen, basicamente, en cuatro
"colores” diferentes: ingresos por productos y servicios, incluidas las subvenciones de explotacion;
donaciones que no hay que devolver; préstamos que hay que devolver en condiciones definidas; y
capital de inversién que se devuelve con las ganancias resultantes de la propuesta, si es que las hay.

Los ingresos son los pagos realizados por los usuarios finales u ofros en su lugar [por ejemplo,
un programa subsidiado por el gobiemo percibe ingresos en forma de subvenciones de
explotacion).

las donaciones provienen de donantes: fundaciones de beneficencia, programas subsidiados
por el gobiemo (que incluyen a las organizaciones multilaterales de desarrollo y programas
especializados| y ofras organizaciones especializadas.

los préstamos son oforgados por prestamistas: instituciones de desarrollo subsidiadas por el
gobierno y bancos, algunas fundaciones de beneficencia, fondos de inversion especializados y
socialmente responsables, y bancos comerciales.
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El capital de inversién proviene de inversionistas: propiefarios de empresas o patrocinadores de
programas sociales, organizaciones de inversion subsidiadas por el gobierno, fondos de inversién
especializados y socialmente responsables, individuos e insfituciones financieras.

Por lo general —y hay muchas excepciones— una propuesta de transferencia de tecnologia debe
explorar y considerar los cuatro tipos de financiacién para cubrir una variedad de necesidades.

los ingresos son la fuente de financiacion més légica, primero para recuperar el costo de los
producfos o servicios provistos y, segundo, para contribuir a la operacién de la empresa o del
programa que provee el producto o servicio. ldealmente, habra fondos resfantes para pagar los
préstamos que se hayan pedido v para realizar pagos a los que aportaron capital de inversion
(llamados dividendos). Esto a veces se denomina “cascada”, donde el dinero que ingresa se
destina en primer lugar a cubrir el cosfo del producto o servicio (llamado “costo de mercaderias
vendidas”); en segundo lugar, se destina a ofros costos operativos (que incluyen impuestos, por
ejemplo, o los intereses de un préstamo); v en tercer lugar, a pagar los préstamos (al pago del
llomado “capital” de un préstamo, que se denomina “amortizacién”; cuando se paga el capital
mas los intereses de un préstamo, se llama “servicio de la deuda”).

Las subvenciones de explotacién son una adicién logica cuando los ingresos provenientes de los
clientes no cubren el costo de bienes y servicios, y ademds existe una razén social o ambiental de
peso, u ofra razén importante, para proveer esfe bien o servicio a este cliente o grupo de clientes
en parficular. las subvenciones de explotacion pueden provenir de programas subsidiados por el
gobierno y de fundaciones de beneficencia.

las subvenciones de capital se emplean para reducir los costos de una propuesta de modo de
que los préstamos y los aportes de capital de inversion puedan cubrir el saldo. Estas subvenciones
muchas veces reflejan temas més amplios, como por ejemplo, lograr que el producto o servicio
fenga un cosfo accesible para los clientes disminuyendo los costos iniciales, o compensar una
desventaja injusta de costos en una tecnologia comparada con ofra, o para sufragar los costos
iniciales excepcionales (que sélo se hacen una vez) para introducir una fecnologia que tendrd
ventajas importantes con el tiempo.

los préstamos se piden para financiar la construccion, la compra de bienes o la provision de
servicios cuando se calcula que los ingresos provenientes de los bienes o servicios resultantes
bastarén para devolver los préstamos del modo acordado. Algunos prestamistas son flexibles por
una variedad de razones. Ofros no lo son para nada.

El capital de inversién se denomina, en algunas situaciones, capital de riesgo. A los que aportan
capital de inversién —llamados “inversionistas” para diferenciarlos de los “prestamistas” y de los
"donantes’— se les devuelve el dinero sélo si la propuesta tiene éxito y es rentable.

Hay algunas ofras maneras de financiar proyectos, bienes y servicios, pero si se examinan, son en el
fondo casos de ingresos o donaciones, préstamos o capital de inversion. El arrendamiento financiero
(leasing), los contratos de construccion, explotacion y retrocesion y las ventas o compras en cuotas
[alquiler con opcién a compra) son préstamos con vestiduras mas elaboradas. También lo son los términos
de financiacién o crédito de los proveedores. Lla deuda intermedia, la cuasideuda y el cuasicapital son
combinaciones de préstamo y capital de inversion. La monetizacion (conversién en monedal y la venta
de créditos de carbono o beneficios de polucion son ingresos de distintos clientes por el mismo producio
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o servicio basico ofrecido. El promotor debe 1) no dejarse deslumbrar por la jerga de la ingenieria
financiera; 2) conocer y entender los diferentes “colores” del dinero; y 3) dominar las diversas maneras
de rentabilidad que buscan clientes, donantes, prestomisfas e inversionistas.

Este Ultimo punto es importante. Cuando se calculan los ingresos y egresos de dinero durante un cierto
periodo, es posible determinar la tasa de rentabilidad del proyecto o la propuesta. Este es un
indicador muy aproximado pero importante de dos cosas: la viabilidad financiera de la propuesta
(una tasa de renfabilidad negativa significa que hay mas egresos que ingresos y que sin recursos
adicionales, en algin momento se acabard el dinero), y del pablico que podria estar inferesado. Una
fasa de renfabilidad negativa o cercana a cero exige que se busquen donaciones y subsidios. Una
tosa de renfabilidad positiva hasta enfre 5y 7 por ciento debe ser analizada desde el punto de vista
de los donantes e inversionistas que consideran los beneficios sociales y ambientales ademas de los
financieros. Por encima de 5-7 por cienfo, la propuesta se hacer cada vez més afractiva a segmentos
mas grandes del sector privado (algunos diran que 10 es el punto de inflexion, pero una cifra un

poco menor no significa que vaya a haber falia de inferés, solo que | gotarencia: Vease el capiulo

debe pensarse que la propuesta requiere una combinacion de deuda 2.1, la tarea 8 del capitulo 3

y capital mds ofras formas de financiacién). Para categorizar Y especialmente, el capitulo
“mod " " ientada hacia el " vad 4. Véase también la plantilla

comodamente una propuesta como orientada hacia el sector privado, — wquiEn del anexo |

es necesaria una fasa de inferés de dos cifras.

Adaptacion a necesidades especificas

Algunos puntos de las propuestas de friple cuenta de resultados —las que combinan desarrollo,
medio ambiente y renfabilidad financiero— incluso de las propuestas que estan bien pensadas,
pueden requerir énfasis diferentes para dirigirlas a un pblico en particular.

Llos marcos légicos son declaraciones del contexto més amplio en el que se puede ubicar una
propuesta. Son importantes en el caso de organizaciones de beneficencia y de cambio social, y
pueden ser Utiles para colocar a la propuesta en el “mundo mas amplio” en el que se basan las
decisiones de fales organizaciones.

Los beneficios de carbono se pueden monetizados —convertidos en moneda—, pero para esto hay
que conocer procesos especiales. Los conceptos clave que hay que enfender pueden denominarse

"

inea de base”, "beneficio incremental” y “valor”.

Los préstamos requieren comprender los requisitos de los prestamisfas y el proceso que se ha de seguir.
Datos méfricos tales como el indice de cobertura de servicio de deuda y descripciones claras de
garantias subsidiarias y ofras garantias* ayudan a avanzar en las frafativas relativas a los préstamos.

La rentabilidad financiera sobre recursos propios es un indicador clave para ciertos inversionistas
del sector privado y una presentacién clara de esfe valor determinaré el grado de atencién que

algunos inversionistas comerciales le darén a la propuesta. Se frafa :

Referencia: para obtener
detalles sobre la adaptacion
que se ha pagado a fodos los demas participantes de la propuesta  de la propuesta a necesidades

del modo acordado, y después de que se han separado las sumas  especificas, véase capitulo 5y las
plantillas del anexo |.

simplemente de una medida del flujo de fondos que queda luego de

acordadas para propésitos futuros. Cuando los expertos en finanzas
hablan de balance final, generalmente se refieren a esto.

4 Promesas obligatorias de pagar o devolver propiedades bajo ciertas condiciones.

15



Resumen

Una propuesta bien elaborada debe contener las respuestas a:
2Qué~>Dénde>Quién->Cémo->Por qué>Qué pasa si>A quién?

Lista de control

¢Qué?

Y V V VY

>

Producto o servicio a ofrecer

Tecnologfa para producir el bien o suministrar el servicio
Grupo de clientes al que se destinara el producto o servicio
Pertinencia del producto, servicio y tecnologia en relacion
al grupo de clientes

Recursos que se solicitan

¢Dénde?

>

>

>

Ubicacion fisica y caracteristicas del lugar donde se llevara
a cabo la propuesta

Caracteristicas sociales, econémicas, demogréficas,
culturales, ingresos y rigueza

Marco reglamentario y clima de negocios

¢Quién?

YVVYVYVYYVYY

Promotor

Propietarios y patrocinadores
Dirigencia

Contratistas y proveedores
Organismos de aprobacién
Interesados

Asesores

Estructura de la organizacion

¢Como?

>
>
>

>
>
>

Estado actual

Pasos y cronograma hasta la finalizacion de la planificacion
Pasos desde Ia finalizacion de la planificacion hasta la
autorizacion final

Pasos desde la autorizacion final hasta el comienzo de

la construccion o de Ia etapa de actividades previas a la
operacion

Pasos desde el comienzo de la construccion/ actividades
preoperacionales hasta la finalizacion de la construccion y
comienzo de operaciones

Operaciones, mantenimiento, gestion, planes de
contabilidad y elaboracion de informes

Plan de seguimiento y evaluacion

Relaciones contractuales importantes

Estructura financiera

¢Por qué?

YVVYYY

Expectativas financieras
Impactos sociales y de desarrollo
Beneficios ambientales

Potencial de crecimiento
Potencial de replicabilidad

Otros beneficios
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Caso bhase

>

VVVYVYVYYVYYVYYVY

Tiempo, costo, otros recursos y elementos clave para
completar la planificacion, para pasar de la planificacion
completa al comienzo de la construccion o fase de
actividades preoperacionales, y para llevar a cabo la
construccion o la etapa de actividades preoperacionales.
Costo total hasta la puesta en marcha y estructura
financiera:

Donaciones

Servicios en especias y propiedades

Préstamos

Inversion

Ingresos operativos

Costos operativos

Flujo de fondos de las operaciones

Otros ingresos, tales como beneficios de carbono
Tasa de rentabilidad del proyecto o propuesta

Pago de intereses a prestamistas y otros

Depreciacion

Impuestos

Pago del capital de la deuda

Cobertura del servicio de la deuda

Flujo de fondos restante

Rentabilidad financiera sobre recursos propios para los
inversionistas

¢Qué pasasi....?

> Desajustes en el cronograma

> Variaciones en los costos e ingresos

> Gambios en los resultados

> Cambios en las personas clave

> Gambios en leyes 0 normas

> Cambios en propietarios, prestamistas, inversionistas o
patrocinadores

> Problemas de personal

¢A quién?

> Clientes: hogares, empresas, comunidades y programas
especiales (tales como los fondos de carbono) que deseen
comprar la totalidad o una parte del producto o servicio que
se ofrece

> Donantes: instituciones benéficas, programas subsidiados
por el gobierno, organizaciones multilaterales y programas
y Organizaciones especializadas.

> Prestamistas: algunas organizaciones de beneficencia,
instituciones y programas de desarrollo subsidiados
por el gobierno, programas especializados, fondos de
responsabilidad social, bancos comerciales y otras
instituciones financieras.

> Inversionistas: socios, proveedores, contratistas, empresas

de inversion subsidiadas por el gobierno, fondos y
programas especializados, capitalistas de riesgo



Resumen

Lista de control del contenido de la propuesta
Fecha

Nombre del proyecto o empresa

Ubicacién

Informacién de contacto del promotor

Producto o servicio

Tecnologia

Clientes

Estado actual

VvV V V V V V V V VY

Dimensién del proyecto, cronograma'y costo esperado, dividido en planificaciéon, consfruccion
o etapa de actividades preoperacionales, y operacion.

Necesidades actuales y solicitud
Condiciones del mercado
Condiciones operativas
Condiciones regulatorias (incluidas todas las aprobaciones necesarias)

Propiefarios y pafrocinadores

Equipo

Inferesados

Dirigencia v estructura de gestion (foma de decisiones, autoridad y responsabilidad)
Plan y pasos de aplicacién

Flujo de fondos y defalles del cronograma

Referencia: Véanse, en el

Impactos y rentabilidad capftulo 3, tres ejemplos de
s T ) . propuestas resumidas y, en el
Andlisis de sensibilidad (squé pasa si...2) anexo II, un ejemplo de propuesta

detallado.

YV V V V V V V VYV V V V V V

Riesgos y medidas para manejar las posibles variaciones
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Antes de elaborar la propuesta

2. Antes de elaborar la propuesta

Hay muchos libros y recursos en Internet que explican como elaborar una propuesta, un plan de
negocios o una solicitud de subsidio®. Muchos son demasiado generales para concentrarse en el

proceso y ofros frafan demasiados femas. ) .
Lecciones aprendidas:

Este copitulo presenta cuatro temas que deben ser 3 promotor necesita orientacion para elaborar
comprendidos anfes de elaborar una propuesta. y presentar su propuesta a los financistas. Hay

Dedicar tiempo a estos femas ahorrard tiempo C'.e”EOSdES't'Osweb’ RGNS ) U 525765 .
disefiados a tal efecto. Lamentablemente, la mayoria

después y mejorard las comunicaciones entre el son decepcionantes cuando uno pasa la tabla de
promotor que elabora y presenta la propuesta y contenidos y la primera pagina. Es mejor usar
el tiempo para recabar informacion detallada y

) ) responder preguntas que para buscar el esquema o la
consideracion. forma perfecta.

los habilitadores que reciben la propuesta para su

Este capitulo incluye:

>  El enfoque de las “siefe preguntas” para la elaboracion de la propuesta
>  Conceptos esenciales de contabilidad, finanzas y organizacion

>  Clasificacion de proyectos

> Evaluacion del promotor y el equipo

2.1 El enfoque de las siete preguntas

A los efectos de esta guia, los requisitos esenciales para elaborar una buena propuesta son los
siefe puntos resumidos por las preguntas 3qué, dénde, quién, cémo, por qué, qué pasa si..., a
quién?

Una propuesta bien elaborada que siga esta linea e incluya descripciones de los conceptos
centrales —ubicacién, equipo, plan de aplicacién, expectativas vy contingencias— cumpliré
con los requisitos de ingreso de prestamisfas, inversionistas, donantes y ofros. El desafio para el
promotor es hacer un buen trabajo con todos y cada uno de estos puntos al tiempo que fiene en
mente y en cuenta al piblico ol que va dirigida la propuesta. Una propuesta sencilla, equilibrada
y completa es la que tiene mds probabilidades de atraer la atencion de los habilitadores, que
luego contactardn y trabajarén con el promotor para ajustar los resultados y poder aprobar o
desaproboar los pasos con eficacia.

2.1.1 3Qué2 — Producto, servicio, tecnologia, cliente

El concepto central: 3Qué es lo que se propone? 3Que tecnologia, producto o servicio se esta
proponiendo? 3Qué forma adoptard su aplicacién? 3Qué recursos que se estén solicitando? Lo
central de cualquier propuesta es una descripcion y una defensa clara del producto o servicio que
se ofrece y una explicacion clara del grupo de clientes al que esté destinado.

5  Yasea que se denominen memorando de inversion, solicitud de subsidio, respuesta a una solicitud de propuestas,
plan de negocios o descripcién de proyecto, todos estos documentos son “propuestas”. Es decir, para que surtan
efecto, estos documentos deben contener un plan de accién claro y una solicitud de recursos para aplicar dicho plan.
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Antes de elaborar la propuesta

la esencia de cualquier propuesta es ofrecer algo nuevo. Puede ser un producto nuevo para
obtener mayor poder calérico de la misma canfidad de combustible o convertir la energia cinética
y potencial del agua en electricidad. Podria ser un mosquitero de disefio nuevo con un frafamiento
especial para reducir la incidencia de malaria o un servicio para identificar tcnicas para reducir
la cantidad de combustible, calor o electricidad utilizadas en un proceso agroindustrial. Podria
fratarse de adaptfaciones de productos para abordar el problema del cambio climatico de la
zona.

En casi todos los casos, el producto o servicio que se ofrece conllevard una tecnologia. La propuesta
debe demostrar, en primer lugar, que el producto o servicio propuesto tiene sentido. Luego, debe
demostrarse con claridad que la fecnologia propuesta es apropiada. lanzarse a explicar en detalle
una tecnologia anfes de explicar su adecuacion a las circunstancias en cuestion revierte el proceso
y debe evitarse.

Producto o servicio que se ofrece: La propuesta debe
ser clara con respecto al producto o servicio que

Lecciones aprendidas:

> Apesar de la variedad de fuentes de informacion

se ofrece. los productos o servicios son descripfos
con frases tales como “electricidad doméstica”,

"produccion mas limpia” o “combustible mejorado
P P |
para cocinar”.

Tecnologia para concretar el producto o servicio: la
propuesta debe demostrar brevemente el dominio
de la tecnologia que se propone para concretar
la fabricacién del producto o el suministro del
servicio. las tecnologias suelen describirse con
frases tales como “paneles solares fotovoltaicos” o
“central hidroeléctrica de salto mediano con turbina
Francis”. Las tecnologias también incluyen mejoras
para hacer un uso més eficaz de los recursos o por
cambios de circunstancias locales (la adicién de
neumdticos a los carros de firo es una adaptacion a
las calles pavimentadas; las plantas resistentes a la
sequia tienen un proposito similar en un mundo rico
en gases de efecto invernadero).

Grupo de clientes al que se le proveerd el producto
o servicio: los clientes a los que se les ofrecerd el
producto o servicio o el grupo de clienfes meta de
un programa patrocinado por un tercero.

Pertinencia: la propuesta debe explicar por qué
un producto o servicio en parficular es apropiado
para un grupo de clientes (bajo costo, beneficios
significativos, mejor que ofras alternativas) y por qué
la tecnologia para concretarlo es ventajosa (menor
costo, fécil mantenimiento) y sostenible.
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existente — en tecnologia, condiciones de los
paises, gestion, fuentes de financiacion — el
promotor debe hacer una investigacion bésica y
recopilar datos en algunas areas clave: mercado,
competencia, marco reglamentario. La calidad de
esta recopilacion y de la sintesis que se haga es
un buen indicador de la capacidad del promotor
de poner “manos a la obra”.

Fuera del alcance de este manual, se encuentra la
interesante pregunta: “¢De donde provienen
las buenas ideas para propuestas,
empresas y proyectos?” Esta pregunta tiene
una respuesta que es obvia: las ideas provienen
de estos “actores”; y otra respuesta que no

o es tanto: las ideas estan por todas partes
esperando ser aprovechadas. Por ejemplo, los
paises preparan varios planes nacionales — de
agricultura, energfa, disminucion de la pobreza,
cambio climatico —y los donantes promueven
varios enfoques y tecnologias. Luego esta el
método mas probado por el tiempo: la demanda
contenida por algo que no se esta ofreciendo.

Y luego estan los estudios de prevision y

las evaluaciones que sefialan necesidades y
oportunidades de mercado futuras.

Bajo la Convencion Marco de las Naciones Unidas
sobre el Cambio Climatico, por ejemplo, se
preparan documentos denominados “evaluacion
de las necesidades tecnoldgicas”. Lo que
hacen estas ENT es establecer las prioridades
dentro de cada pais en relacion con la mitigacion
de los cambios climéticos y la adaptacion a ellos.
En cierto sentido, estos documentos contienen
buena informacion dentro del ambito del pais. En
otro, son un maravilloso indicador de cuestiones
de mas largo alcance y a mas largo plazo, y
prioridades que deben ser incorporadas al andlisis
del “addnde”.



3QUE?

Antes de elaborar la propuesta

a.  "Proponemos construir una central hidroeléctrica de pasada de 500 kilovatios para suministrar

energia renovable al pafs.”

b.  "Proponemos ofrecer asistencia médica rural a comunidades que se encuentren fuera del

alcance de cobertura de las clinicas existentes.”

c.  "Proponemos aplicar un programa de microfinanzas dirigida a los grupos de ingresos
ubicados en el quinto inferior para financiar mejoras en la cocina hogareia.”

d.  "Proponemos convertir contaminacién en combustible mediante el fratamiento de los residuos

agroindustriales por digestién anaerdbica.”

Se puede encontrar informacidn itil en materia de tecnologia en:

> Intermediate Technology Development Group (recientemente rebautizado Practical Action) — ITDG — www.itdg.org. Ofrece
numerosos informes técnicos sobre energia, agua y saneamiento, fabricacion y otros sectores, en forma de documentos de 5-10
paginas con ilustraciones y remisiones. Ofrece una extensa librerfa de publicaciones y revistas relativos a las pequefias empresas

y las microfinanzas.

> National Renewable Energy Laboratory (USA) — NREL — www.nrel.gov; www.nrel.gov/technologytransfer — (en inglés) —es un
gran archivo de informacion que pone un énfasis especial en la investigacion y el desarrollo de energia renovable. Ofrece una
serie de herramientas informaticas para temas relacionados con la energia (que incluyen HOMER, Hybrid2 y RETFinance) e
informacion actual en materia de tecnologia (Power Technologies Energy Data Book).

> Centro de intercambio de informaci6n sobre la transferencia de tecnologia de la secretaria de la CMNUCC- http://ttclear.unfccc.
int/ttclear/jsp/index.jsp. Es un compendio de informacion e informes sobre actividades relacionadas con la transferencia de
tecnologia, en el marco de la Convencion sobre el Cambio Climatico. El sitio cuenta con una gran cantidad de informacion que
varia desde ideas para proyectos, conceptos y propuestas extraidas de evaluaciones de las necesidades de tecnologia y otras
fuentes, hasta el intercambio de informacién mediante una red piloto, que incluye informacion sobre proyectos y empresas.

> RETScreen, CANMET, NASA, PNUD, FMAM, Ministerio de Recursos Naturales (Canadé) — RETScreen — http://www.retscreen.
net/es/centre.php. Es un conjunto de herramientas de andlisis de proyectos de tecnologia de energia renovable (instalacion
fotovoltaica, calentamiento solar pasivo, calentamiento solar del aire, calentamiento solar del agua, calentamiento por biomasa,
pequefia hidro, energia edlica) que incluyen descripciones introductorias (5-10 pag.) sequidas de 40-50 paginas de términos
técnicos, célculos y algoritmos, que luego se transfieren a las hojas de cdlculo que contienen herramientas de analisis financiero

y de resultados, y de andlisis de gases de efecto invernadero.
El anexo 1V contiene descripciones de mds de 40 recursos.

21.2 3Dénde? - Lugar, mercado y contexto

Contexto: 3Dénde se aplicard la propuesta? Esta pregunta se refiere al lugar, al mercado vy al marco

operafivo y regulatorio donde se llevard a cabo la
propuesta. En este caso, el “donde” asume varios
significados. Cada contexto es diferente. El éxito o el
fracaso de una propuesta estaré determinado en gran
medida por una combinacién de factores que deben
ser explicados y comprendidos. En primer lugar, se
refiere al lugar fisico de lo que se esté proponiendo,
vale decir, el pueblo o la ciudad, el distrito o el rio donde
se aplicard la propuesta. luego, se refiere a las
socioecondémicas, politicas 'y
gubernamentales que definen el entorno: estos y muchos
ofros factores determinaran las probabilidades de éxito
o fracaso de la propuesta.

circunstancias
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Lecciones aprendidas:

> Enunmundo perfecto, las politicas deberfan ser
“correctas”, y también lo serfan los “precios”.
Entonces, la implementacion de proyecto
serfa ordenada. Por el momento, debemos
reconocer que existe una relacion constructiva-
neutra-destructiva entre las politicas y su
implementacion. Es necesario demostrar que
se pueden manejar tanto los factores positivos
como |os negativos. Para lograr politicas
correctas es necesario un buen proyecto. Para
lograr un buen proyecto hacen falta buenas
politicas. El proceso es circular.



Antes de elaborar la propuesta

Geografia: La propuesta debe estar claramente asociada con un lugar geogrdfico especifico. Se
debe colocar un mapa con la ubicacion de la fébrica o del territorio de servicio, ya que asi se
coloca al lugar en el confexto més amplio de la regién o el pais.

Mercado: El ferritorio de servicio de la propuesta tiene ciertas caracteristicas sociales, econémicas
y culturales que deben describirse. En general, la distribuciéon de los ingresos y la riqueza en el
area es un dafo importante que debe presentarse con claridad y documentarse bien.

Marco reglamentario: Las leyes y normas que gobiernan la creacién vy la operacion de lo que
se esta proponiendo se encuadran en lo que se denomina “marco reglamentario”. Normalmente,
hay leyes y normas nacionales y locales que cumplir. Lo propuesta debe indicar todas las leyes
habilitantes y las normas para la aplicacion pertinentes a la propuesta. Estas pueden incluir normas
de seguridad, de construccion o leyes ambientales.

sDONDE?

a. "El establecimiento, que tiene en cuenta al medio ambiente, se construird en una zona rural
de Guatemala, y venderd su produccién de energia renovable con fines de lucro a lo red de
tendido eléctrico nacional mediante un contrato de venta de 10 afios conforme a las leyes
del pais y a las normas establecidas.”

b. "Se ofrecerd asistencia médica rural en el noroeste de Zambia por medio de una red de
cuatro clinicas ya establecidas y tres clinicas nuevas, con la colaboracion de organizaciones
no gubernamentales independientes.”

c. "Se ofrecerén actividades microfinancieras para la generacién de ingresos a una variedad
de hogares en una zona rural de Bolivia por medio de la expansién de un instituto de
microfinanzas ya existente, que anteriormente se concentré en la zona urbana de La Paz.”

d. “losresiduos de la fébrica mas grande de tapioca de Tailandia serdn convertidos en combustible
y luego en electricidad segin la ley tailandesa del pequefio productor de electricidad, de
cinco afios de antigiedad.”

Se puede encontrar informacidn itil sobre contexto en:

> Agencia Internacional de Energia —AIE — www.iea.org. Una amplia fuente de informacion y prondsticos en relacion con la
produccion y el uso de la energia. Es una fuente de informacion sobre los paises en desarrollo mediante informes titulados
World Energy Outlook. Contiene una biblioteca sobre temas de tecnologfa energética y cooperacion tecnoldgica. Proporciona
informacidn para propuestas de energia que necesitan contexto.

»  World Information — www.worldinformation.com. Fuente til de informacidn regional y de paises, especialmente si se la combina
con el CIA World Factbook y la informacién del FMI.

> Fondo Monetario Internacional (FMI) —www.imf.org. Proporciona informacién sobre los paises. Combinada con el CIA World
Factbook y www.worldinformation.com, es una fuente que se puede citar en las propuestas para proporcionar informacion sobre
el pais o la region.

El anexo 1V contiene informacion sobre mds de 40 recursos
2.1.3 3Quién? — Promotores importantes y interesados
Equipo: La insfitucién, empresa, comunidad o individuols) que tendrén la responsabilidad de llevar

a la préctica lo que se propone y obtener los resuliados es lo que llamamos el “quién” de la
propuesta, la parte que corre los riesgos vy es responsable de la accion. 3Quién serd el promotor
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Antes de elaborar la propuesta

y la llevard a la préctica? Hay pocas cosas que sean més importantes que encontrar la manera
de trabajar con éxito con todas las partes de las que depende el éxito de la empresa. Y hay pocos
errores tan perjudiciales como pasar por alto a un participante importante. El momento de reunir
el capital humano es el principio. La mayor parte de los proveedores considera que la calidad del
promotor y de su equipo es el factor més importante a tener en cuenta al momento de tomar una

decisién de inversion.

Lecciones aprendidas:

> El promotor muestra que esta
comprometido a llevar algo nuevo a
la préctica, pero debe ademds poder
comunicar claramente la idea central de su
propuesta y su compromiso con ella. Las
organizaciones habilitadoras deben respetar
£Se Compromiso y no tratar de “torcer” el
compromiso del promotor para acomodarlo
a sus propias necesidades. Después de una
minima comunicacion entre el promotor de

Promotor. Anfes que nada, se debe definir lo que es el
"promotor” y recalcar su importancia. El promotor es un
individuo o un pequefio grupo que es indispensable para
que la propuesta sea aplicada con éxito; son aquellos
hombres y mujeres que dedican tfiempo y recursos
financieros a la propuesta, que se compromefen a
llevarla a la préctica y que estén dispuestos a arriesgarse

al fracaso. Si se hiciera una encuesta entre las entidades
que donan fondos, las de préstamo vy los inversionistas
sobre los factores que consideran mds imporfantes, la

una propuesta y el habilitador, debe quedar
claro si concuerdan o no.

El promotor no debe ser reservado. Los

habilitadores no deben perder mucho
tiempo con promotores que consideren sus
ideas centrales como “confidenciales” o
“demasiado propias” como para hacerlas
circular por escrito en una propuesta o plan
de negocios.

mayoria enfatizaria este componente esencial. No importa
si se denomina “gestor’” o “"equipo”, “pafrocinador”
o "promotor”, “empresario” o “empresa”, el promotor
es todo eso y mucho mds. Sobreestimar el proceso o
procedimiento por encima del elemento humano como
fuerza impulsora y determinante del éxito es un defecto
comin de muchas propuestas. la responsabilidad, el compromiso y el riesgo caracterizan al
promotor. Y es en general el promotor el que elabora la propuesta para presentarla a los demés.

Propietarios y patrocinadores. los individuos o grupos que aportan capital y subvencionan
la propuesta. El promotor puede a su vez ser propiefario y patrocinador. los propiefarios y
patrocinadores aportan recursos a la propuesta. Estos recursos pueden ser fondos, propiedades,
reputacion o conocimientos. Ademds, los propietarios y patrocinadores se comprometen y
garantizan la aplicacién de la propuesta.

Dirigencia. Se frate de una empresa o de un proyecio que se realizard por medio de contratos, se
espera que el plan propuesfo sea aplicado por un cuerpo directivo. Esfe podria ser un directorio,
un grupo de asesores o de supervisores (la forma serd dictada por la estructura y el marco
reglamentario local], pero la propuesta debe sefialar con claridad como se tomardn o revisarén
las decisiones importantes. sQuién tiene la autoridad y el control del presupuesto?

Empleados y personal. Son los recursos humanos que se pondrén en marcha para aplicar la
propuesta. Debe quedar claro que se podrd contratar a suficiente personal, capacitado y motivado,
para llevar a cabo las diversas tareas necesarias para poner en practica la propuesta con éxito.
Para que la empresa sea sostenible, el costo total del equipo completo debe ser presupuestado y
recuperado con el tiempo.

Contratistas y proveedores. Son aquellos que suministran los bienes y servicios necesarios para que el
plan funcione. En cierto senfido, son “socios”; en ofro sentido, son partes esenciales sobre las que se
puede ejercer poco control, pero de las que depende tofalmente la aplicacién de lo propuesta. Deben
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elegirse bien y objetivamente. En todas las elecciones de equipamientos, contratistas o proveedor de
servicios, los promotores y habilitadores deben preguntarse: scudl es el plan B si el plan A falla?

Organismos habilitantes. Se necesitan permisos para usufructuar tierras pablicas, para construir,
para operar, para profeger el medio ambiente, para evitar situaciones peligrosas para la salud,

ara usar materiales peligrosos, para garantizar la . .
P ) ) Pelg - P 9 ) Lecciones aprendidas:
seguridad, para ser incorporado, para comerciar y hasta

> Los habilitadores deben tener especial

ara pagar impuestos. En la obtencién de permisos . .
P Pag P P cuidado cuando consideren propuestas en las

participan organismos habilitantes que el promotor debe que las habilidades requeridas caigan fuera

conocer y saber manejar. la propuesta debe demostrar del drea de conocimientos y experiencia del

esta capacidad. Dar los permisos “oor  sentado” promotor. Esto muchas veces sucede cuando
P : P P ! el promotor de la propuesta quiere dar un giro

especialmente debido alas buenas relaciones personales importante en su campo de conocimientos

o profesionales, no es aconsejable; es preferible conocer 0 56 basa puramente en las caracterfsticas

y dominar las reglas del juego. oI
Asesores profesionales. Segin la propuesta, se necesitardn diversos tipos de conocimientos
practicos: ingenieria, desarrollo social, evaluacién ambiental, planificacién financiera, contabilidad,
negociaciones, seguimiento y evaluacién, efc. la propuesta debe sefialar con claridad los
conocimientos practicos necesarios, su disponibilidad y costo.

Organizacién de la aplicacién del plan v la propuesta. Por lo general, la aplicacién de una propuesta
puede ser considerada como una serie de contratos formales e informales entre todas las partes
necesarias para dicha aplicacion. Ordenar los contratos de una manera congruente es una buena
manera de determinar si las piezas encajan y de presentar el flujo de actividades que implican el plan y
la propuesta. Paralelamente, es importante fijar la autoridad y la responsabilidad con personas o puestos
en particular durante todo el ciclo de planificacién, consfruccion o actividades previas a lo operacion
y operaciones. Un organigrama ilustra esfe dliimo propésito, pero las descripciones de frabajo claras y
fransparentes son la clave para fijar la autoridad y la responsabilidad. Si una comisién es responsable
de formular recomendaciones y decisiones [versus revisar y aprobar las recomendaciones de la persona
responsable), enfonces es esencial tener procedimientos para resolver esfancamientos y atrasos.

3QUIEN?

a. ‘la planta hidroeléctrica serd disefiada, financiada, construida y operada por una empresa
nueva, dirigida cotidianamente por sus duefios, tres socios a tiempo completo que juntos
fienen 35 afos de experiencia en la construccion de este fipo de planta.”

b. “la asistencia médica serd provista:

i.  Poruna sociedod de fres organizaciones no gubernamentales locales, una nacional y ofra
infernacional que se combinarén para crear un solo equipo de gesfién bajo las ordenes
de un direcfor ejecutivo que tendrd la autoridad necesaria para aplicar la propuesta.

ii. Por una sociedad nueva, que seréd dirigida por NOMBRE, a quien un equipo de
supervisién compuesto por representantes de las cinco organizaciones participante le
oforgard la autoridad y el poder de decision necesarios.

c. "Se esftablecerd un nuevo departamento de finanzas rurales que tendrd un gerente general
que rendiré cuentas al director ejecutivo de la institucion de microfinanzas.”
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d.  “Se establecerd una empresa para fines especificos mediante la asociacién temporal de la
P p p p
fébrica de tapioca con la empresa del promotor. El promotor serd el director ejecutivo, bajo
p P p p | |
un confrato de empleo de fres afios, y serd asistido por fres directivos técnicos y accionistas
de la empresa de fines especificos.”

2.1.4 3Cémo? — El plan

Plan de aplicacion: la planificacién, la financiacién, las operaciones, la construccién, la gestion, el
seguimiento y los elementos de evaluacion comprenden el “como” de la propuesta. Una propuesta
exitosa demuestra el dominio del rango completo de factores que deben ser gestionados. Es en
esta parte en la que el promotor demuestra cémo se articulan todas las piezas de una forma
manejable.

2Cémo se aplicard la propuesta? 3Cémo se completard la planificacion? 3Cémo se financiaré
la propuesta? 3Cémo se llevardn a cabo los pasos de construccién y de actividades previas a la
operacién? 3Cémo se hardn las operaciones, el mantenimiento, el seguimiento y las evaluaciones?
5Coémo se manejardn los riesgos y se abordaran los problemas? 3Cémo se supervisard y se
informard el progreso?

Estado actual. La propuesta debe sefialar con claridad qué se ha completado hasta el momento y
qué estd en proceso. Este es el punto de lanzamiento desde donde se propone. En la propuesta,

se harén algunas  suposiciones —entre ellas, lo e

suposicion de que se concederd la solicitud de recursos »
> Los habilitadores deben estar atentos a

sefiales que indiguen que el promotor
la mayor claridad posible a lo largo de la propuesta. usa el plan escrito s6lo como un medio

Es muy comin leer una propuesta y no estar seguro de RGN R B30y ol
., i habilitadora y conseguir Ia financiacion.
dos cosas: quién es el promofor y cudl es el estado

incluida en la propuesta— y deben ser sefialadas con

actual de la propuesta. De particular importancia aqui son preguntas esenciales tales como sesta
legalmente constituida la organizacion que aplicard la propuesta? sTiene una cuenta de banco?
2CGuarda constancias escritas? Los datos de sentido comin que “presentan” una propuesta incluyen
la comunicacion de esa informacién fundamental.

Metas importantes. Lo mayoria de las propuestas se pueden dividirse en plazos de tiempo muy
especificos que ferminan con el logro de metfas especificas:

>  De estado actual a la finalizacién de la planificacién

> De la finalizacion de la planificacién a la autorizacién final

>  De la autorizacion final al comienzo de la construccion o de la etapa preoperacional
>

De la consfruccién o etapa preoperacional a la de operaciones

Desde la fase de operaciones a mantenimiento, administracién y elaboracién de informes, que
incluye seguimiento y evaluacién

Ejemplos de metas de la etapa de planificacion

> Finalizacion de la planificacion
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»  Estructuracioén financiera

» Contrato y cierre financiero

Ejemplos de metas de consiruccion y actividades previas a la operacion

Preparacion del terreno
Finalizacion de las obras civiles
Edificacion

Instalacién de equipos y pruebas de aceptacion

YV V V V VYV

Inauguracién de las sucursales u oficinas

Ejemplos de metas de operaciones

Puesta en marcha
Informes de resultados frimestrales y anuales

Finalizacion del programa de mantenimiento de rufina

YV V V V

Finalizacion de obras imporfantes de mantenimiento y rehabilitacion

Definicién de las metas
Finalizacién de la planificacién. Todos los factores que forman parte del plan han sido identificados
y comprendidos. Las condiciones en las cuales algo es viable o inviable son claras.

Estructura financiera: Se frate de una sola donacién para llevar a cabo un proyecio aislado o una
combinacién de deuda, financiacion intermedia y capital de inversion para lanzar una empresa con
expectativas de crecimiento, la propuesta tiene una estructura financiera que debe ser descripta y
explicada. sDe dénde provendrén los fondos? 3Dénde irén los fondose Con el correr del tiempo, scomo
serd la estructura financiera, cémo evolucionard? En el caso mas simple, un sustituto de estructura financiera
puede ser una cuenta de banco por donde pase todo lo que esfé relacionado con la financiacion.
Cuando todos los elementos estan claros, ofras combinaciones y “estructuras” diferentes son posibles.

Autorizacién final y “cierre”. los contratos financieros, los de construccién, la compra o el
arrendamiento de tierras, las aprobaciones para construir, operar, atravesar tierras publicas o usar
recursos naturales, los contratos de venta del producto o de suministro del servicio, los contratos para
el combustible, los equipos, los camiones o el personal: todas estas piezas deben reunirse para
llegar a la meta llamada “cierre” (el momento en el que normalmente se juntan todas las piezas es
muchas veces llamado “cierre financiero” porque los inversionistas y los prestamistas quieren saber
si todas las variables que debian completarse se han completado). La propuesta debe demostrar
fanto el dominio de todos estos asuntos como un cronograma légico. Los cronogramas poco
realistas son la regla y no la excepcién: crean un grado elevado de expectativas que, cuando no
se cumplen, crean fensiones. El realismo a la hora de programar los pasos que se han de seguir y
el conocimiento de lo que realmente hace falta es una excelente inversion inicial.

Construccién o actividades preoperacionales. Se trate de consruir un lugar fisico o de organizar una red
de servicios, generalmente hay una serie de tareas, que pueden ser complejas y de vital importancia,
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que deben redlizarse después de que se hayan organizado los recursos y las autorizaciones pero anfes
de poder ofrecer el producto o servicio final a los grupos cliente. Muchas veces esto esté relacionado
con la tecnologia que se propone. la propuesta debe defallar las cuestiones criticas de esta etapa.
Esto adquiere especial importancia si hay elementos significativos que se desconocen, tales como las
condiciones de la roca a fravés de la cual se quiere excavar un tinel.

Puesta en marcha de las operaciones. Esto describe el plazo —a veces muy corto— en el que los
resultados de la construccién o de las actividades preoperacionales estan listos para ser puestos a
prueba y aceptados. Este momento puede ser de una importante transferencia de responsabilidades
de la enfidad encargada de la construccion a la responsable de operacion.

Operaciones y mantenimiento, administracion y elaboracién de informes. Aunque muy a menudo las
propuestas enfatizan la consfruccion o creacion de algo nuevo, es importante que presenten la manera
en la que se va a adminisfrar el proceso en lo cotidiano. Esto incluye la operacion y el mantenimiento
de lo que se estd proponiendo. sAumentard y disminuirg

suvalor con el fiempo? Después de que se haya consfruido,  Lecciones aprendidas:

sestén  previstos reacondicionamienios o reparaciones > Sg debe presentar el seguimiento y la

importantes? sComo se manejardn los temas de rutina? gvaluacion, y los conceptos de beneficios
Vo d iina? Qe — sociales y ambientales al comienzo. Hay que
2! 105 QuU& no son de ulinas 3ixue conslancias se empezar a definir y cuantificar los beneficios
mantendran? sCoémo se compartirdn y se debatirdn? sociales y ambientales, y a comprender las
2Cémo se tomardn las decisiones? 3Con qué frecuencia o0l 7R G e 9 (25 it ¢ s

y basadas en qué documentos? inicial de la planificacion.
Seguimiento y evaluacién. La propuesta debe mostrar de qué manera serén supervisadas y luego
evaluadas las condiciones exisfentes (muchas veces llamadas linea de base) y los cambios previstos de
lo que se propone. Aunque esto podria ser incluido legitimamente bajo el encabezamiento “gestion y
elaboracion de informes”, seguimiento y evaluacién ha tomado una identidad propia especial porque
es un enfoque amplio  sin limite de tiempo de medir y tener en cuenta todo tipo de impactos que entren
en la llamada friple cuenta de resultados. En consecuencia, puede haber una superposicion entre los
que algunos consideran elaboracion de informes y ofros, seguimiento y evaluacion.

Se puede hallar informacion (itil sobre planificacion e implementacidn en:

> Banco Asidtico de Desarrollo e Instituto del Banco Asiatico de Desarrollo — BAsD e Instituto del BASD — www.adb.org y www.
adbi.org. El BAsD y el Instituto del BASD ofrecen gran cantidad de informacion en Iinea (que incluye el manual de operaciones
del BAsD) y tiene fécil acceso a muchos ejemplos de propuestas de proyectos (resumidas). EI BAsD presenta una serie de
preguntas para evaluar las condiciones de implementacion de un proyecto, y el Instituto del BAsD brinda informacién sobre
experiencias en varios sectores (finanzas, microfinanzas, medio ambiente).

> “Mi propio negocio”, versidn en espafiol de “My Own Business”, de la Overseas Private Investment Corporation, US Small
Business Administration — http://www.myownbusiness.org/espanol/index.html — ofrece una serie de herramientas para asistir
a individuos que quieran comenzar su propio negocio o empresa. Una parte valiosa es un curso en linea de 13 sesiones que
incluye contabilidad y flujo de fondos, apertura, marketing y seguros comerciales. En general son explicaciones, hay algunas
plantillas, y algunos consejos sobre lo que se debe y no se debe hacer.

En el anexo IV hay descripciones de mds de 40 recursos.

3COMO?

a. "laplantahidroeléctricasera diseiiada por unafirma de ingenieria especializada independiente,
financiada mediante una combinacién de capital de inversiéon, deuda subordinada y deuda
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principal, consfruida por una empresa experimentada bajo un contrato de precio fijo, vy
operada por una empresa pequefia para fines especificos creada especialmente para ese
propésito, y que serd propiedad de fres socios. La construccion y las operaciones cumpliran
con los requisitos previstos en las leyes locales y normas internacionales. Se elaborardn
informes mensuales y anuales para los organismos autorizadores, las autoridades impositivas,
los prestamistas y los inversionistas.”

b.  "la sociedad ha finalizado un plan de aplicacion para el suministro inicial de los servicios por un
plazo de seis meses y ha provisto lo necesario para que haya comunicacion mévil entre todas
los clinicas participantes, informes semanales y reuniones quincenales de personal. El director
ejecutivo hard visitas mensuales a cada una de las clinicas y reuniré los informes mensuales. Al
finalizar los seis meses, se llevard a cabo una evaluacion independiente, y luego se hardn las
mejoras necesarias y se programardn las metas para los préximos 18 meses. Los resuliados se
publicaréan en un sitio web a consruir, que contendrd una seccién piblica, una privada y foros.”

c.  "Después de tres meses de capacitacion en la oficina central, se estableceran oficinas rurales. Los
directivos de las sucursales tendrén la capacidad profesional exigida por los bancos vy las leyes,
lo mismo que cumplirén con los sistemas estandarizados de préstamos, recoleccion e informes. Se
elaboraran evaluaciones de resuliados mensuales  trimestrales por sucursal, e informes semestrales
al cuerpo directivo del banco, a organismos donantes o autoridades bancarias.”

d.  "Despuésde que laempresadel promotor haya finalizado el disefio, y después de la adjudicacion
por concurso de un contrato de ingenieria, abastecimiento y construccion (IAC), y del recibo de
las aprobaciones de construccion, seguridad ambiental y generacion de energia, la planta de
conversion de residuos en energia comenzard la produccion en dos etapas. La primera etapa
serd financiada en un cien por cien con los fondos de los propiefarios vy representard el 33%
de la capacidad de la planta. luego de la aceptacion del contratista de IAC, se adjudicard la
etapa 2. El 25% de esta etapa se financiard con el capital de inversién y el 75% restante con
dos préstamos garantizados con la produccién infegra de la planta y los contratos. Los ingresos
se basan en un 95 por ciento en el costo de combustible evitado y la fabrica tiene el derecho
a comprar el establecimiento después de 10 afios por el monto de la inversion sin amortizar.
Se obtuvieron seguros de accidente. Se obtendran garantias de cumplimiento de contfrato del
confratista al que se le haya adjudicado el contrato de IAC.”

2.1.5 sPor qué? — Beneficios

Expectativas: las repercusiones financieras, sociales y ambientales, los impactos y resultados posibles
—tanfo positivos como negativos— los riesgos vy los beneficios, los peligros y las oportunidades
que se presentan en la propuesto, el conjunto de razones que la avalan. 3Por qué es importante la
propuesta y por qué deberia ser apoyada? Lo esencial de esfe punto es captar y describir fodos
los beneficios que puede llegar a haber. Estos beneficios pueden agruparse en tres categorias bien
definidas: sociales, ambientales y financieras.

Muy a menudo, hay una o dos razones importantes para llevar algo a la préctica. Estas razones
son las que motivan al promotor. la propuesta debe presentar todas las razones vy todos los
beneficios que se pueden obtener, y hacer todas las conexiones posibles.

Impacto social y de desarrollo. Es posible un amplio rango de expectativas. Una de ellas puede
ser la mejora de la calidad de vida debido a una reduccion de la contaminacion del aire en
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interiores. Ofra podria ser mayor cantidad de fiempo para la educacion y la produccion de
ingresos.

Beneficios ambientales. las  expectativas
ambientales pueden ir de lo local a lo mundial.
Entre los ejemplos, se pueden mencionar la

Lecciones aprendidas:

> Apartir de una perspectiva unilateral —ya sea financiera,
] ~ ambiental o de desarrollo— se deben establecer vinculos
cantidad de lefia desplozodo, las toneladas dentro de la propuesta y conexiones con un rango més
de CO2 compensado, tierras reforestadas amplio de intereses financieros. También hay que hacer
ajustes a la medida y relaciones: poner propuestas
restringidas en un mercado o marco social més amplio,
. . X . . 0 agregar detalles de estructura financiera a un flujo
Beneficios financieros (ganancias). Desde el de fondos esquematizado, o calcular un valor nuevo o

punto de vista financiero, una propuesta es (nico, tal como la monetizacion de la polucion.

mejoras al agua.

bésicamente un resumen de cuentas donde

consta el dinero que se gasta en aplicar lo que se propone y el que se recibe de los beneficiarios,
ya sean estos grupos clienfe u ofras partes dispuestas a subsidiar a estos clientes. La rentabilidad
financiera se mide con las ganancias y la renfabilidad de las inversiones, también llamada
renfabilidad sobre fondos invertidos.

Hay ofro tipo de beneficios a tener en cuenta. Para algunos, hay beneficios emocionales —por
ejemplo, hacer el bien y mejorar la calidod de vida de los demas— y para ofros, el beneficio esta
en el aprendizaje o en la apertura de mercado: establecer la infraestructura humana que permitira
un crecimiento futuro. El' promotor debe hacer una lista completa de fodos los beneficios posibles.
A veces, una o dos pequerias diferencias entre las propuestas puede hacer que una de ellas sea
mas afractiva para las organizaciones habilitadoras.

3POR QUE?

a. "Esta pequeiia planta hidroeléctrica generara XX kilovatios por hora de electricidad renovable
destinada a la red eléctrica nacional, lo que evitard la necesidad de utilizar XX de combustible
fosil y la emision de XX de diéxido de carbono. Se creardn aproximadamente 30 empleos en
la construccion y ocho empleos permanentes, se mejorard la cuenca local y se llevard a cabo
un proyecto de desarrollo comunitario para suministrar electricidad a 20 hogares cercanos.
Ademds, se llevard a cabo un proyecto de reforestacion para restablecer 50 hectéreas de
fierras degradadas de la zona y se mejorard de manera permanente un camino de acceso
a la zona. la financiacién se hard con préstamos (a 12 afos al 8,5 por ciento, cinco afios
de exencién de impuestos) y la venta del equivalente a cinco afios de beneficios de carbono.
la rentabilidad financiera sobre recursos propios excederd el 12 por ciento y los propiefarios
recibirén un pago Unico de 350.000 délares en el momento del cierre financiero.”

b.  "Se esfableceran fres puntos de atencién médica rural y se mejorardn cuatro a un costo
preoperacional de XXy se contratarén 27 personas para la atencion médica y fres empleados
administrativos. El servicio atenderd entre 100.000 y 115.000 personas en los 12 meses
iniciales. A partir de alli, se espera que esfa cifra de base anual aumente en un 5 por cienfo
anual durante tres afios hasta alcanzar la capacidad “normal”. Los servicios incluiran XYZ. la
estructura de soporte incluird ABC. Al finalizar los primeros 24 meses de funcionamiento, se
llevara a cabo una evaluacion completa (se harén evaluaciones en el interin cada seis meses)
y se determinard el costo por cliente. Se cobraran honorarios de XYZ vy el Departomento de
Salud del Gobierno de Zambia ha acordado proporcionar ABC.”
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c.  "Cada promotor de préstamos serd responsable por una cartera de XX préstamos, que se
oforgardn a la inversién de capital de la institucion de microfinanzas (IMF) més el 3 por ciento.
Ademds, se cobrard un honorario de servicios dnico del X por cienfo que serd deducido del
producto del préstamo. Con una tasa de morosidad de la cartera del 2,5 por ciento, se
espera que la operacion rural combinada alcance autosuficiencia operativa en 36 meses
y aufosuficiencia financiera en 60 meses. En ese momenfo, se considerard transformar la
operacion en una IMF independiente especializada en servicios rurales.”

d.  "Debido a las caracteristicas de aporte de capital del 100 por cien de lo efapa 1, la
rentabilidad financiera esperada sobre recursos propios, excluyendo los créditos de carbono,
serd del 8 al 10 por ciento. Pero, luego del éxito y de la aplicacién de la efapa 2 v de la
monetizacion de los beneficios de carbono, combinado con el apalancamiento del préstamo
propuesto (ocho afios al 7,5 = 8,5 por ciento) la rentabilidad total de la inversion serd mayor
al 18 por ciento. Se salvaran mas de 8 millones de litros de combustible 6sil v se eliminaran
10 de 12 tanques de frafamiento de efluentes. Ademdas, todo el efluente de la fabrica del
procesamiento primario de la mandioca (en tapioca) excederia los normas nacionales e
internacionales para ABC. Se crearan un total de 25 empleos en la consfruccion y nueve
empleos permanentes vy el vaciado de confaminantes en el suministro de agua local (junto con
un vertedero de residuos sélidos cercano) serd completamente eliminado.”

Caso base
Preguntas 1-5 — El caso base

Al elaborar una propuesta, el promotor debe primero poder conjugar las cinco preguntas —qué,
doénde, a quién, cémo y por qué— de modo de obtener un conjunto de piezas conectadas,
en el que si se producen cambios en una, se puede afectar a las demds. Es raro que todas las
piezas estén fofalmente claras aunque se haya reunido una enorme cantidad de informacién. En
consecuencia, el promotfor debe reunir la mayor cantidad de informacion y de respuestas posibles,
y al mismo tiempo hacer suposiciones razonadas de lo que no se sabe. El objefivo es construir un
cuadro realista de la manera en la que las piezas se conjugan. Este cuadro realista se llama “caso
base”. Refleja tanto lo que se sabe en el momento de la elaboracién como lo que se supone.

Caso base: Conjunfo de datos sabidos y supuestos sobre lo que se propone, especialmente en
relacion al tiempo, al dinero y a los recursos; es decir, aprobaciones, cronograma, costfos iniciales,
ingresos, gasfos de funcionamiento, personal y equipos necesarios, v fuentes de fondos.

La solicitud. Es en base a una evaluacion detallada de todos los pasos que deben ser aplicados
(el cébmo) combinada con el cuadro més realista posible (caso base) que se puede demostrar tanto
lo que falta como lo que se necesita para que lo propuesto tenga éxito.

Entre las categorias de recursos que pueden falfar podrian encontrarse:

> Financiacién o asistencia técnica para completar la planificacion

>  Capital generador para hacer pruebas o llevar a cabo parte de lo que se propone
>  Socios para completar el equipo
>

Asesores y especia|istas para colaborar con fareas importantes

30



Antes de elaborar la propuesta

> Financiacién para la construccién en forma de préstamos o inversion de capital

>  Sistemas y personal para gestionar la aplicacion

Colocar la solicitud en un marco temporal adecuado es importante para reducir la bosqueda de
recursos que puedan satisfacerlo.

2.1.6 3Qué pasa si2 — Evaluaciéon de riesgos

Plan de emergencia: ;Qué pasa si las cosas no salen segin lo planeado? Esta pregunta se refiere
a las suposiciones que se hacen al planificar y describe los resultados e impactos que puedan diferir
de lo esperado. La propuesta debe demostrar el dominio de las circunstancias clave que pueden
alterar los costos, el cronograma, el suministro del servicio y los resultados. El promotor, ademés,
debe mostrar cémo manejaria esas circunstancias. No fener en cuenta las situaciones que pueden
alterar los resultados puede ser fatal para una propuesta y su ulterior aplicacion.

En primer lugar, 5qué puede salir mal? Después de hacer una lista de los pasos que se han de seguir,
se deben analizar las probabilidades de fallo y su impacto sobre la lista de beneficios descripta
anteriormente. 3Cudl es el impacto de los cambios tfemporales: qué sucede si los procesos tardan
mas de lo esperado en completarse o se terminan mds répido? Qué consecuencias traerian los
cambios en materia econémica: qué pasa si los costos o los ingresos son mayores o menores de lo
planeado? sQué sucede si la produccion varia: qué pasa si la cantidad de unidades producidas
o consumidas es menor o mayor de lo esperado?

Luego esta la combinacion de varios factores: squé pasa si se tarda més tiempo'y cuesta més dinero llegar
a la elapa de las operaciones y luego se producen menos unidades de lo que se habia pensado?

> Problemas temporales: si se tarda mas o menos tiempo de lo esperado

>  Problemas de costos e ingresos: si se gasta mas o menos dinero, o si los ingresos son mayores
o menores de lo planeado en el caso base

> Problemas de produccién: si se produce més o menos de lo planeado originalmente

>  Otros problemas, fales como la muerte del promotor o problemas meteorologicos serios, fales
como huracanes o sequias.

El andlisis de sensibilidad es la base de lo que se denomina “gestion del riesgo”. Todos creemos
que lo que proyectamos saldra como esperabamos, pero al mismo tiempo todos sabemos que
esto no es lo que suele suceder. No sélo el promotor sino también todos los demds participantes
querrén saber “qué pasa si” si sucede esto o aquello.

3QUE PASA SI...2

a. "Si durante la construccion se producen circunstancias imprevisias —fales como condiciones
inesperadas de la roca— los sobrecosfos serdn cubiertos con capital del propietario segin un
compromiso de inversién adicional. La capacidad del propietario de cumplir con esfe compromiso
ha sido confirmada durante el proceso de diligencia debida y se ha llegado a un acuerdo
mediante el cual se emitird una carta de crédito ‘de reserva’ durante el periodo de construccion.”

b.  “Hay importantes cuestiones de seguridad a resolver. Algunas pueden llevar consigo una
reduccion del programa debido a problemas de seguridad en fres de los terrenos propuestos.
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Ofros pueden conllevar un costo mayor al planeado, para lo cual se ha obfenido financiacion
adicional y compromisos de garantia provisorios. Un riesgo mayor esfaria planteado por
gasfos de fransporte mayores a lo previsto, debido al costo de combustible o al desgaste
de los vehiculos. Al momento, no hay recursos adicionales disponibles si este ftem de costo
produjera sobrecosfos por razones no confrolables (aumento inferacional del precio del
petrdleo, distancias mayores de fransporte o mayor cantidad de viajes). Si esfo ocurriese,
podria hacer falta recortar el programa o pedir colaboracién a grupos de asistencia
humanitaria. Se ha comenzado un debate preliminar sobre el mejoramiento de la eficacia del
fransporte por medio de la planificacién de transporte conjunto.”

c.  "los riesgos més imporfantes son dos: respuesta insuficiente del mercado al producto crediticio
ofrecido, lo que haria que los cosfos fueran insostenibles, y una tasa de morosidad de la
cartera mayor a lo esperado, lo que implicaria aumentos en la tasa de inferés y los honorarios
de servicio. El primer riesgo implicaria periodos de presentacion al piblico mas largos de
lo planeado o recortes. El segundo, es manejable dentro de un rango de 3 a 4 puntos
porcentuales, punto a partir del cual los préstamos se vuelven imposibles de costear para una
porcién significativa del mercado meta.”

d.  ’los riesgos de ingenieria, abastecimiento y consfrucciéon serén asumidos por un contrafista de
IAC precalificado, asegurado y con garantia de cumplimiento de confrafo. los sobrecostos
legitimos de hasta un 20 por cienfo pueden ser garantizados por medio de capital de inversion
adicional del propietario o acelerando el apalancamiento del proyecto. Las garantias de
rendimiento de los equipos durarén 60 dias después de su encargo y aceptacion, y asegurardn
al menos el 85 por ciento de rendimiento en la produccién. Una produccion menor de la
pronosticada podria repercutir en la rentabilidad de las inversiones para el propietario, pero
si los resultados estén dentro del 55 por cienfo de lo esperado, se puede pagar todo el
servicio de la deuda 1,2 veces.”

217 3A quién? — El pablico

Piblico: una propuesta bien elaborada esté dirigida a las necesidades y procesos de la organizacion
habilitadora a la que se solicitan los recursos. La propuesta debe concentrarse en las expectativas
de la organizacién habilitadora, como asi también en sus necesidades, y sus procesos para
considerar, aprobar y desembolsar los recursos solicitados en la propuesta.

La financiacién innovadora no tiene que ver con la creacién de algo nuevo. Tiene que ver con el
promotor de una propuesta que se conecta con un habilitador que es quien puede proveer los
recursos necesarios y apropiados. Cada habilitador tiene su propio lenguaie, sus prioridades y
responsabilidades. Comprender el universo de las organizaciones habilitadoras es un elemento
de importancia crucial para la preparacion y presentacién de una propuesta.

El especiro de organizaciones habilitadoras —las organizaciones que pueden proveer fondos
y servicios— estd bastante bien definido. Va desde lo puramente benéfico hasta lo puramente
comercial. En un exfremo del espectro, estén las fundaciones de beneficencia y los donantes
parficulares. En el ofro, las organizaciones vy los inversionistas que realizan inversiones de alio
riesgo vy de alfo potencial de rentabilidad. Pocas propuestas, si es que hay alguna, son atractivas
para todas las organizaciones e individuos de este espectro. La investigacion sobre las necesidades
generales y especificas de cada uno de los habilitadores es una inversion de tiempo de vital
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importancia durante el proceso de elaboracion de la propuesta. Lo que sigue a continuacion es un
resumen simplificado, aunque no demasiado, de principios y experiencias generales para guiar al
promotor en su busqueda.

Los diversos colores del dinero — Las entradas de dinero en las propuestas vienen basicamente en cuatro
"colores” diferentes: ingresos por productos y servicios, incluidas las subvenciones de explotacion;
donaciones que no hay que devolver; préstamos que hay que devolver en condiciones definidas; vy
capital de inversién que se devuelve con las ganancias, si las hay, resultantes de la propuesta.

>  los ingresos son los pagos realizados por los usuarios finales u ofros en su lugar [por ejemplo,
un programa subsidiado por el gobierno percibe ingresos en forma de subvenciones de
explofacion).

> las donaciones provienen de donantes: fundaciones de beneficencia, programas subsidiados
por el gobierno (que incluyen a las organizaciones multilaterales de desarrollo y programas
especializados) y ofras organizaciones especializadas.

> los préstamos son otorgados por prestamistas: instituciones de desarrollo subsidiadas por el
gobierno y bancos, algunas fundaciones de beneficencia, fondos de inversion especializados
y socialmente responsables, y bancos comerciales.

>  El capital de inversién proviene de inversionistas: propietarios de empresas o patrocinadores
de programas sociales, organizaciones de inversién subsidiadas por el gobierno, fondos de
inversion especializados y socialmente responsables, individuos e insfituciones financieras.

Por lo general —y hay muchas excepciones— una propuesta de transferencia de tecnologia debe
explorar y considerar los cuatro tipos de financiacién para una variedad de necesidades.

los ingresos son la fuente de financiacién mas logica, primero para recuperar el costo de los
productos o servicios provistos vy, segundo, para contribuir a la operacion de la empresa o del
programa que provee el producto o servicio. ldealmente, habré fondos restantes para pagar los
préstamos que se hayan pedido y para realizar pagos a los que aportaron capital de inversién
(llamados dividendos). Esto a veces se denomina “cascada”, donde el dinero que ingresa se
destina en primer lugar a cubrir el cosfo del producto o servicio (llamado “costo de mercaderias
vendidas”); en segundo lugar, se destina a ofros costos operativos (que incluyen impuestos, por
ejemplo, o los infereses de un préstamo); y en fercer lugar, a pagar los préstamos (al pago del
llamado “capital” de un préstamo, que se denomina “amortizacién”; cuando se paga el capital
més los infereses de un préstamo, se llama “servicio de la deuda”).

Las subvenciones de explotacién son una adicién légica cuando los ingresos provenientes de los
clienfes no cubren el costo de bienes y servicios y existe una razén social o ambiental de peso,
u ofra razén importante, para proveer este bien o servicio a esfe cliente o grupo de clientes en
particular. Las subvenciones de explotacién pueden provenir de programas subsidiados por el
gobierno y fundaciones de beneficencia.

las subvenciones de capital se emplean para reducir los costos de una propuesta de modo de
que los préstamos y los aportes de capital de inversion puedan cubrir el saldo. Estas subvenciones
muchas veces reflejan temas mas amplios, como por ejemplo, lograr que el producto o servicio sea
posible de costear por los clientes disminuyendo los costos iniciales, o compensar una desventaja
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injusta de cosfos en una tecnologia comparada con ofra, o para sufragar los costos iniciales
excepcionales (que sélo se hacen una vez) para introducir una fecnologio que tendré ventojas
importantes con el fiempo.

Los préstamos se piden para financiar la construccion de un proyecto, la compra de bienes o la
provision de servicios cuando estd previsto que los ingresos provenientes de los bienes o servicios
resultantes sean suficientes para devolver los préstamos del modo acordado. Algunos prestamistas
son flexibles por una variedad de razones. Otros no lo son para nada.

El capital de inversién se denomina, en algunas situaciones, capital de riesgo. A los que aportan
capital de inversion —llamados “inversionistas” para diferenciarlos de los “prestamistas” y de los
"donantes’— se les devuelve el dinero sélo si la propuesta tiene éxito y es rentable.

Hay algunas ofras maneras de financiar proyectos, bienes y servicios, pero si se examinan, son en el
fondo casos de ingresos, donaciones, préstamos o capital de inversién. El arrendamiento financiero
(leasing), los contratos de construccion, explotacion y refrocesion y las ventas o compras en cuotas
(alquiler con opcién a compra) son préstamos con vestiduras mas complicadas. También lo son los
términos de financiacién o crédito de los proveedores. La deuda infermedia, la cuasideuda vy el
cuasicapifal son combinaciones de préstamo y capital de inversién. La monetizacién (conversion
en moneda) y la venta de créditos de carbono o beneficios de poluciéon son ingresos de disfintos
clientes por el mismo producto o servicio basico que se ofrece. El promotor debe 1) no dejarse
deslumbrar por la jerga de la ingenieria financiera; 2) conocer y entender los diferentes “colores”
del dinero; y 3) dominar las diversas maneras de rendimiento o rentabilidad que buscan clientes,
donantes, prestamistas e inversionistas.

Este dltimo punto es importante. Cuando se calculan los ingresos y egresos de dinero durante un
cierto perfodo, es posible determinar la tasa de rentabilidad del proyecto o la propuesta. Este
es un indicador muy aproximado pero importante de dos cosas: la viabilidad financiera de la
propuesta (una tasa de rentabilidad negativa significa que hay més egresos que ingresos y que
son recursos adicionales, en algin momento se acabard el dinero), y del pablico que podria estar
interesado. Una tasa de rentabilidad negativa o cercana a cero exige que se busquen donaciones
y subsidios. Una tasa de rentabilidad positiva hasta entre 5 v 7 por ciento debe ser analizada
desde el punto de vista de los donantes e inversionistas que consideran los beneficios sociales y
ambientales ademas de los financieros. Por encima de &7 por cientfo, la propuesta se hacer cada
vez mds atractiva a segmentos mas grandes del sector privado (algunos diran que 10 es el punto
de inflexién, pero una cifra un poco menor no significa que vaya a haber falta de interés, sélo que
debe pensarse que la propuesta requiere una combinacion de deuda y capital més ofras formas
de financiacién). Para cafegorizar comodamente una propuesta como orientada hacia el sector
privado, es necesaria una tasa de inferés de dos cifras.

3A QUIENE

a.  Prestamistas. Si el crédito se destinaré a la construccion y los préstamos permanentes de una
planta hidroeléctrica, hay que demostrar que una produccion calculada por lo bajo de la
planfa en unidades de electricidad e ingresos puede pagar el préstamo con creces. Para
ello hay que comparar el cronograma de generacion de ingresos con el pago programado
de la deuda y debe haber un excedente de, digamos, un 50 por ciento [entonces se dice
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que la cobertura del servicio de deuda es de 1,5 a 1, que quiere decir que por cada délar
de deuda que se debe pagar se espera tener 1,50 délares disponibles al momento del
vencimiento del préstamo). Ademas, el prestador querrd saber que se cuenta con toda la ofra
financiacion necesaria para construir y operar la planta, que hay garantias de que se podran
pagar los costos, y que si se presentan cosfos adicionales, se estd preparado vy se fiene la
capacidad de pagarlos.

Donantes. Si se ha pedido una subvencién para brindar servicios de asistencia médica
importantes (porque los ingresos no cubren los cosfos y la propuesta tiene una fasa de
rentabilidad negativa), el donante necesitaré entender por qué el plan es un uso eficaz de
recursos escasos, donde encaja el plan con ofras prioridades y programas, cémo cumplirg
la propuesta con los obijetivos centrales del donante vy, de crucial importancia, qué sucederd
cuando se hayan gastado los fondos donados. Los conceptos claves que hay que comprender
y manejar en esfe caso son “eficiencia, eficacia, sostenibilidad y contexto”. Un “marco
logico” adaptado a las necesidades de los donantes puede ayudar al promotor a transmitir
su dominio de las necesidades y respuestas propuestas.

Inversionistas especializados-prestamistas. Los préstamos rurales necesitan la creacién de una
infraestructura crediticia y la aplicacién de una operacion sostenible. La financiacion para
crear esfa infraestructura y comenzar la operacién puede o no ser recuperada a lo largo de la
existencia de la operacion de crédito. Si lo que se busca es capital inicial, debe demostrarse
la capacidad de devolverlo con el tiempo, después del éxito de la empresa. Si el capital va a
ser devuelto efectivamente, es ofro problema. Inicialmente, hay que demostrar que los ingresos
provenientes de los pagos, después de tener en cuenta morosidad y gastos administrativos,
son suficientes para cubrir la inversion de capital (lo que debe pagar el organismo rural para
garantizar los fondos que se prestardn). Esta “autosuficiencia operacional” significa que la
nueva operacion estd en camino a la autosuficiencia institucional, que significa que tiene la
capacidad de pedir crédifo para oforgar préstamos a una variedad de fuentes comercialmente
disponibles, de manejar los operaciones y de pagar esos créditos al tiempo que aumenta su
capifal (el capital inicial més las ganancias).
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Se puede encontrar informacion (til sobre finaneiacion en:

> Basel Agency for Sustainable Energy — BASE — www.energy-base.org. Tanto para el promotor como para los habilitadores,
BASE ofrece unas cuantas cosas importantes. Proporciona un inventario de primer nivel de fuentes de capital en su directorio
de finanzas para proyectos de energia sostenible. Los usuarios pueden buscar por tecnologia y region, y obtener una breve
resefia de prestadores, inversionistas y otros organismos que pueden proporcionar capital. BASE también ofrece un servicio
(SEFI Transaction Support Facility) que tiene el objeto de construir la capacidad de encontrar financiacion aumentando las
probabilidades de combinar las expectativas del promotor con las de las instituciones financieras habilitadoras. BASE también
brinda acceso a la guia de diligencia debida ambiental del PNUMA y otros vinculos de utilidad.

> Fondo del Carbono para el Desarrollo Comunitario (CDCF) — www.carbonfinance.org. Ofrece una plantilla para presentar un
documento de idea de proyecto que es Util porque muestra las caracteristicas importantes que debe tener un proyecto en relacion
a la emision de gases de efecto invernadero. Hay otro documento separado que ofrece una plantilla para presentar un andlisis
financiero.

> CleanTech Venture Network — Cleantech — www.cleantech.com. Ofrece una variedad de informacién sobre tecnologias limpias y
también organiza exposiciones de empresas arriesgadas donde se pueden presentar propuestas comerciales para capitales de
riesgo a un publico de inversionistas y participantes (socios comanditarios) de fondos de inversién.

> Netherlands Development Finance Company (FMQ) — www.fmo.nl. Ofrece asistencia al desarrollo por medio de préstamos,
garantias, capital y cuasicapital en 40 paises del mundo. Trabaja en conjunto con bancos locales, socios internacionales y socios
holandeses, y ofrece informacion clara sobre temas tan estimulantes como el crecimiento del sector privado.

> Fondo para el Medio Ambiente Mundial (FMAM) —www.thegef.org. Contiene una seccion de plantillas y pautas para elaborar
propuestas grandes o medianas relacionadas con biodiversidad, contaminantes organicos persistentes, cambio climético y dreas
de biodiversidad. Usa la metodologia de “llenar el espacio en blanco”. Vinculos con Development Marketplace (www.worldbank.
org) donde se han adjudicado 34 millones de délares a mas de 800 proyectos por medio de un concurso. Ofrece vinculos con
otras organizaciones y programas de subvencion, y presenta concursos nacionales.

> Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) — www.iadb.org, www.iadb.org/mif/. El FOMIN depende del Banco Interamericano
de Desarrollo y es un fondo especializado que tiende a invertir en otros fondos. Ofrece una guia (en inglés y en espafiol) para
evaluar el potencial de los candidatos del fondo, con formularios y cuestionarios relacionados. Estos dan por sentado una base
de informacion y experiencia bastante significativa por parte de la entidad que presenta la propuesta.

En el anexo IV hay descripciones de mds de 40 recursos. Véase también el capitulo 5, la seccidn sobre como adaptar una propuesta
en funcidn de los beneficios de carbono.

d.  Capitdlistas de riesgo e inversionistas especializados. Si lo que se necesita es capital de riesgo
para una empresa nueva, hay que demosfrar que habré una rentabilidad importante o un
mercado més grande de alia renfabilidod para explotar cuando la iniciativa haya demostrado
su valor. los capitalistas de riesgo enfienden la existencia del riesgo, de modo que después de
haber demostrado el potencial de rentabilidad y de mercado, hay que demostrar que el equipo
es capaz de sorfear los obstéculos previsios. Si se frafa de una fecnologia nueva, o nueva en
el lugar, scémo se manejaran las averias y los confratiempose Si la rentabilidad de la iniciativa
queda determinada en Oltima instancia por la monetizacién de los beneficios de carbono, scomo
se llevard a la préctica y por qué éste es el mejor lugar y el mejor equipo para llevar adelante la
empresa, especialmente si nunca se ha hecho antes? Si el mercado va a crecer, scomo crecerd
la empresa y cémo manejard a la competencia? sHay alguna ventaja por ser los primeros@

2.2 Conceptos de contabilidad, finanzas y organizacion
cronolégica

Al elaborar y presentar una propuesta, dinero, tiempo e impactos actian como un idioma mediante
el cual se comunican el promotor y los habilitadores que la reciben. Dentro de ese idioma, la
"confabilidad” es un conjunto de convenciones que registran e informan los ingresos y los egresos
de dinero. las “finanzas” son la parte del idioma que describe como se posee algo y coémo se
paga por él. Los “impactos” son los resultados financieros, econémicos, sociales y ambientales que
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se espera que fenga la empresa propuesta, y la “organizacién cronolégica” es el arte v la ciencia
de organizar los actividades y los recursos en el tiempo. Muchas veces, la falta de claridad en
la comunicacién entre el promotor y los habilitadores se reduce a diferentes interpretaciones de
estos cuatro ffems.

Contabilidad y organizacién cronolégica
Hay seis conceptos que deben comprenderse bien:

Presupuesto y plan del capital
Presupuesto y plan de operacién
Estado de resultados

Balance general

Flujo de fondos

YV V. V V V VY

Andlisis de variaciones

Una vez comprendidos estos conceptos, las actividades y costos relacionados deben ser separados
en fres bloques temporales:

> Planificacion
»  Construccién o etapa preoperacional

»  Operaciones

Finanzas
Los siguientes conceptos relacionados son importantes y suficientes para permitir una conversacién
con los “expertos en finanzas” més sofisticados.

> Interés y renfabilidad
> Valor actual nefo vy tasa de rentabilidad inferna

>  Servicio de la deuda y cobertura del servicio de la deuda

Impactos
»  Financiero

Social

>
>  Ambiental
>

El concepto de la “friple cuenta de resultados”

221 Conceptos de contabilidad y organizacién cronolégica
Al comenzar las comunicaciones relacionadas con la propuesta, es necesario examinar y presentar
solo tres bloques temporales inferconectados.

Planificacién: Desde el presente hasta la finalizacién de la planificacién y comienzo de la
construccién y de las actividades preoperacionales.
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Construccién y etapa preoperacional: Desde la finalizacién de la planificacion a la finalizacion
de la construccion v las actividades preoperacionales.

Operacién: La entrega de productos o prestacion de servicios.

Estos fres periodos pueden coincidir parcialmente en el tiempo, pero deben mantenerse separados
en todo momento en relacién con la documentacion y la confabilidad.

la planificacién incluye todos los pasos que hay que realizar para poder comenzar la construccién o
la instalacion de la infraestructura preoperacional. Lo planificacién no termina hasta que se hayan
firmado todos los contratos y se cuente con los fondos para seguir adelante. La planificaciéon incluye:

> Andlisis técnico

Seleccion del lugar

Evaluaciones ambientales y sociales
Andlisis de viabilidad

Obtencién de todos los permisos vy las
aprobaciones

>
>
>
>

> Enconfrar, negociar y “cerrar”  todos
los fondos necesarios para llevar a la
prachica la propuesta.

Durante la etapa de planificacion, el promotor
debe llevar un registro del tiempo que le
insumen estas actividades. Esta informacion,
a veces denominada inversion de esfuerzo,
es muy Uil en conversaciones posteriores,
especialmente  con inversionistas-

propietarios potenciales.

nuevos

la construccién y la etapa preoperacional
se refieren a poner en su lugar “los ladrillos
y la argamasa” que hacen falta para que se
pueda aplicar formalmente la propuesta. La
construccién se puede realizar por etapas.
Por ello, las operaciones pueden comenzar
mientras la  construccion  todavia no  estd
terminoda. Es muy importante separar la
planificacién,  la
construccion y las operaciones.

documentacion  de  la

Lecciones aprendidas:

> Los costos de capital (construccidn) deben basarse en
calculos por lo bajo, teniendo en cuenta costos y retrasos
imprevistos.

> Las proyecciones de presupuestos de operacion tienden a
no tener en cuenta los gastos periféricos (tipicamente en
los dos o tres primeros meses) tales como:

Depdsito de Ia electricidad

Conexidn telefénica

Deposito del alquiler

Costos legales y contables

Permisos

Costo elevado de los materiales y suministros

iniciales
e (ontratacion de personal
e Software y conexiones
e  Firmas

> Hay que asegurarse de que las proyecciones de flujo
de fondos incluyan la manera en la que se le pagara
al promotor 0 c6mo éste satisfara sus compromisos
personales durante la planificacion y la implementacion.

> Hay que asegurarse de que el flujo de fondos sea suficiente
para el periodo de puesta en marcha e implementacion
més cualquier eventualidad. Como regla general, hay que
afiadir al menos tres meses al periodo proyectado que va
desde la puesta en marcha hasta la primera entrada de
ganancias.

> Elflujo de fondos debe basarse en célculos muy
prudentes; y adn asi, estos calculos prudentes deben
estirarse en el tiempo. Casi todo tarda mas tiempo y
cuesta mas de lo que pensamos. Los problemas de las
proyecciones financieras no se limitan a los ingresos.
Hay que evaluar el impacto de reducir el margen bruto
0 ganancia bruta (incluso si se estd muy motivado o
se opera en entornos controlados como la venta de
combustibles). Ademds, hay que aumentar los costos
operativos y agregar un sustancioso item de “costos
inesperados”.

En general, la “construccién” se considera diferente a las actividades preoperacionales fales como
montar oficinas y contratar personal (por ejemplo, para un proyecto de distribucién de informacién).
Desde el punto de vista de los tiempos y de la contabilidad, estos dos tipos de acfividades son casi
iguales. La construccion vy la etapa preoperacional incluyen:
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Adaquisicién del lugar

Preparacion del terreno

Construccion de las estructuras

Instalacién de la infraestructura

Adquisicion e insfalacion de equipos

Montaje de oficinas y puntos de disfribucion

Adquisicién de equipos operativos [vehiculos, oficina, mantenimiento)

Honorarios por pagar a los asesores

YV V. V V VYV V V V VY

Honorarios por pagar o a acreditar como participacion de la propiedad a los promotores

Tomados en conjunto, los costos de la planificacion y los costos de la construccion y etapa
preoperacional consfituyen la inversién de capital de la propuesta.

El presupuestoy plan del capital es sencillamente el tofal de todos los costos de las etapas de planificacién,
construccion y etapa preoperacional. Incluye todo lo que hay que gastar y hacer para poder comenzar
la produccién o la prestacion de servicios. Muchas veces se denominan “inversiones de capital” (para
distinguirlos de los gasfos en que se incurre después de comenzada la efapa operacional) y a los cosfos
que se agregan al presupuesto o plan de capital se los denomina “capitalizados”.

La operacién incluye la aplicacién de la propuesta: la venta v distribucion del producto o servicio
que es el tema central de la propuesta. En general, la efapa de operaciones de la propuesta fiene
fanfo ingresos como egresos. Al preparar una propuesta, es importante calcular los componentes
de ingresos fanto en unidades de produccion (por ejemplo, cantidad de kilovatios/hora, cantidad
de mosquiteros| como en el valor de las unidades.

Por lo fanto, el “presupuesto y plan de operacién” arranca donde termina el “presupuesto v plan
de capital”. Es el presupuesto de ingresos y egresos a parfir de que la empresa comienza a
entregar los productos o prestar los servicios prometidos en la propuesta. La palabra “presupuesto”
se asocia principalmente con los costos, pero el presupuesto y plan de operacion —como un
presupuesto familior— debe reflejar tanto los fondos que ingresan como los que egresan (cosfos).
El presupuesto de operacién incluye:

e Estimacion de ingresos fanto en canfidad de unidades que se espera producir como en
valor de las unidades

e Costos laborales [separados en el frabajo necesario para elaborar el producto o servicio
y el requerido para hacer funcionar la empresa o el programal

®  Materia prima para elaborar el producto o servicio (por ejemplo, combustible para
producir electricidad o mosquiteros sin tratar v el producto especial para su tratamiento)

e Transporte: combustible, mantenimiento

e Comunicaciones: teléfono, fax, correo electrénico, correo
®  Servicios: agua, electricidad, calefaccién, refrigeracion
e Envasado

e Suministros de oficina
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e Alguiler de equipos
e Seguros

®  Servicios de contabilidad y auditoria

Los gastos de operacién fambién incluyen ofros elementos que requieren explicacién: depreciacion,
intereses, impuestos y amorfizacion (pago del capifal), que son necesarios para presentar los
resultados de la operacién (ingresos menos cosfos) en forma de una estimacion del flujo de fondos
que generard la propuesta después de considerados todos los costos.

El gasfo de intereses es la cifra estimada de los infereses que se pagaran por los préstamos
tomados para aplicar la propuesta. Si los infereses se pagaron o devengaron (se registraron en
el plazo en cuestién pero se pagaron en un tiempo futuro) antes del comienzo de la operacién,
esto normalmente se llama “inferés durante la construccién” v se incluye (se “capifaliza”) en el
presupuesto y plan de capital. Lluego del comienzo de la operacion, los intereses pagados o
devengados se tratan como un gasto normal, tal como el gasto laboral o de materia prima.

la depreciacion es la Gnica parte del presupuesto de operacién y del estado de resultados que
no estd representada por un pago en efectivo durante el periodo en cuestion o en algin momento
futuro. La “depreciacion” se usa con fines de desgravacion fiscal, es un gasto operativo que refleja
la inversion interanual de capital durante su vida dfil. El propésito de la depreciacion es reducir la
ganancia imponible y tener en cuenta el desgaste del activo en los ingresos de una propuesta.

Hay impuestos de varios tipos. lo mds importante al momento de elaborar una propuesta es
calcular los impuestos a las ganancias que habré que pagar como resultado de la aplicaciéon de la
propuesta. En general, los impuestos se calculan como un porcentaje de los ingresos menos todos
los gasfos de operacion (que incluyen los intereses y la depreciacion).

Lo "amortizacién” o “pago del capital” es un pariente cercano de la depreciacion. La depreciacion
representa un calculo estimado de la pérdida de valor del activo y no es un “pago en efectivo”
(los cheques o fransferencias no “pagan depreciacion”, esto es una convenciéon contable). Por el
contrario, cuando se pide dinero prestado para adquirir o construir un articulo que es parte de la
inversién de capital, ese dinero debe devolverse. Esta devolucién se conoce como amortizacién
o pago del capital de la deuda. Como la depreciacion da cuenta del valor decreciente de todos
los activos fijos, si se dedujeran los pagos del capital de la deuda (que representa el pago de
una porcién del activo) serfa contar dos veces, de modo que la amortizacion no forma parte del
estado de resultados. Sin embargo, a diferencia de la depreciacion, la amortizacién es un pago
en efectivo, de modo que se hace un ajusta en la contabilidad después de finalizar el estado de
resultados. Lo que se hace es agregar la depreciacion y deducir la amortizacion; el resultado es
el flujo de fondos disponible para propietarios-inversionistas. Este concepto es importante para
comprender el concepto de tasa de rentabilidad y el de balance financiero.

Nota: la combinacién del pago del capital v el de los infereses se denomina “servicio de la
deuda”, ofro concepto importante que se debe recordar.

El "estado de resultados” refleja los ingresos y los gastos de operacién durante un periodo
especifico, generalmente un afio para estados formales vy tres meses para fines de administracion
interna. Incluye infereses, depreciacion e impuestos.
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Si el proposito del estado de resultados es reflejar lo sucedido en un afio o frimestre en particular,
el "balance general” presenta el estado de la empresa en un momento dado. Tiene tres partes, @
las que se denomina de diferente forma pero que reflejan las mismas ideas:

El activo representa lo que se posee o controla, algo que fiene valor —casi siempre medido en su
costo original menos la depreciacién— que se espera usar para generar ganancias o producir un
bien o servicio en particular. Los edificios, los equipos v las existencias, son algunos ejemplos; el
efectivo en el banco o en inversiones y los gastos pagados por adelantado son ofros ejemplos.

El pasivo: si el acfivo es “lo que se posee”, el pasivo es “lo que se debe”. Representa todas las
obligaciones futuras, en especial los préstamos a devolver, el dinero que se debe a los proveedores
y las obligaciones jubilatorias con los empleados.

El activo neto es un concepto importante y algo dificil de entender. El activo nefo es la diferencia
entre el activo y el pasivo (activo = pasivo + activo neto) y comprende la cifra provista por los
propietarios (cifra que se denomina “capital de inversion”) més los resuliados acumulados de las
operaciones (lamados ganancias o pérdidas) menos lo que se haya pagado a los propietarios {lo
que se llama dividendos). Cuando el pasivo es mayor que el activo, el “activo neto” es un nimero
negativo (lo que no es buena sefial).

222 Finanzas

Aunque el mundo de las finanzas es vasto y complejo, el dominio de seis conceptos con lépiz
y papel, calculadora o computadora es suficiente para poder sostener las conversaciones més
sofisticadas con los “especialistas”. Estos conceptos son: tasa de inferés, rentabilidad sobre fondos
invertidos, valor actual neto, tasa de rentabilidad interna, servicio de la deuda, e indice de
cobertura del servicio de la deuda.®

El interés es el costo o el valor del dinero. Es el gasto de pedir un crédito. En general se expresa
como un porcentaje [y mayormente como un porcentaje fijo por afio o por mes), vy es lo que paga
el prestatario al prestador por prestarle los fondos. Es importante que el promotor entienda cémo
se calculan los infereses, v la mejor manera de hacerlo es mediante un ejercicio sencillo.

Un préstamo de 1.0007 por el término de un afio al 12 por cienfo de interés simple requiere un
pago de 1.120. La misma cifra al uno por cienfo de inferés compuesfo mensual (inferés que no
sélo se calcula sobre la base del capital sino que incluye los infereses devengados, es decir, los
intereses devengados sobre infereses anteriores vencidos que se suman al capifal), requerirg un
pago de 1.127 al terminar el afio. Si el periodo es de dos afios, el resuliado sera 1.274. Si
se hace el ejercicio de multiplicar 12 veces 1,01 por 1.000, el resuliado serd 1.127; vy si se
multiplica 24 veces, y el resultado serd 1.254. Este es el proceso de “"componer” el inferés. El
interés se compone sin explicitarse (el inferés simple es la excepcion y no la regla).

A continuacién, el célculo de un préstamo a cinco afios de 1.000 al 12 por ciento de inferés
compuesto anual:

6  Estos términos se abrevian tan a menudo — especialmente en las conversaciones — que hay que aprender las siglas
como si fueran palabras: “i” para referirse al interés, “VAN” para valor actual neto, “TRI” para tasa de rentabilidad
interna, “c+i” para el servicio de la deuda e “ICSD” para indice de cobertura del servicio de la deuda.

7  En esta guia, no nos referimos a ninguna moneda en particular.
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Afio O (cuando se pide el préstamo) = 1.000
Mas 12% del afio 1 = 120

Balance al terminar el afio 1 = 1.120,00
Mas 12% del afio 2 = 134.40

Balance al terminar el afio 2 = 1.254.40
Mas 12% del afio 3 = 150,53

Balance al terminar el afio 3 = 1.404.93
Més 12% del afio 4 = 168,59

Balance al terminar el afio = 1.573,52
Més 12% del afio 5 = 188,82

Balance al terminar el afio 5 = 1.762,34
(Ver recuadro)

En una calculadora o planilla de célculo, la respuesta seria una

funcion del valor actual (VA), 1.000. con una tasa de interés (i o T) del
12%, por una cantidad de perfodos (N) de 5y la solucion es el valor
futuro (VF). Si lo presentamos algebraicamente, esta serfa la férmula:

VF=P(I+i)

Donde:

VF = valor futuro

P = principal (monto inicial) = VA
i = tasa de interés anual

N = cantidad de afios

VF=1000 (1+0.12)

* = “multiplicado por”
112*112*112*1.12*112=1.7623
1000 * 1.7623 = 1762.34

Servicio de la deuda y planes de pago

Cuando se ha comprendido el concepto de interés, el proximo paso es entender que hay diversos
fipos de “planes de pago”. Es posible pagar sélo los intereses de un préstamo durante un periodo
y luego pagar el monto principal en uno o mas pagos. Cuando el capital se cancela en un solo
pago al final, se llama “sistema americano”®.

Es posible pagar la misma suma todos los periodos [ya sea mensual, semestral, anual o cualquier
ofro periodo especificado). Este méfodo es conocido como el “sistema francés”.

Ofra posibilidad que se usa cominmente es la de pagar cantidades iguales del capital durante un
plazo especificado. El inferés que se paga cada vez varia porque el saldo de la deuda decrece.
Es el llamado “sistema aleman”.

Devolucién en cinco afios de un préstamo de 1.000 al 12 por ciento de inferés — Tres métodos

Sistema de pago Ao 1 Ao 2 Ao 3 Afo 4 Afo 5 Pago total
Americano 120 120 120 120 1.120 1.600
Francés 277 277 277 277 277 1.385
Aleman 320 296 272 248 224 1.360

Todos estos sistemas emplean la misma tasa de interés durante el mismo plazo, lo que varia es el
servicio de la deuda (el régimen de pago del capital y el inferés (c+i)).

la rentabilidad sobre fondos invertidos es un concepto relacionado. Es el interés ganado sobre
una inversion con el tiempo. Por lo general, es una funcién del monto invertido al comienzo
comparado con el monfo que se recibe con el tiempo. La diferencia entre interés v rentabilidad es
que el interés es generalmente un pago fijo por el uso del dinero, mientras que la rentabilidad es
la suma de pagos variables con el correr del fiempo.

El interés representa lo que se cobra por el uso del dinero. Se calcula a futuro y es predecible. La
rentabilidad ocurre en el tiempo y no es tan predecible, pero ambos conceptos representan lo que

8  Algunos de los célculos ilustrativos utilizados en esta guia para los temas de interés, valor actual neto y tasa de
rentabilidad interna se publicaron en el Toolkit for Energy Entrepreneurs, © 2002. E+Co, PNUMA y AREED.
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se suele llamar “costo del dinero”. La propuesta se puede presentar anfe un banco (prestador] para
pedir un crédito a una tasa de inferés fijo, o se puede presentar a un inversionista, ofreciéndole una
participacion de un flujo de fondos futuro en concepto de rentabilidad sobre fondos invertidos.

Una manera de comparar rentabilidad (rendimiento) y tasas de interés es el “valor actual neto”
(VAN). Tomando una fasa de inferés dada, es posible actualizar a valor presente los flujos de cajo
futuros y compararlos con el monto inicial a inverti. Cuando se usa esta técnica, el porcentaje
que se usa tiene ofro nombre, se llama "tasa de actualizacion”, que no es ofra cosa que una fasa
de interés que se calcula hacia atrds en el tiempo en lugar de hacia el futuro. El valor actual nefo
es un cdleulo fécil de hacer, manualmente o con una calculadora o un programa de planilla de
céleulo tal como Excel. El propésito de realizarlo es bastante obvio: si el valor actual neto es un
nimero positivo, da una idea de la rentabilidad de la propuesta. Si el valor es igual a cero o un
nimero negativo, es una buena estimacion de los fondos adicionales que se necesitan [ya sea por
medio de donaciones, subsidios, reduccién de costos o mejoras al nivel de ingresos). El paso més
importante es elegir el tipo de actualizacién adecuado.

Para demostrar este punto, la estimacién de flujo de fondos anterior se puede ver en forma inversa.
2Qué sucederia si alguien ofrece tres maneras diferentes de pagar un producto en particular (que
cuesta 1.000) en un periodo de cinco afios?

Aiio 1 Aiio 2 Aiio 3 Aiio 4 Afo 5 Total
Caso A 120 120 120 120 1.120 1.600
Caso B 277 277 277 277 277 1.385
Caso C 320 296 272 248 224 1.360

Cada plan de pago es diferenfe. Lo manera de compararlos es elegir una fasa de interés que
represente un valor justo por tener una suma de dinero en mano o recibir una suma en el futuro.
Si la tasa de inferés elegida es del 12 por ciento vy la aplicamos a cada una de las propuestas,
encontraremos que (matemdticamente) las propuestas son equivalentes.

Valor actual neto al 12 por ciento de tasa de actualizacién calculada en cinco afios

Ano 1 Ao 2 Ao 3 Ano 4 Ao 5 Pago total VAN, 12%, cinco aios
Caso A 120 120 120 120 1.120 1.600 1.000
Caso B 277 277 277 277 277 1.385 1.000
Caso C 320 296 272 248 224 1.360 1.000

Hay varias maneras de consfatar estos resultados: usando una planilla de caleulo o las funciones
financieras de una calculadora; usando una tabla de factores para el céleulo de valores futuros; o
utilizando una férmula algebraica. En el anexo V, se muestran todas estas soluciones, lo que también
ilustra y explica la composicion de la tabla de factores para el caleulo de valores futuros.

Aunque fodos esfos sistemas de calculo muesiran que los resuliados de los fres planes de pago
son matemdticamente equivalentes, hay ofras razones que justifican la eleccion de las diversas
opciones. Puede ser que, a causa de la inflacion, una tasa de actualizacién del 12 por cienfo
resulte muy baja, en ese caso se debe elegir una tasa més elevada o una propuesta que genere
fondos con mayor ropidez. También puede haber una necesidad de confar con fondos en un
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momento dado que haga que un méfodo sea més adecuado que los demdas. El problema central
del andlisis del VAN es que la tasa de actualizacién lo afecta mucho, pero aparte de eso, es una
gran herramienta para comparar las distinfas opciones.

Con la infroduccién masiva de calculadoras y programas de planillas de célculo més complejos, hay
una metodologia alternativa que ha ganado aceptacién, es la denominada “tasa de rentabilidad
inferna”. la tasa de rentabilidad inferna (TRI) es la tasa de interés que un flujo de fondos futuro
rendiré sobre una inversion presente. Permite comparar diversos fipos de inversiones. Comparada
con las alternativas (y con el costo del dinero en el que puede incurrir una empresal, la TRl se puede
presenfar con confianza.

Examinemos fres casos en los que se invierfen 1.000 y hay tres métodos posibles de recuperacion.

Ao 0 Ao 1 Ao 2 Ao 3 Ao 4 Ao 5 Flujo neto de

Inversién | Ingreso Ingreso Ingreso Ingreso Ingreso fondos total*
Caso D -1.000 300 240 240 270 350 400
Caso E -1.000 350 280 350 280 140 400
Caso F -1.000 350 350 300 200 200 400

* Elflujo neto de fondos fotal es el total de efectivo “sin descontar” que queda después de que
la inversion ha sido recuperada por completo (la diferencia entre el monfo total que ingresa y
el monto total invertido).

Si asignamos una fasa de actualizacién del 13 por cienfo, podemos deferminar cudl de los casos

tiene mayor valor actual nefo.

A0 | Afol | Afo2 | Afo3 | Adod | Ados | Flvionelo | yay g
. de fondos o
Inversion | Ingreso Ingreso Ingreso Ingreso Ingreso total 13%
CasoD | -1.000 300 240 240 270 350 400 22
Caso E -1.000 350 280 350 280 140 400 +17
Caso F -1.000 350 350 300 200 200 400 +20

El caso F es el que tiene el mayor VAN y el mejor de los tres flujos de caja desde la perspectiva del
VAN. Lo que nos permite hacer la TRl es conocer su superioridad matemdtica calculando la tasa
de actualizacion que produciria un VAN igual a cero. En el anexo V, se presenta una explicacion
detallada del modo de caleular la TRI.

AioO | Afol | A2 | Afo3 | Afod | Aio5 |fUionetolyay g
it de fondos o TRI
Inversion | Ingreso | Ingreso | Ingreso | Ingreso | Ingreso total 13%
CasoD | -1.000 300 240 240 270 350 400 22 12,0%
CasoE | -1.000 350 280 350 280 140 400 +17 | 13,9%
CasoF | -1.000 350 350 300 200 200 400 +20 | 14.1%

El servicio de la deuda es el monfo que se paga todos los afios para devolver un préstamo.
Consiste de pagos del capital de la deuda (el monto del crédito) més pago de infereses (el costo
del dinero]. El servicio de la deuda es igual al capital més el interés (c+i). Hay muchas maneras
diferentes de calcular el servicio de la deuda, y como hemos visto, hay muchas maneras diferentes
de producir el mismo valor actual neto. El objefivo de aprender lo que es el servicio de la deuda
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es ftrafar de comparar el ingreso de dinero futuro esperado con los compromisos que se asumen.
Cuando se pide un crédito, es importante calcular la cobertura del servicio de la deuda.

Volvamos a los fres ejemplos de servicio de deuda usados previamente y veamos cémo se calculan
los indices de cobertura del servicio de la deuda (ICSD).

i"frg::j: e Ao 2 Ao 3 Afio 4 Afo 5 Total
Caso A 120 120 120 120 1120 1 600
Caso B 277 277 277 277 277 1385
Caso C 320 206 272 248 224 1360

En cada uno de los afios, habré una cierfa cantidad de dinero disponible para realizar el pago
del servicio de la deuda previsto. Esta canfidad es lo que resfa de los ingresos una vez pagados
los gastos de rutina. Es el monto que hay disponible para pagar el servicio de la deuda, para
reinvertir en la empresa o para pagar a los propietarios en forma de dividendos. Supongamos que
los fondos disponibles para pagar el servicio de la deuda son los siguientes.

Total
2.200

Afio 1 2 3 4 5
400 420 440 460 480

Fondos disponibles

El céleulo de la cobertura del servicio de la deuda compara los montos disponibles cada afio [y por
el periodo fofal del crédito) para ver si cubren, o no, los montos por pagar segin diversos planes
de pago. Si, por ejemplo, se elige el caso A como opcién de servicio de la deuda, en el tercer
afio, el gasto del servicio de la deuda es de 120 y hay 440 de fondos disponibles, lo que da un
indice de cobertura del servicio de la deuda (ICSD) de 3,7 (440,/120). Esto quiere decir que en
ese afo, por cada unidad de moneda que se debe, se confard con 3,7 unidades disponibles para
el pago. Si se eligiera el caso B, el ICSD para el tercer afio seria de 1,6 (440/277).

gepff;:::: i Afio 1 Afio 2 Afio 3 Ao 4 Afio 5 Total
Caso A 120 120 120 120 1120 1 600
Caso B 277 277 277 277 277 1385
Caso C 320 296 272 248 224 1360
';;f'vfz jz:‘fgjgque' Afo 1 Afio 2 e Afio 4 Afo5 | Afos 1-5
Caso A 3,3 3,5 37 3,8 0.4 1.4
Caso B 1.4 15 16 17 17 1.6
Caso C 1.3 14 16 19 2.1 1.6

También es importante la suma de todos los pagos del servicio de la deuda comparada con la suma
de todos los fondos disponibles para realizar esos pagos. Esto indica el ICSD “promedio”, aunque las
variaciones temporales hacen que, en el mejor de los casos, esfa sea una medicion aproximada.

Primero hay que comparar estos resultados desde la perspectiva del promotor: scudl de los
resultados produce el mejor flujo de fondos para reinversién, expansién o pagar dividendos?
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Luego hay que ponerse en el lugar de la persona que otorgaria el crédito: scudl de los resultados
es el menos seguro?

Respuesta: el caso A. Es bueno para el proyecto porque libera fondos en los primeros afios para
reinvertir en el proyecto o recompensar a los propietarios. No es bueno para el prestador porque
produce el menor indice de cobertura del servicio de la deuda global (1,4) y el quinto afio es muy
arriesgado (,qué pasaria si el promotor hubiese gastado todo el exceso de fondos de los afios

1 a42).

No hay respuestas correctas o incorrectas. El caso A se podria estructurar de tal manera de reducir
el riesgo para el prestador (separando una reserva de fondos durante los primeros cuatro afios).
El proposito de este ejercicio es abrir la mente a las opciones que existen cuando se incorpora el
valor temporal del dinero en el andlisis.

El ingrediente comin mas importante de los seis conceptos tratados en esta seccién es el tiempo.
El valor temporal del dinero y ofros beneficios es un ingrediente importante de toda propuesta. El
promotor y los habilitadores de la propuesta deben evaluar con cuidado los gastos y los ingresos
que ocurriran durante los diferentes perfodos.

2.3 Clasificacion de los proyectos

No fodos los proyectos o propuestas son creados iguales. Algunos estan destinados a perturbar
bastante el medio ambiente y el statu quo. Ofros, menos. Y algunos tendran impactos significativos,
tanto positivos como negativos.

Las organizaciones, especialmente los bancos comerciales y multilaterales de desarrollo, adoptaron
una especie de sistema para clasificar los proyectos en categorias abarcadoras.

Es importante que el promotor entienda esfas categorias, tanfo por el frabajo que suponen como
por el grado de dificuliad de obtener aprobaciones y financiacion.

Categoria A = Proyectos de impacto significativo

Una propuesta se clasifica en la cafegoria A si es

probable que tenga importantes impactos ambientales  Proyectos de impacto importante = Categoria A
negativos que sean de indole delicada®, variada o sin  Proyectos de impacto moderado > Categoria B
precedentes. Estas inversiones pueden llegar a afectar  Proyectos de impacto minimo o nulo >Categoria C
un drea mayor a la del emplazamiento de la empresa

propuesta por el promotor. la evaluacion ambiental que debe hacerse para una inversion de
categoria A analiza los impactos positivos y negativos posibles, los compara con los impactos
de olfernativas viables (que incluye el escenario “sin proyecio”) y recomienda las medidas que
harian falta para prevenir, minimizar, mitigar o compensar los impactos negativos y para mejorar el
desempefio ecolégico. Hace falta realizar una evaluacién ambiental completa, que normalmente
se llama evaluacién de impacto ambiental (EIA)

9  Un impacto posible se considera “delicado” si puede ser irreversible (por ejemplo, si conduce a la pérdida de un
hébitat natural importante), afectar a grupos vulnerables o minorias étnicas, implicar desplazamiento o reasentami-
ento involuntario, o afectar considerablemente lugares de patrimonio cultural.
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Proyectos tipicos de categoria A

Proyectos que afectan a pueblos indigenas Construccion de represas y reservorios y embalses
Proyectos que requieren el reasentamiento de comuni- | Plaguicidas y herbicidas: produccion o uso comercial
dades/familias

Todos los proyectos que presentan problemas socio- Proyectos grandes de irrigacién u ofros proyectos que
econdmicos serios afecten el suministro de agua de una regién dada
Proyectos asociados con desarrollo inducido (por ejem- | Operaciones de eliminaciéon de residuos domésticos o
plo, migracién al interior) peligrosos

Proyectos que tienen impacto sobre propiedades cultu- | Sustancias quimicas peligrosas: manufactura, alma-
rales [por ejemplo, sitios religiosos o arqueolégicos) cenamiento o fransporte por encima del volumen fijado

como umbral

Proyectos que presentan riesgos ocupacionales o para | Desarrollos de gas y de pefréleo, incluida la construc-

la salud. cion de oleoductos y gasoductos

Impactos sobre habitat naturales protegidos o dreas de | Proyectos de gran infraestructura , entre los que se
gran diversidad biolégica, que incluyen humedales, incluyen desarrollo de puertos, aeropuertos, caminos,
arrecifes de coral y manglares. ferrocarriles y sistemas de frénsito masivo
Operaciones forestales (operaciones de tala comercial | Operaciones de fusién, refinacién y fundicion de

o fala en selvas himedas tropicales primarias) metales.

Desarrollos de energia térmica e hidroeléctrica de Mineria (a cielo abierto y de pozo)

grandes dimensiones

Plantas industriales y propiedades de grandes dimen- | Cursos de agua infernacionales

siones

Uso de clorofluorocarbonos (CFC) u otras sustancias Materiales peligrosos, contaminacién del aire, ruido u
que reducen la capa de ozono olores.

Categoria B = Proyectos de impacto moderado

los proyectos se clasifican en la categoria B si sus posibles repercusiones ambientales en
poblaciones humanas o zonas de importancia ecoldgica —entre las que se incluyen humedales,
bosques, pastizales y ofros habitat naturales— son menos adversos que aquellas de la categoria
A. Estos impactos se circunscriben al emplazamiento del proyecto, précticamente ninguno es
irreversible y, en la mayoria de los casos, se pueden aplicar medidas de mitigacién con mayor
facilidad que en los casos de la categoria A.

El alcance de una evaluacién de impacto ambiental para una inversién de la categoria B varia
de proyecto a proyecto, pero es mas restringida que la que se debe llevar a cabo para proyectos
de categoria A. Al igual que en el caso de las evoluaciones ambientales de la categoria A, se
analizan los impactos negativos y positivos pofenciales, y se recomiendan medidas para prevenir,
minimizar, mitigar o compensar los impactos adversos y para mejorar el desempefio ecolégico.

Hay una gran variedad de manuales ambientales que han sido publicadas por autoridades
locales o nacionales, y también por varias organizaciones, enfre ellas el Grupo del Banco
Mundial [por ejemplo, Pollution Prevention and Abatement Handbook [Manual de prevencion y
reducciéon de la contaminacion], Occupational Health and Safety Guidelines [Directrices de salud
y seguridad laboral]) para poder establecer claramente la categoria de un proyecto y gestionarlo
adecuadamente.

Proyectos fipicos de la categoria B
Problemas especificos de eliminacién de residuos Paneles solares fotovoltaicos [si se utilizan baterias)
Manejo de residuos Biomasa/biogds
Desvios o embalses parciales de rios Proyectos hidroeléctricos de tamafio pequefio a mediano
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Categoria C = Proyectos de impacto minimo o nulo

Una inversién se clasifica en la categoria C si es probable que tenga impactos ambientales
adversos minimos o nulos. Fuera del estudio ambiental preliminar, un proyecto de la categoria C
no requiere ninguna medida ulferior en materia de evaluacién ambiental.

Proyectos fipicos de la categoria C
Preparacion de estudios de viabilidad previa Eficiencia energéfica
Empresas de asesoramiento y consulta Registro de acciones
Industrias proveedoras de servicios Correduria de valores
Asistencia técnica Bancos minoristas
Exclusiones

Evidentemente, hay actividades que presentarian riesgos sociales y ambientales inaceptables,
y que no se clasifican en ninguna de los fres categorias mencionadas anteriormente. Entre los
proyectos a evitar, se pueden mencionar:

> Produccién o actividades que conlleven explofacion de menores

»  Produccién o comercio de productos o actividades consideradas ilegales en el pais o segin
los acuerdos y convenciones internacionales

Producciéon o comercio de armas y municiones
Produccién o comercio de bebidas alcohdlicas [excepto vino y cerveza)
Produccién o comercio de tabaco

Casinos o empresas similares

YV V V V VY

Comercio de vida silvestre o productos de especies silvestres regulados por la Convencién sobre
el Comercio Internacional de Especies Amenazadas de Fauna y Flora Silvestres (CITES)

Produccién o comercio de materiales radioactivos
Produccién, comercio o uso de fibras de amosita (asbesto marrén) y crocidolita (asbesto azul).
Operaciones de tala comercial en selvas himedas fropicales primarias

Produccién o comercio de productos que confengan bifenilos policlorados (BCP)

YV V V V VYV

Produccién o comercio de productos farmacéuticos sujetos a la eliminacién gradual de la
produccion o prohibidos

>  Produccién o comercio de sustancias que reducen la capa de ozono sujetos a la eliminacion
gradual de la produccion

> Pesca de enmalle y de deriva en ambientes marinos con redes de mas de 2 km de largo

2.4 Evaluacion del promotory del equipo

Hay muchas buenas ideas, y por cada buena idea que se aplica con éxito, hay cientos que nunca
prosperan. Hay muchos elementos que combinar para que una buena idea se implemente con éxito,
pero el mds importante de todos es el promotor: ese individuo o pequefio grupo comprometido
con la idea. Sin embargo, el compromiso no basta. Antes de comenzar en serio con el trabajo de
elaborar una propuesta, el promotor debe hacer un inventario riguroso de dos cosas: motivacion
y capacidad.
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Motivacién: 3Cudles son las razones subyacentes por las que el promotor dedica tiempo, dinero

Lecciones aprendidas:
> El promotor de una propuesta esta

dispuesto a invertir dinero, tiempo y

a jugarse su reputacion para convertir
una idea central viable en una empresa
exitosa y en un trabajo de tiempo
completo. Al comienzo de la relacion, la
organizacion habilitadora debe tener una
idea clara del compromiso en dinero,
bienes y tiempo del empresario.

El promotor necesita pautas sencillas
acerca de las necesidades de las
organizaciones habilitadoras. Ademads,
necesita informacion a la cual poder
acceder, en particular con respecto a
fuentes de financiacion u otras maneras
de apoyo. Estas existen, pero el promotor
debe poder estudiar, evaluar y clasificar
estas fuentes para poder acceder a la
informacién cuando tenga en claro sus
planes y sus necesidades.

Brindar asistencia activa y apoyo supone
“casarse” por un periodo de tres a
cinco afios con el promotor, situacion
que no es nada facil. Los habilitadores
deben elegir muy bien al promotor, y
viceversa. Al mismo tiempo, no hay que
permitir que las preferencias personales
enturbien el juicio. El “socio adecuado”
debe ser un buen socio de negocios, no
necesariamente alguien con quien nos
guste socializar.

Hay que cuestionarse la capacidad de
implementacion de aquellos promotores
que llegan a los sectores comerciales por
conexiones politicas pero que no tienen
experiencia.

y se juega la reputacion con esta propuesta? sTiene que
ver con dinero [creacién de ingreso o riquezal)? 3Se trata
de sumar a sus antecedentes de desempefio o adquirir
experiencia? 3Esta relacionado con el cambio climdtico o
ambiental? 30 es por una combinacion de estos motivos o
por ofras razones?

sEs serio su compromiso, es decir, estd decidido a
frabajar tiempo complefo [pocos promotores frabajan a
tiempo parcial)2 sCoinciden los objefivos del  promotor
con el resultado probable del éxito de la propuesta? (Si el
promotor quiere generar riqueza en cinco afios, la creacion
de un programa de energia domésfico en comunidades
rurales de escasos recursos no es la manera de hacerlo.) Lo
primero que el promotor tiene que hacer es un inventario
de sus propios motivos o de los motivos de su equipo.

> Ingresos regulares
Ceneracion de riquezo
Organizacién permanente
Adquirir experiencia
Mejoras sociales

Mejoras ambientales

Ofros

YV V V V V VY

En segundo lugar, debe determinar
abiertamente— si esas motivaciones se condicen con la
propuesta que se esté elaborando. Las propuestas ya son

bastante dificiles de aplicar sin que haya un conflicto entre

—sincera vy

la motivacion del promotor y el tfrabajo que hay que realizar.

Capacidad: Estar dispuesto y motivado no es suficiente (estar dispuesto a hacer algo no es lo
mismo a estar dispuesto y preparado para hacerlo). Las organizaciones habilitadoras deberén
estudiar en detalle la capacidad y la experiencia presenfada en la propuesta. La més impresionante
capacidad de disefio industrial debe esfar equilibrada con muchas ofras habilidades, y un mago
de las finanzas debe poseery demostrar tener capacidad de planificacion y aplicacion. la mayoria
de las propuestas requieren la capacidad de manejarse idéneamente en diferentes areas, fales
como:

>

>
>
>

Operaciones y gesfion de rutina

Planificacion financiera

Asuntos legales y regulatorios

Negociaciones
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Relaciones con los bancos y los inversionistas
Diseno

Ingenieria

Abastecimiento y compra

Construccién

Operaciones y mantenimiento

Ventas y comercializacion

YV V.V V V V V V

Elaboracion de informes, seguimiento y evaluacién

la copacidad del promotor debe ser evaluada con honestidad. Es necesario conocer los punfos
débiles del promotor para poder equilibrarlos con adiciones al equipo o simplemente para tenerlos
claramente identificados como huecos a cubrir [y a incluir en el presupuesto). Estas adiciones
pueden provenir de ofros propiefarios-inversionistas, de empleados o de confrafistas. El cuadro
completo, no obstante, debe mostrar la existencia de la experiencia y los conocimientos requeridos
en las siguientes disciplinas:

Técnica
Operativa
Financiera

legal

Ventas y servicio
Comercializacion

Politica

YV V V V V V V V

Recaudacién de fondos

Es muy fécil y natural sobrevalorar lo que cada uno frae a la propuesta, y es posible a veces
convencer a los inversionistas, donanfes y prestamistas, pero la realidad serd mucho mas dura
durante la etapa de aplicacion. La evaluacién honesta de si mismo y del equipo puede dar como
resultado una propuesta mas costosa. Puede incluso dar como resultado una propuesta inviable.
No obstante, fener que realizar un proyecto mas pequefio o llegar a una propuesta inviable es
mucho mejor para el promotor que obtener la aprobacién de una propuesta con menor respaldo
del necesario que luego fracasa en su aplicacién.

Este manual incluye una plantilla (la
plantilla “QUIEN” del anexo ) para
asistir en el proceso de recopilacion y
organizacién de la informacién necesaria
para abordar todos los interrogantes
pertinentes que el promotor debe
considerar.
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3. Elaboracion de la propuesta

Armados con el enfoque de las siefe preguntas, con una base sélida en contabilidad, finanzas,
impactos, cronograma y evaluacién ambiental, y conociendo las motivaciones y la capacidad del
promotor, estamos en condiciones de proceder con una serie de tareas y preguntas que, juntas,
generan la propuesta: un plan para hacer algo més una solicitud de recursos.

3.1 Tareas y preguntas

2Como llega el promotor al punto donde puede exponer con claridad y en pocas paginas sus ideas
dirigidas a organizaciones habilitadoras especificase Seguramente resulta evidente a esta altura que
esto se logra respondiendo siete preguntas y preparando el caso base.

El caso desarrollado en este capitulo hace referencia a las plantillas del anexo |y estd incluido
fambién en el CDROM que acompaiia a esta guia.

/

area 1: escribir el concepto (responde a la pregunta “;quée”): cenirse a los hechos
T 1:  Describir el pt ponde a la pregunta “3qué?” los hechos y
presentar con claridad la tecnologia, el servicio, el producto y el cliente

1.1: Describir el producto o servicio Una manera de comenzar este proceso es con un

1.2 Describir la tecnologio anotador y un lapiz. Arrancar ocho hojas de papel y
titularlas qué, dénde, quién, como, por qué,
1.3: Describir el grupo de clientes o clientes qué pasa si, a quién. En la octava hoja, escribir

caso base. Algunas de estas paginas no seran
suficientes para incluir toda la informacin, otras si.

Preguntas subyacentes: 3Por qué es este producto el ~ Lomésimportante es que, al titular estas hojas, ha
. , comenzado la elaboracion de la propuesta.

correcfo para ofrecer a esfos clientes? sPor qué se

elige esfa tecnologia?

1.1 Descripcién del producto o servicio

> Descripcion: El agua, el combustible para cocinar, la luz y el calor son productos. También lo es la
electricidad vendida a una empresa de servicios publicos, y también las variedades resistentes a la
sequia del sorgo dulce. Confrariamente, el biogas producido a partir de los excrementos de aves
de corral mezclados con agua en una cuba de digesfion subterrénea, que mediante un generador
diesel adaptado produce electricidad para hacer funcionar una bomba que sube agua a un
fanque que por gravedad suministra agua a un pueblo no es un producto, es una tecnologia.

> lanecesidad que se cubre: agua limpia a los hogares satisface necesidades de conveniencia,
de salud y de trabajo, y evita una cantidad de inconvenientes, mds tareas insalubres que
llevan mucho tiempo.

> 3Nuevo producto, nuevo mercado o ambos? 3Se ha hecho con anterioridad? 5Se ha hecho
en un mercado como éste?

> Prueba del producto o servicio en el mercado propuesto: Se espera que seré aceptado como
producto o servicio nuevo o de reemplazo porque... COMPLETAR.

1.2 Descripcion de la tecnologia

> Descripcion: Explicar el funcionamiento en términos claros y no técnicos, y agregar referencias
para obtener mayor informacion. Ocho péginas de descripcion de fecnologia en una
propuesta de doce paginas no es una buena sefial.
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>

YV V V V V V V V

YV V V VvV VvV v~

Experiencia en esfa tecnologia: mundial, nacional, mercado inmediato y promotor, instalacién,
operacion y mantenimiento.

Prueba de la fecnologia en el mercado que se propone.

Componentes.

Fuente(s) de insumos y productos.

Variedad de famafios, cosfo aproximado y precio aproximado al consumidor.
Fuentes alternativas (plan B).

Mostrar determinacion a que el precio sea fransparente y competitivo.
Requerimientos de mantenimiento

Oftras tecnologias que existen para elaborar productos o brindar servicios similares.

Descripcion del grupo de clientes o clientes
Tipo de cliente o consumidor al que se apunta

Cantidod aproximada de clientes (actuales y en los préximos tres arios)
Ingresos de los clientes y sus fluctuaciones

Producto o servicio actual en uso

sPor qué usarian los consumidores el nuevo producto o servicio?

sCoémo se llegard a los consumidores o clientes?

Nota: Si la propuesta incluye ingresos de un clienfe grande o pocos clienfes (como por ejemplo

una empresa de servicios pUblicos o una municipalidad), es necesario analizar el “estado de

salud” de ese cliente.

> Desempefio de la empresa cenfral del cliente grande (ser grande no implica necesariamente
ser sosfenible y competitivo)

>  Clasificacién credificia y antecedentes de desempefio en el pago de facturas.

> Siel clienfe falla, ,qué ofras opciones hay?

Competidores

»  Otras empresas o programas que apunten a la misma clientela

> Similitudes entre esos competidores y la presente propuesta

> Diferencias enfre esos competidores y la presente propuesta

> Razones por las que los clientes elegirian el nuevo producio o servicio propuesto

Nota: los competidores incluyen todas las actividades, ya sean benéficas o comerciales, que

focan, aunque sea levemente, el producto o servicio que se propone. En el caso de acfividades

sin fines de lucro, los competidores incluyen los programas que compitan por la misma fuente de

financiacion.

52



Elaboracion de la propuesta

Tarea 2:  Describir el lugar (respuesta a la pregunta “;dénde?”): investigar y describir el lugar
de una forma equilibrada y transparente para demostrar que se comprenden.
2.1: Describir el lugar y las condiciones del pafs o region

2.2: Describir el mercado

2.3: Describir las normas que gobieman la operacién y las aprobaciones necesarias

—

Descripcion del mercado
Tamafio

Poblacion

PBI per capita

Distribucion de los ingresos
Tipo de cambio

Tasas de inflacion (tres afios)

Tasa de inferés para depdsitos

YV V V VY Y V V VDN

Tasa de interés para préstamos bancarios

N

Descripcion del marco reglamentario
Permisos necesarios para iniciar un negocio

Permisos de organizaciones no gubernamentales necesarios

Permisos necesarios para estudiar un proyecto o llevar a cabo un estudio de viabilidad
Permisos necesarios para obtener una concesion

Permisos necesarios para usar un recurso natural

Permisos necesarios para usar caminos o atravesar fierras piblicas

Permisos y procesos ambientales

Permisos de construccién

Permisos de operacion

YV V.V VY Y V V V V VDN

Impuestos y normas aplicables

w

Descripcion de la operacion
Obtencién de terrenos o establecimientos

Seguridad y corrupcion
Contratos y despidos
Obtencion de crédito
Contratistas

Transporte

Ejecutabilidad contractual

YV V V VYV VYV V VYV VDN

Inferaccién con inspectores y ofros funcionarios publicos
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Preguntas sobre normas: sQue leyes, normas o condiciones locales hay que cumplire sQué
permisos hay que obfener y de quién2 3sQué aprobaciones y permisos formales e informales hay
que obtener con anficipacién y cumplir durante todo el periodo de la operacion?

Preguntas sobre el mercado: sQué productos y servicios se usan ahora? sPor qué cambiarian los
clienfes al nuevo producio o servicio? sQuiénes ofrecen productos y servicios que esfos clienfes
puedan utilizar? sPor qué elegirian el producto o servicio propuesto?

Tarea 3:  Presentar al equipo (responde a la pregunta “;quién2”): evaluar y presentar al equipo
y a los interesados, mostrando quiénes participaran

3.1: Describir al promotor y evaluar sus puntos fuertes, sus debilidades y su mofivacién

3.2: Describir a los propietarios o patrocinadores, qué es lo que fraen, su nivel de compromiso y

su motivacion

3.3: Describir a los empleados, al personal y a los asesores que participaran y comparar la lista
de habilidades del promotor, los propiefarios, los empleados, el personal y los asesores con
la lista de las habilidades que se necesitan para aplicar la propuesta

3.4: Mostrar cémo se organizard el plan en sus diversas efapas. Este es un momento imporfante
para mostrar con claridad la organizacion temporal de lo que se propone

3.5: Describir a fodas las partes, formales e informales, que participaran en el proyecto, incluidos
los diversos niveles de la sociedad civil y el gobierno. Comenzar a pensar en todas las cosas
que ofras personas podrian llegar a hacer para perturbar el desarrollo de lo que se esta
proyectando, para beneficio personal o politico.

Preguntas: 3Cudles son los puntos flacos del equipo? sQué habilidades o experiencias faltan?
5Cémo se solucionard esto? 3Cudles son los obstéculos que ofros puedan poner en el camino
para la aplicacion del proyecto? sQué significard eso? 3Coémo se puede evitar este posible
obsféculo?

Habilidades y objetivos del equipo
Objetivos del promotor:
Ingreso regular

Generacion de riqueza
Organizacién permanente
Adquirir experiencia
Mejoras sociales

Mejoras ambientales
Otros

YV V V V V V V

Base de experiencia y capacidad del promotor:
»  Comercializacion y ventos

>  Operaciones y gesfién de rutina
> Planificacién financiera
>

Cuestiones legales y regulatorias
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Negociaciones

Relaciones con bancos e inversionistas
Disefio

Ingenieria

Abastecimiento y compras
Construccion

Elaboracion de informes, seguimiento y evaluacién

Base de experiencia y capacidad del equipo:

YV V.V V V V V V

Técnica
Operativa
Financiera

legal

Ventas vy servicios
Comercializacién
Politica

Recaudacion de fondos

Participantes
Empresa u organizacién que hace la propuesta:

YV V V V V V V V V V V

Organizaciones y empresas que ofrecen productos o servicios similares:

>

Y V V Vv

Nombre

Domicilio legal

Estado legal

Propiefarios y porcentajes de propiedad
Director General

Jefe de la secciéon técnica

Directorio

Cuenta bancario

Contadores

Abogados

Breve hisforia

Organizacién
Producto o servicio
Similitudes
Diferencias

Repetir las veces que sea necesario
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Organizaciones que suministran materia prima o productos:

>

>
>
S

Organizacién
Materia prima o producto suministrado
Estado contractual

Repetir las veces que sea necesario

Organizaciones que suministran servicios especializados (y sus credenciales)

Y V V V V V V V

Disefio

Construccion

Andlisis técnico
Asesoramiento financiero
Asesoramiento legal
Beneficios de carbono
Otros

Repetir las veces que sea necesario

Propietarios de fierras que venden, arriendan o dan permiso para usar el terreno o oforgan permiso

de acceso:

>

>
>
BN

Terreno (ubicacién, descripcion)
Propietario
Estado contractual

Repetir las veces que sea necesario

2

Tarea 4:  Explicar el plan (responde a la pregunta “2cémo?): organizar y presentar los pasos de

4.1:

4.2:

la aplicacién; 3cémo se convertird la idea central en una realidad en operaciones?
Describir la propuesta en términos temporales (“finalizacion de la planificacién”, “cierre
financiero”, “consfruccion”, “comienzo de operaciones”). En cada etapa del calendario,
mencione las tareas que deben cumplirse y las aprobaciones que hay que obtener. Para
cada tarea, agregue una estimaciéon de costos e ingresos.

Hoga un bosquejo de la gestion de la empresa (organigramal).

Preguntas: 3Esta todo incluido? sTodas las tareas importantes tienen adjudicadas un plazo
identificable? sCudles son los pasos criticos que podrian detener por completo el desarrollo del
proyecto? sSe han preparado estimaciones de costos y ofros recursos para fodas las tareas?
sEstan sélo los defalles de las efapas de construccion y lanzamiento o se han planificado las
fareas operativas para la duracién total del proyecto? sHay diferentes planes de contratacion
de personal para las diversas efapas? ;Como se refleja esto en las estimaciones? 3Cémo se
consfruirdn o adquirirén la fecnologia, el producto, el servicio o las insfalaciones? 3Cudles
son las fuentes de los equipos, la materia prima y el trabajo? sHay una clara divisién del
frabajo y de rendicion de cuentas para cada etapa?
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la tabla siguiente ilustra la combinacion de describir una “organizacion”, ponerse metas,
hacer estimaciones vy clasificar costos, ingresos y actividades para un proyecto tipico vy, lo més

importante, establecer las responsabilidades. Como lo demostraremos, este es el primer eslabén
de la planificacion financiera de una propuesta.

Puesto Nombre
Miembro del directorio 1, Presidente Nombre
Miembro del directorio 2 Nombre
Miembro del directorio 3 Nombre
Miembro del directorio 4 Nombre
Miembro del directorio 5 Nombre
Director Ejecutivo [CEO)/ Director General Nombre
Cerente de Finanzas Nombre
Director General de Operaciones Nombre
Director de planificacion Nombre
Director de Construccion Nombre

Nomero de mes
Tareas de planificacién Responsable Costo estimado Comienzo Finalizacién
P1 |Permisos Nombre 15.000 1 12
P2 | Andlisis técnicos | Nombre 10.000 ] 12
P3 | Confratos | Nombre 5.000 1 12
P4 | Contratos I Nombre 10.000 13 24
P5 | Andlisis técnico I Nombre 5.000 13 24
P6
P7
P8
P9
P10
45.000
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Nomero de mes
Tareas de construccion Responsable Costo estimado

C1 | Adquisicién del terreno Nombre 240.000 6 12
C2 |Ingenieria Nombre 110.000 6 12
C3 | Maquinaria |1 Nombre 2.381 6 12
C4 | Maquinaria 2 Nombre 200.000 13 24
C5 | Magquinaria 3 Nombre 111.000 13 24
C6 | Maquinaria 4 Nombre 22.333 13 24
C7 | Pruebos 1 Nombre 300.000 25 36
C8 | Pruebas 2 Nombre 33.334 25 36
c9

Interés durante la construc-
C10 | cion Nombre 50.952 6 36

1.070.000
Tareas de ingresos y
operaciones Responsable

Aperiura del negocio Nombre 37
R1 |Ingresos del primer afio | Nombre MONTO 37 48
R2 |Ingresos del segundo afio | Nombre MONTO 49 60

Primer afio de frabajo
O1 |- némina Nombre MONTO 37 48
02 | Arriendo del primer afio | Nombre MONTO 37 48
03 | Materiales del primer afio | Nombre MONTO 37 48

Administracién general
04 | del primer afio Nombre MONTO 37 48
05
06
o7

Finanzas y
administracion Responsable

F1 | Cierre financiero Nombre Fecha 12

Manual y sistema de
F2 | contabilidad 1 Nombre 6 12

Manual y sistema de
F3 | contabilidad 2 Nombre 13 36

Informe a inversionistas,/
F4 | prestamistas Nombre 15

A continuacién, una versién simplificada del organigrama, centrado en la relacion de las personas
con sus respectivas responsabilidades. También servird (posteriormente) como plantilla para prepara
las descripciones de los puestos de frabaijo.
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Nombre Presidente

CEO/
Director
General Nombre CEO
Planificacion Construccion Operaciones Finanzas y
administracion
Nombre Nombre Nombre Nombre
Pl Cl @) Fl
P2 C2 02 F2
P3 C3 O3 F3
P4 C4 o4 F4
P5 C5 05 F5
P6 Co6 06
p7 c7 o7
P8 C8 R1
PQ C9 R2
P10 C10 R3

Si se hace bien, toda la informacién necesaria para completar la planificacién financiera esfara al
alcance de la mano del promotor.

2

Tarea 5:  Describir los beneficios y los impactos (respuesta a la pregunta “3por qué2”): estimar
y exponer los impactos, resultados y expectativas de la propuesta, detallando
beneficios, elaborando una planilla de beneficios, y haciendo una lista de los impactos
y medidas de mitigacién de la propuesta.

5.1: Hacer una estimacion de todos los beneficios y describirlos. Establecer los impactos y las

condiciones que hay que vigilar.

5.2: ldentificar y describir todos los impactos ambientales y sociales, y las medidas para mitigar
los impactos negativos.

Pregunta: 3Se han investigado todos los beneficios e impactos financieros, sociales,
ambientales, emocionales, de crecimiento de mercado y de replicabilidad?

Hay algunas partes de esfa guia que requieren que el promotor se siente y piense fuera de los
limites del plan en evolucién, v esfa es una de ellas. Las propuestas suelen comenzar y evolucionar
a partir de una o dos ideas centrales, pero muchas veces, existen muchos ofros beneficios. No sélo
eso, sino que hay impactos posibles que deben ser comprendidos fempranamente. Una propuesta
para consfruir una planta hidroeléctrica puede comenzar como un proyecto cenfrado en la energio
renovable, pero habra también posibilidades de trabajo en la construccién y en las operaciones, y
femas relacionados con la rehabilitacion de tierras, el desarrollo rural, la reforestacion y los gases
de efecto invernadero. El promotor suele concentrarse en sus objetivos centrales, y esto es positivo
porque la concentracién favorece la accién. No estamos sugiriendo que se agreguen actividades
s6lo para agregar beneficios adicionales. lo que sugerimos es que se evalien defalladamente
fodos los impactos, positivos y negativos que puedan ocurrir porque es esencial comprenderlos,
ya que pueden ser importantes para los demds. Los donantes, los prestamistas y los inversionistas
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son concientes de estas cuestiones, de modo que realizar una evaluacién completa y tener una
buena comprensién del idioma (el idioma de los proyecios de las categorias A, By C, descriptos
en el capitulo 2) hardn que la propuesta sea mas equilibrada y completa. De modo que hay que
asegurarse de confar todos los beneficios posibles de la propuesta y también de mencionar todas sus
posibles consecuencias sociales y ambientales.

Lista de beneficios
Inroduccién de una fecnologia nueva y nuevos puestos de trabajo en construccion y operaciones.

El valor de los ingresos de los nuevos puestos de frabajo

Beneficios econémicos indirectos

Meijoras a la fierra (suelo, vegetacion, agua, aspecto)

Cantidad de planfones y arboles nuevos

Areas piblicas e infraestructura mejorada (metros lineales de camino o hectareas de tierral
Agua limpia (litros)

Combustible sostenible (en kg equivalente de petfréleo)

Total de fondos movilizados

Empresas de servicios piblicos (electricidad, agua) suminisiradas

YV V V V V V V V V V V

Actividades educativas e informativas

Beneficios especiales para los inversionistas o donantes “estratégicos”

A continuacion, presentamos una subtarea corfa pero potencialmente importante. Su importancia
depende de si hay un tipo especifico de inversionista (inversionista esfratégicol inferesado en la
propuesta. El promotor debe identificar cualquier tipo especial de beneficio en conocimientos,
infraestructura, experiencia o reputaciéon que se pueda ofrecer a algin fipo especial de inversionista,
es decir, un inversionista que quiera aprender y adquirir experiencia, o “probar el terreno”, pero
que prefiere que ofro lo haga por él.

Para ello, hay que preguntarse:
Si la propuesta genera cambios radicales en las politicas que puedan abrir el mercado a ofros

Si'la propuesta ofrece informacién y experiencia a una fraccion de lo que le costaria a alguien
nuevo recolectar la informacién en forma directa.

Si la propuesta ofrecerd capacitacién que permita a ofros expandirse en caso de tener esa
capacitacion y experiencia.

Lista de impactos posibles

Categoria A

Una propuesta se clasifica dentro de la categoria A si es probable que tenga impactos ambientales
negativos importantes que sean de indole delicada, diversa o sin precedentes.

Entre los proyectos que requieren atencion especial, se encuentran:

> Represas y reservorios

> Planfas industriales y propiedades de grandes dimensiones
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»  Desarrollos de gos y de petrdleo, incluida la construccion de oleoductos y gasoductos

> Desarrollos de energia térmica e hidroeléctrica de grandes dimensiones

>  Operaciones de eliminacién de residuos domésticos o peligrosos

> lucha contra las plagas (uso importante de plaguicidas/productos agroquimicos hechos por
el hombre)

»  Propiedades ocupadas por pueblos indigenas o que contienen lugares de patrimonio cultural
o hdbitat naturales criticos.

> lugares que impliquen pérdida involuntaria de tierras, viviendas o el sustento de los ocupantes.

> Selvas y bosques (operaciones de tala comercial o tala de selvas himedas fropicales)

»  Cursos de agua internacionales

> Materiales peligrosos, contfaminacion del aire, ruido u olores.

> Uso de clorofluorocarbonos (CFC) u ofras sustancias que reducen la capa de ozono

Categoria B

Los proyectos se clasifican en la categoria B si sus posibles repercusiones ambientales en poblaciones
humanas o zonas de importancia ecolégica —entre las que se incluyen humedales, bosques,
pastizales y ofros hdbitat naturales— son menos adversos que aquellas de la categoria A. Estos
impacfos se circunscriben al emplazamiento del proyecto, practicamente ninguno es irreversible vy,
en la mayoria de los casos, se pueden aplicar medidas de mitigacion con mayor facilidod que en
los casos de la categoria A.

Categoria C

Un proyecfo propuesto se clasifica en la categoria C si es probable que fenga impactos ambientales
adversos minimos o nulos. Fuera del estudio ambiental preliminar, un proyecto de la categoria C no
requiere ninguna medida ulferior en materia de evaluaciéon ambiental.

los puntos fratados en la tarea 5 se puede resumir de la siguiente manera: El promotor debe
pensar mas alla de los limites de su propuesta e identificar fodos los beneficios que pueda fraer la
propuesta. Al mismo tiempo, debe anficipar una amplia variedad de impactos que la propuesta
pueda llegar a tener (ofros los tendra con certezal y ocuparse de ellos tempranamente.

Tarea 6:  Elaboracién del caso base. Para elaborar el caso base a partir de elementos basicos,
hay que poner palabras y cifras en recuadros, y luego aplicar sobre ellos un proceso
que cualquiera pueda entender y repetir.

El promotor que nunca haya realizado este proceso debe pasar por cada subtarea hasta que haya
identificado todas las cifras. Los habilitadores deben examinar este enfoque y decidir si concuerda o no
con su propio caso base de andlisis financiero. Cuando se domina este proceso, se vuelve algo natural.

6.1: Elaborar/presentar las suposiciones basicas
6.2: Evaluar la viabilidad
6.3: Adadir un plan financiero

6.4 Prueba

Pregunta: 3Qué hay disponible y que se necesita para aplicar el caso base con éxito?
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Las suposiciones bésicas se presentan de dos maneras: la primera es una explicacion de lo que se
espera que va a ocurrir. La segunda es la conversion de esas suposiciones a cifras que representen

los costos y los ingresos explicados.

Costos de planificacién Ao -2 Afo -1 Afo 0 Total
meses 1-12 meses 13-24 | meses 25-36

P1 | Obtencion de permisos 15.000 15.000

P2 | Andlisis técnicos 10.000 10.000

P3 | Negociacién vy elaboracion de 5.000 5.000
confratos

P4 | Negociacién v elaboraciéon de 10.000 10.000
confratos

P5 | Andlisis técnicos 5.000 5.000

Total 30.000 15.000 0 45.000

Descripcién y conversién a cifras
los costos de planificacion sumaran 45.000. La planificacién consistird de las efapas P1, P2,
P3, P4, efc., y se llevard a cabo en los afios -2 vy -11° de la propuesta de la siguiente forma:

1.

2. La construccién se hard en tres afios y tendrd un costo total de 1.070.000, y comprenderd
C1, C2, C3y C4, efc. los precios se basan en una estimacién del monto global con un 15
por ciento de factor de contingencia por ocurrencias imprevistas.

Afio -2 Afio -1 Ao O | Aro 1 | Ao 2

Construccién /costos meses meses meses | meses | meses

preoperacionales 1-12 13-24 25-36 | 37-48 | 49-60 Total
C1 | Adquisicion de tierras 240.000 240.000
C2 | Ingenieria y disefio final 110.000 110.000
C3 | Maquinaria 2.381 2.381
C4 | Maquinaria 200.000 200.000
C5 | Maquinaria 111.000 111.000
Cé | Maquinaria 22.333 22.333
C7 | Prueba 300.000 300.000
C8 | Prueba 33.333 33.333
Subtotal 352.381| 333.333| 333.333 1.019.047
Inferés anual durante la

C9 | construccion 5% 17.619 16.667 16.667 0 0 50.952
Total 370.000 | 350.000 | 350.000 0 0 1.070.000

3. los ingresos anuales totales seran de 304.000 y se pueden alcanzar después de seis meses.
Para la planificacién, se trabaja con la suposicion de que los ingresos anuales no serén
completos hasta el afio 4. los ingresos de los afios 1, 2y 3 se han calculado en 140.000.
241.000 y 261.000 en base a una menor produccién y un menor precio en el afio 1,
menor produccién en los afios 2 y 3. Se espera que los ingresos aumentardn al ritmo de la
inflacién pero se mantienen constantes en foda la propuesta por cautela.

10 -2y-1selee “menos uno”y “menos dos” y quiere decir dos afios y un ao antes de que comience la etapa de opera-

ciones (entrega de productos o suministro de servicios).
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Ingresos Aiio 1 Aiio 2 Ao 3 Ao 4 Ao 5 | Anos 6-15

Unidades 400 550 650 /00 700 700

Ingreso por unidad 200 200 200 200 200 200

R1 Ingreso de 1 80.000| 110.000| 130.000| 140.000| 140.000| 140.000
Unidades 300 520 520 670 670 670

Ingreso por unidad 200 200 200 200 200 200

R2 Ingreso de 2 60.000| 104.000| 104.000| 134.000| 134.000| 134.000
Unidades 180 180 200 200 200

Ingreso por unidad 150 150 150 150 150

R3 Ingreso de 3 0 27.000 27.000 30.000 30.000 30.000
Ingresos | 140.000| 241.000| 261.000( 304.000| 304.000| 304.000

4. los gastos de operacion incluyen O1, O2, O3, O4, efc., que da un promedio anual de
122.000, de los cuales un promedio de 110.000 representa los cosfos directos y 12.000,
los costos de administracién general. Se espera que los gastos de operacion aumenten a la
mitad del ritmo de la inflacién. Debido a que no se ha incluido el aumento de los ingresos
y debido a que excede el crecimiento de los gastos de operacién, los gastos de operacion
para los afios 5 a 15 se han mantenido constantes.

Gastos de operacion Aiio 1 Afio 2 Afio 3 Aiio 4 Aiio 5 | Anos 6-15
Ol Trabajo 5.000 6.000 7.000 8.000 ©.000 2.000
02 Arrendamiento 50.000 50.000 50.000 50.000 50.000 50.000
o3 Comunicaciones 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000
o4 Materiales 50.000 50.000 50.000 50.000 50.000 50.000
Subtotal| 110.000| 111.000| 112.000| 113.000| 114.000| 114.000

Costos generales y
administrativos 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000
Total| 122.000| 123.000| 124.000| 125.000| 126.000| 126.000

5. las donaciones, por un total de 62.500, serén otorgadas por la organizacion NOMBRE
para reducir la inversion de capital y para amortiguar el primer afio de operaciones.

Donaciones y subsidios Ano -2 Ano -1 Ao 0 Ano 1 Ano 2

Para planificacion o construccion/efapa
1 | preoperacional

NUEVAS solicitudes 25.000

Donaciones y subsidios existentes u ofros 25.000

2 | Para operacién

Para operacion — existentes u ofras solicitadas 12.500

Total 0 0 50.000 12.500 0

Nota: Este es un proceso sencillo y metédico de clasificar adecuadamente fodos los ingresos vy
los egresos —planificacion, construccion u operacion— vy de colocar los montos estimados dentro
del marco temporal apropiado. Si se hace con cuidado, esfe ejercicio detallado, y al mismo
fiempo sencillo, sirve como base de lo que a veces puede parecer cdlculos muy complicados.
En realidad, los calculos resultantes no son mas que la manipulacion y depuracion de los datos
bésicos preparados en tablas como las que se expusieron con anterioridad.
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El andlisis de viabilidad usa la misma informacion basica para determinar la tasa de rentabilidad
aproximada del proyecto o propuesta, calculada antes de impuestos. Es cuestion de simplemente
colocar las inversiones de capital v los ingresos y gastos de operacién en los afos apropiados. Si
se esté elaborando una propuesta de un proyecto, los limites de tiempo los establece la propuesta.
Para empresas o propuestas de duracion indefinida, 15 afios es un buen marco femporal para las
estimaciones. El valor actual neto y la tasa de rentabilidad inferna dan un valor temporal al dinero.
Lo que pase después de 15 afios suele no afectar estos valores.

Colocar los resultados de planificaciéon, construccion y operacion en los afos que corresponde (el
afio uno es el primer afio de operaciones, los afios anteriores son el afio cero, el menos uno, el
menos dos, efc.).

»  Para cada afio, calcular el tofal de los egresos v los ingresos. Los costos del capital son cifras
negativas porque son egresos, las donaciones son cifras positivas porque son ingresos, el flujo
de fondos de operaciones es una combinacion de ingresos y egresos.

>  Para cada afio, calcular el fotal de flujo de fondos (los egresos son negativos; los ingresos,
positivos).
>  Caleular la fasa de rentabilidad interna

> Interpretar los resultados
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Cémo interpretar la TRI:

>

Si es negativa, significa que las donaciones existentes no cubren el capital y los gastos de
operacion de la propuesta. Sin ingresos adicionales, donaciones o subsidios, lo propuesta
probablemente no es viable desde el punto de vista financiero.

Si es positiva pero esta por debajo del 5-7 por ciento, la propuesta se sostiene desde el punto
de visfa financiero pero puede fener poco interés para el sector privado. Los prestamistas,
inversionistas y donantes especializados que valoran los impactos en el desarrollo, el medio
ambiente y en la fransformacion del mercado, pueden llegar a considerar una propuesta de
esta naturaleza.

Si es positiva y mayor al 57 por ciento, hace falta analizar mejor los defalles financieros
de la propuesta (especialmente la relativa a impuestos, estructura de la deuda e ingresos
adicionales posibles) y considerar diferentes planes de financiacion. El resultado puede o no
interesar al sector privado. Se puede apuntar a prestamistas, inversionistas y donantes que
aprecien el potencial de valor combinado de la inversion.

Si es superior al 10 por ciento, hay que desarrollar los detalles financieros con el propésito
de afraer a inversionistas y prestamistas del secfor privado.

El plan financiero da una idea de qué proporcion del costo de la propuesta estard cubierto
con los ingresos futuros, dividido en las “tres grandes” fuentes de financiacion que existen para
el lanzamiento de propuestas, a saber, las donaciones de los donantes, los préstamos de los
prestamistas v el capital de los propiefarios-inversionistas.

>

A\

Durante la vida del proyecto (digamos 15 afios), scudl serd el exceso o el déficit de los
ingresos versus los gastos de operacion de rufina?

sQué porcion de la inversion de capital puede esperarse que sea cubierto por las
donaciones?

Del saldo, scon cuanto esperan contribuir los propietarios actuales? (Nota: si se ha incluido
el valor de la “inversion de esfuerzo” en las estimaciones, entonces ese valor se puede
combinar con los fondos que brindard un propiefario.)

De lo que resta financiar, scudl seria la divisidn  Lecciones aprendidas:
razonable enfre los nuevos inversionistas que 5 gigl promotor tiene la intencién de convertir

brindan capital y crédito? Cuanto maés alto sea proyectos, programas o instituciones
financiadas con subvenciones en

0o . oo autosostenibles y basadas en el mercado,
posibilidades de conseguir crédito. Raras veces necesitard un enorme apoyo financiero, tal
los bancos financian més del 70 por ciento de un vez desproporcionado, de organizaciones

proyecto, sin importar lo afractivo de la rentabilidad habilitadoras. Una operaci6n derivada o nueva
culada de | ; puede tener mas probabilidades de éxito.
calculada de la propuesta.

el resultado del andlisis de viabilidad, habrd mas

Caleular el costo de un préstamo (tasa de inferés). Es probable que sea algunos puntos
porcentuales mas alto que lo que lo que se ofrece a las mejores empresas de un pafs.

Probar diferentes métodos de cobertura del servicio de la deuda.
Determinar los resultados de la cobertura del servicio de la deuda anual.

Repetir modificando el porcentaje y el método de cobertura del servicio de la deuda hasta
obtener una cobertura razonable. “Razonable” significa un valor de 1,3 a 1,6 (es decir, que
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el monfo disponible para pagar el servicio de la deuda es del 130 al 160 por ciento del

monfo que debe pagarse).

> Repetir con diferentes combinaciones de donacién, inversién y capital.

De los pasos seguidos previamente, ahora sabemos lo siguiente:

La inversién de capital es: 1.115.000

Monto por pagar con donaciones: 50.000

Saldo: 1.065.000

Inversion de capital del propietario [monto

invertido por el promotor): 100.000

Saldo a recaudar: 965.000

Capital de propiefario-inversionistas nuevos: 365.000

Saldo a cubrir con préstamos: 600.000 | 56% |

Para poder aplicar esta propuesta, se necesita conseguir un crédito de 600.000. El paso siguiente
es calcular en qué términos se podria afronfar este préstamo. Supongamos que:

Monto del préstamo

600.000

Supuestfa tasa de inferés

8.5%

Plazo del préstamo [afios)

10

Hay tres méfodos de coberiura del servicio de la deuda que hay que comparar:

1. Inferés durante solo fres afios, seguido de pagos iguales todos los afios

2. Pagos iguales todos los afios

3. Inferés basado en el saldo impago (capital) con pagos del capital iguales todos los afios

Método 1
Ingresar este monto en afos 1, 2y 3 51.000
Ingresar este monto del afio 4 al final ~ 117.222

Método 2
Ingresar este monto del afio 1 al final ~ 91.445

Ao 1 2 3 4 efc.
51.000| 51.000| 51.000
117.222
Servicio de
la deuda*| 51.000| 51.000| 51.000| 117.222
Saldo del
préstamo | 600.000 | 600.000| 600.000| 533.7/8
Inferés| -51.000| -51.000| -51.000| -51.000
Ao 1 2 3 4 efc.
Servicio de
la deuda* | 91.445| Q1.445| 9Q1.445| Q1.445
Interés| -51.000| -47.562| -43.832| -39.785
Saldo del
préstamo | 559.555| 515.6/73| 468.061| 416.401
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Método 3 Afio 1 2 3 4 etc.
Ingresar este monto del afio 1 al final 60.000 Capital|  60.000| 60.000| 60.000| 60.000
Interés|  51.000| 45.900| 40.800| 35.700
Servicio de
la deuda*| 111.000| 105.900| 100.800| 95.700
Saldo del
préstamo | 540.000 | 480.000 | 420.000| 360.000

*

devuelve sobre un crédito.

la cobertura del servicio de la deuda es la combinacion de capital e interés que se

Un indicador importante de si el préstamo es adecuado es comparar el monto de dinero esperado

ese afio de todas las fuentes [después de pagar todas las cuentas) con el pago de servicio de la

deuda a redlizar:

Aiio 1 Afio 2 Afio 3 Ao 4
Ingresos nefos disponibles para el servicio de
la deuda 30.500 118.000 137.000 179.000
Método de servicio de la deuda 1 51.000 51.000 51.000 117.222
Método de servicio de la deuda 2 Q1.445 Q1.445 Q1.445 Q1.445
Método de servicio de la deuda 3 111.000 105.900 100.800 95.700

Si el pago del servicio de la deuda (c+i) do como resuliado un fofal de 51.000 vy el dinero
disponible es de 118.000 en la misma moneda, enfonces el indice de cobertura del servicio de
la deuda es de 2,3. Esfe serfa el caso de un préstamo del que sélo se pagan los intereses durante
los primeros afios. Pero si el pago del préstamo en capital e intereses es fal que se paga un monto
igual cada afio, entonces el servicio de la deuda daria un total de 91.000. El indice de cobertura
del servicio de la deuda resultante (ICSD) seria de 1,3 (118.000/91.445). Cuando se piensa en

pedir un préstamo, es importante calcular la cobertura del servicio de la deuda anual.

Ano 1 Ao 2 Ano 3 Ao 4
Indice de cobertura del servicio de la deuda del
método 1 0,6 2.3 2.7 1,5
ICSD del método 2 0,3 1,3 1.5 2,0
ICSD del método 3 0,3 1.1 1.4 1.9

En este ejemplo, el método 2 llega a un indice de cobertura confiable y prudente, y lo mantiene.
Hay que tener en cuenta que:

> Alos presfamistas les preocupa un ICSD de 1,4 o inferior.

> los prestamistas pueden restringir la canftidad de efectivo que se pueda distribuir entre los
inversionistas/propietarios

> los prestamistas pueden insisfir en que se le hagan cierfas “pruebas” a la cobertura del
servicio de la deuda.

> los prestamistas pueden insistir en que se separen reservas para futuros servicios de la

deuda antes que se puedan pagar a los inversionistas/propietarios lo que se denomina
"dividendos”.
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El caso base es la mejor manera de pensar la combinacion de donaciones, préstamos e inversién
necesaria para financiar una propuesta y el flujo de fondos que resulta de las operaciones. Cuando
se tiene decidido el plan de financiacién, resulta sencillo el proceso de calcular la depreciacion y
los impuestos, combinar ese resultado con la informacién de capital e interés y completar el cuadro:
flujo de fondos que ingresa y que egresa, la estructura del servicio de la deuda y sus resultados,
obtencion del estado de resultados vy la rentabilidad financiera sobre recursos propios. También se
podria elaborar un balance general, pero en este momento no es realmente necesario.
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Obviamente, la mayor parte de la informacién en esta fabla es una acumulacién de datos anteriores.
Lo nuevo es: la rentabilidad financiera sobre recursos propios y los resultados de la cobertura del
servicio de la deuda. Estos dafos méfricos, combinados con el impacto social y ambiental de la
propuesta, es lo que se ofrece a donantes, prestamistas e inversionistas.

Impacto Aiio-2 | Aio-1 | AioO | Ao 1 Afio 2 efc.

Puestos de frabajo en la construccién (canfidad)

Puestos de frabajo en operaciones (cantidad)

Mejora en los ingresos (monfo)

Agua limpia (litros)

Mejoras a la tierra (hectédreas)

Aportes educativos e informativos (horas)

Combustible no sosfenible (kg)

Gases de efecto invernadero evitados (CO?)

Una vez dominado, este proceso de elaboracion a partir de elementos basicos puede aplicarse a
muchas propuestas v situaciones, y permitird el desarrollo de las conversaciones entre el promotor
y los habilitadores de la propuesta (incluso con expertos en finanzas).

Tarea 7:  Preparar el andlisis de sensibilidad (responde a la pregunta “qué pasasi...”): 3En qué
medida es razonable esperar estos resultados?
7.1 Hacer una lista de lo que podria desviarse de lo planeado (variaciones en los tiempos, el
cosfo, los ingresos, los egresos).

7.2: Hacer una lista de elementos fuera del plan que puedan afectar su aplicaciéon (pérdida de una
persona de importancia crucial, factores macroeconémicos, inestabilidad).

Preguntas: 3Qué pasa si la fuente de materia prima, productos o construccion no esté
disponible? 3Qué pasa si los cosfos son mayores o menores? 3Qué pasa su las unidades
vendidas son menos o mas? sQué pasa si un infegrante del equipo no esta disponible?

Plantilla: Matriz de sensibilidad.

Este proceso no es tan complejo como parece. Para ello es necesario comprender las inferrelaciones
entre los diversos elementos de la propuesta. Muchas situaciones pueden producir un aumento del
5 por cienfo en los costos, pero no es necesario analizar cada una de ellas. Basto decir que es
posible que se produzca un aumento del 5 por cienfo en los costos a raiz de los factores X, Yy Z,
y que ese aumento tendria fales efectos en los resultados de la propuesta medidos segin los datos
méfricos financieros, sociales y ambientales [en el caso de la métrica financiera, la TRI).
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Impactos en el caso base
Analicemos siefe situaciones posibles (escenarios):

Caso base Qué pasa si TRI ICSD promedio
5% mas, todo

Inversion de capital 1.115.000 | A el capital 7,3% sin cambios
Ingresos aiio 1 140.000 | B 20% menos 7 ,9% 1,65
Ingresos aiio 2 241.000| C | 20% menos 7% 1,62
Ingresos totales 4.290.000| D 10% menos 3,6% 1,37
Ingresos totales 4.290.000 | E 10% mas 12,6% 1,98
Gastos de operacion
totales 1.880.000| F 15% mds 5,3% 1,47
Costo de la deuda 8,5%| G Q.5% 8,0% 1,60
TRI para la inversién 8,4%
ICSD promedio 1,68

Sensibilidad de los impactos sociales y ambientales
Caso A = sin cambios, a menos que el programa se reduzca para evitar cosfos mas elevados.

Caso B — menor empleo local y generacion de ingresos en proporcion
Caso C —igual a B

Casos D y E — cambios del 10 por ciento fendrén un impacto minimo en las mejoras sociales y
ambientales

Caso F = sin impacto
2Qué casos hacen peligrar seriamente la viabilidad de la propuesta?

Hay ofros factores que hay que considerar, algunos dentro de la capacidad de control y célculo
del promotor y ofros no. Una revaluacion de la moneda se puede fraducir faciimente en un
incremento de los costos o de los ingresos. Pero gy la alteracion del orden piblico?

El aumento del precio mundial del pefréleo puede fraducirse en mayores costos de transporte v, fal
vez, en mayores ingresos, que dependerd del acuerdo de precios, pero zqué pasa si se enferma
o muere el promotor? la cuestion es la siguiente: cuando se hace una lista de posibilidad de
variaciones en los elementos que constituyen la propuesta, algunas pueden traducirse en impactos
y acciones, y ofras no. Una péliza de seguro de vida puede servir para devolver un préstamo si
el promotor muere repentinamente, pero para seguir adelante con la propuesta hace falta un plan
de sucesion. Este es un ejercicio para pensar y tomar lépiz y papel, no es un célculo. Algunos de
estos resulfados se pueden incluir en la seccién de “riesgos” de la propuesta; ofros representan la
buena planificacién y pueden surgir en las conversaciones con los donantes, los prestamistas y los
inversionistas.

Riesgos
los riesgos se agrupan en diversas categorfas [en el capitulo siguiente hay una exposicién mdés
defallada de riesgo y gestion de riesgo; parte de esa informacién se repite a continuacién).
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El riesgo de complecién se refiere a la posibilidad de que algo que se ha comenzado pueda no
finalizarse después de que el prestador ha puesfo a disposicién los fondos. Esfo puede suceder
cuando la propuesta es més costosa de lo que se habia previsto o el mercado ha cambiodo mucho
durante la consfruccién. El riesgo de complecion puede ser gestionado por el tipo de contrato que
se realice para el disefio, la construccion y comienzo de operaciones.

El riesgo tecnolégico se refiere a la posibilidad de que la tecnologia no se comporte como se
habia previsto o que se vuelva obsoleta mas rapidamente de lo esperado. Si la tecnologia no
funciona como se habia acordado en el momento de su instalacién, el riesgo puede clasificarse
dentro del riesgo de complecion, pero en general se considera una categoria diferente. El riesgo
fecnologico se gestiona por lo general con garantias de los proveedores de los equipos y también
mediante la aceptacion de procesos de prueba. El desempeiio a largo plazo puede asegurarse
con confrafos de operaciones y mantenimiento, y varios tipos de seguros.

El riesgo de provision se refiere a que no se pueda disponer de las materias primas. Esto puede incluir
recursos que el proyecto necesita utilizar (por ejemplo, una mina o un bosque plantado), o comprar (por
ejemplo, combustible o suministros). Para gesfionar el riesgo de provision se suelen realizar contratos por
periodos largos y con precios predecibles para asegurar la provisién ininterrumpida de insumos.

El riesgo econdémico exisfe incluso después de que el proyecto se ha complefado, la tecnologia
funciona y los insumos estan disponibles. El resuliado puede ser ineficaz o el mercado estimado
(la “demanda”) puede desaparecer. la confianza en las proyecciones de mercado (prudentes vy
realistas) y la demosiracién de conocimiento del mercado por parte del promotor son los elementos
fundamentales para gestionar el riesgo econdmico.

El riesgo financiero se presenta cuando se usan tasas de interés variable, se prevé una refinanciacién
del proyecto en algin momento de la vida de la empresa o se necesita financiacion adicional en el
futuro. Las tasas de inferés varian. Los cambios muy pronunciados pueden hacer que la empresa se
vuelva no competitiva, o no “liquida” (“liquidez” significa tener el efectivo para saldar obligaciones
de pago con los prestamistas).

El riesgo de moneda estd intimamente relacionado al riesgo financiero y podria incluirse en esa
categoria, pero debido a la naturaleza de los proyectos de fransferencia de fecnologia justifica
que se frate por separado. El riesgo de moneda estd relacionado con la diferencia entre el valor
de la moneda que afecta los ingresos y los egresos, y el valor de la moneda en la cual se deben
realizar los pagos crediticios.

El riesgo politico se define como el riesgo a que cambien las normas que rigen la propuesta. Un
buen ejemplo es que el gobierno le aumentara arbitrariamente los impuestos a un proyecto para
converfirlo en inviable.

El riesgo ambiental estd relacionado con las condiciones ambientales desconocidas que puedan
afectar a la empresa después de que esta ha comenzado.

El riesgo social es una categoria que tiene en cuenta todo tipo de desérdenes sociales que puedan
afectar la aplicacién de una propuesta.

El riesgo de fuerza mayor es el riesgo de que algo catastréfico —una tormenta, un terremoto, un
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ferrible accidente— pueda hacer fracasar el proyecto. los programas de seguros se refieren de
forma directa a los riesgos de fuerza mayor.

Tarea 8:  El destino de los resultados (responde a la pregunta “a quién”): conocer el pablico y
qué se le pide.
8.1: Hacer una lista de lo que hay que pedir; es decir, una lista de lo que se necesita

8.2: Investigar las categorias de apoyo financiero y ofros recursos

8.3: Reducir la busqueda: investigar. Identificar confactos: red

Hacer una lista de lo que hay que pedir significa saber qué pedir en tres dimensiones diferentes:

> Tipo de financiacién o apoyo (donacion, préstamo, inversién, ayudal).
>  FEtapa a ser financiada [planificacién, construccién, operaciones).

>  Cantidad de fondos y marco temporal (por adelantado, prorrateado, dltima entradal

En la propuesta ilustrativa que se presenta en esta guia, el promotor estd buscando donaciones de
donantes por un total de 62.500; 465.000 en capital de inversién de propiefarios nuevos; y un
préstamo de 600.000 (a diez afios al 8,5 por cienfo de inferés anual).

Investigar las categorias significa pasar tiempo (bastante] buscando en Internet, hablando por
teléfono v escribiendo correos electronicos para averiguar qué programas y organizaciones
existen, qué ofrecen y qué es lo que buscan. Muchas veces, la bisqueda comienza por lo que
estd disponible en lugar de por lo que se necesita, lo que provoca conversaciones desconectadas
entre el promotor y los habilitadores de la propuesta.

Es claro que esta propuesta es una propuesta “promedio”, no es muy renfable ni tampoco
decididamente insostenible. Los inversionistas y donantes sociales seran “los més probables”.

Reducir la bosqueda significa ser paciente y cuidadoso; enviar una propuesta de 20 pdaginas
a alguien “en frio”, casi nunca funciona. Con un correo electronico vy unas pocas preguntas
telefonicas informales, es facil darse cuenta de qué manera hay que abordar a un donante,
prestador o inversionista. Una simple consulta que incluya una presentacion de la propuesta [fres a
cinco oraciones) y que exprese la necesidad que requiere atencion tiene mas probabilidades de
recibir una respuesta simple y clara. la bisqueda de donaciones, préstamos o inversiones no es
mas simple ni més compleja que el antiguo y probado proceso de consulta que genera interés que
genera el infercambio de informacién. Esfo refuerza la idea de que el promotor debe fener una
propuesta bien desarrollada con un plan de accién y una solicitud de recursos.

3.2 Ejemplos de propuestas

Cuando se han completado todas las tareas, la propuesta puede tomar diversas formas —desde
unos pocos parrafos hasfa un pequedio libro— pero el formato bésico debe incorporar, de una u
ofra forma, lo siguiente:

B Fecha

®  Nombre del proyecto o empresa
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Ubicacién

Informacién de contacto del promotor
Producto o servicio

Tecnologia

Clientes

Estado actual

Escala del proyecto, cronograma y costo previsto, dividido en planificacién, construccién (o
etapa preoperacional) y operacion

Necesidades actuales y solicitud

Condiciones del mercado

Condiciones de operacion

Condiciones regulatorias (incluidas todas las aprobaciones necesarias)

Propietarios y patrocinadores

Equipo

Interesados y aprobaciones necesarias

Dirigencia y estructura de gestion (toma de decisiones, autoridad y responsabilidad)
Pasos y plan de aplicacién

Flujo de fondos y cronograma

Impactos y rentabilidad

Riesgos y medidas para manejarlos

A confinuacién, fres ejemplos de propuestas resumidas. La primera es para el establecimiento de
una empresa de distribucion de combustible para cocina y calefaccion que suministra gas licuado
de petrdleo (GLP). La segunda, es para una empresa de electricidad por energia solar. La tercera es
para un proyecto de planfa hidroeléctrica pequefia. Las tres presentaciones son resimenes porque
no muestran todo el frabajo y la informacion que el promotor debe acumular y esfar preparado a
presentar. Para enfatizar lo anfedicho e ilustrar el nivel de detalle que debe considerar el promotor, en
el anexo I, se presenta un documento més completo para la primera propuesta —la de la empresa
de distribucion de GLP— que también estd incluido en el CDROM.

En cada una de estas propuestas resumidas, los nombres y los lugares han sido cambiados.

Ejemplo 1: Empresa de distribucién de combustible para cocina y calefaccién
>  Fecha: noviembre de 2005

>  Nombre del proyecto o empresa: KOALA GAS Distribution Company Ltd.

> Ubicacién: Koala Gas es una empresa nueva de N, una comunidad periurbana de la regién
noroeste del pafs G.

> Informacién de contacto del promotor: Sefior Harish Campos, Director

Koala Gas Distribution Company Limited; 160 Avery Road, regién noroeste, "G”, Tel: xxx;
Fax: xxx; E-mail: xxx
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> Producto o servicio: Servicio de llenado de cilindros de GLP

>  Tecnologia: Planta y estacién de llenado de cilindros de gas licuado de petréleo (GLP)

> Clientes: Koala Gas suministrard GIP a 12.069 hogares rurales y periurbanos durante
los préximos cinco afios y fambién proveerd a clienfes institucionales y comercioles en los
alrededores. El mercado meta es el de clientes de zonas rurales y periurbanas (75 por ciento de
las ventas totales), v clientes comerciales e institucionales (25 por ciento de las ventas tofales).

>  Estado actual: El lugar ha sido identificado, comprado y preparado para la construccién; la
empresa ha sido constituida y registrada como sociedad de responsabilidad limitada; se ha
completado el sistema de gestion vy el plan de negocios; se ha completado la planificacion
fisica y de mercado, y se ha realizado la EIA. Actualmente, se estan finalizando los planos
de ingenieria para el sislema de desagie de la planta, se ha identificado y obtenido la
empresa de construccion y los permisos necesarios. Construccion: actualmente en bsqueda
de financiaciéon para comenzar el trabajo.

>  Escala del trabajo, cronograma y costo previstos: La nueva empresa operard una planta
estacionaria de llenado de cilindros de GIP desde 6 hasta 30 kg de tamario.

Actividad Cronograma Planificacién Construccién Etapa
preoperacional

Costos iniciales Ario -1 3.650

Capital de infraestructura Afos -1y O 109.300 4.000

Inventario inicial de GLP Ao O 18.390

Capital de trabajo Afio O 11.300

Totales 3.650 109.300 33.690

> Necesidades actuales y solicitud: Se necesita una inversién fotal de 146.640. El patrocinador

estd dispuesto a confribuir con el 29,8 por ciento (43.650) de sus propios recursos y esfé
framitando un crédito de 102.990 por un periodo de no menos de cinco afos. Segin las
proyecciones del flujo de fondos, se estima que el proyecto puede pagar una tasa de inferés
de hasta el 7 por cienfo anual.

Condiciones del mercado: La regién noroeste es la que consume mas carbén vegetal v lefia
en G. De una cantidad fofal de hogares de 722.590 en la regién noroeste, sélo 38.918"
hogares (el 5,3 por cienfo) usan GLP en la actualidad. Existe un apoyo nacional del ciento
por ciento para la promocién del uso de GLP en las comunidades rurales de G. El Gobierno
ha identificado al GLP como la solucién a la deforestacion, que estéd muy extendida en las
comunidades rurales. En 2004, la region consumia solo el 6,4 por ciento del total de GLP
suministrado nacionalmente. El suminisiro poco confiable ha sido un factor clave que ha
confribuido al bajo nivel de demanda de GIP de la actualidad en la regién. Koala Gas
conectard a la refineria de GLP con los usuarios finales, mejorando la confiabilidad del
suministro de combustible. Se prevé que el suministro confiable alentard a los posibles clientes
a invertir en los accesorios y cambiarse al GLP.

Condiciones de operacién: Por ley, los minoristas como Koala Gas no pueden comprar GLP
directamente de la refineria, sino que deben hacerlo a través de empresas comercializadoras
de pefroleo fales como S. Desgraciodamente, no todas las comercializadoras de petfréleo

11

Censo de poblacién de 2000.
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fienen la infraestructura y los sisfemas necesarios para asegurar el suministro constante. Por
lo tanfo, Koala Gas ha elegido tres comercializadoras de petréleo confiables en base a
recomendaciones de empresas de GLO existentes en G.

Condiciones regulatorias (incluidas todas las aprobaciones necesarias): Koala Gas necesita
obtener la aprobacion de un préstamo, un permiso de la autoridad de profeccion ambiental,
una licencia de la comisién de energia y un permiso de construccion antes de comenzar la
consfruccion. Se estima que la construccion de las instalaciones estard completada en un
periodo de cuatro meses. Koala Gas tendrd luego que aprobar una inspeccion del servicio
de incendios, obtener un seguro y una nota de aprobacion del Departamento Nacional de
Planificacién para comenzar operaciones.

Propietarios y patrocinadores: El sefior Harish Campos (45) es el Gnico propietario y director
general de Koala Gas. El sefior Campos es ingeniero y gerente, con experiencia. Es licenciado
en ingenieria mecdnica, vy tiene una licenciatura en administracién de empresas con énfasis
en finanzas corporativas, y una licenciatura en gestion de telecomunicaciones del Lafayette
College y la Universidad de Dallas, de los Estados Unidos de América.

Equipo: La empresa tendré mas personal. Se empleard a un supervisor de planta, un cajero,
cuatro empleados para el llenado de los cilindros y un guardia de seguridad.

Dirigencia y estructura de gestién (toma de decisiones, autoridad y responsabilidad): el
sefior Campos supervisard las operaciones de la empresa.

Plan y pasos de aplicacién: La propuesta contiene un cronograma tentativo de la aplicacion
del proyecio (véase anexo ).

Flujo de fondos y cronograma: El caso base muestra que el proyecio generard suficiente
efectivo como para sostener las operaciones. El flujo de fondos y el balance general demuestran
que se frata de una empresa con solidez financiera, lo que la pone en una posicion favorable
para conseguir financiacién por parte de fuentes locales que fomentan la expansién.

Impactos y rentabilidad: Esta empresa se emplaza dentro de la cadena de distribucion de
CLP en G. El apoyo financiero es esencial para extender el acceso del GLP a las comunidades
rurales vy subabastecidos en las regiones norteiias de G. Con ello, Koala Gas contribuira a
desplazar el uso de carbén vegetal y queroseno, lo que a su vez reduciré la contaminacion
en interiores, con la consecuente mejora en la salud de mujeres y nifios en la regién noroeste.
Ademds, creard siete puestos nuevos de frabajo y varias microempresas que utilizan GLP
como combustible principal.

Riesgos y medidas para manejarlos: El riesgo mas importante que corre esta inversion es no
poder satisfacer sus expectativas de venta. Esto podria dar como resultado la imposibilidad
de sostener las operaciones y devolver el préstamo. Se da por senfado que esfe riesgo
estd mitigado porque la planta llenadora estard ubicada en una zona rural de un mercado
subabastecido en un pafs que tiene una tasa de crecimiento anual del uso del GLP del
13 por ciento. Otros riesgos incluyen las fluctuaciones en las fasas en moneda exiraniera,
competencia, poca confiabilidad en el abastecimiento de GLP, politicas de desregulacién,
y aumentos de precios. En el plan de negocios, se han explorado y desarrollado estrategias
para mitigar fodos estos riesgos conocidos
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Ejemplo 2: Paneles solares fotovoltaicos para producir electricidad

>  Fecha: marzo de 2006

> Nombre del proyecto o empresa: Rite Rural Electric (RRE)

> Ubicacién: RRE es una empresa de electricidad de nueve afios de antigiiedad que trabaja
dentro y fuera de la red nacional de tendido eléctrico, ubicada en la ciudad B del pais T.

> Informacién de contacto del promotor: Emmanuel O'Hara, 121 Franklin Street, B - T: Tel: xxx;
E-mail: xxx.

> Producto o servicio: Instalacién de servicios eléctricos de minirredes con generador diesel vy
sistemas solares domésticos [SSD) fotovoltaicos. Ambas tecnologias se proveerdn a través de
un modelo de pago por servicio para comunidades rurales del sur de T.

> Tecnologia: Sistemas solares domésticos fotovoliaicos y minirredes diesel.

» Clientes: Entre los clienfes, se encuentran el gobiemo del pais T, organizaciones no
gubernamentales, fraccionadores comerciales de bienes raices y ofros clientes privados.

> Estado actual: En enero de 2006, a RRE se le adjudico la concesion para electrificar las
comunidades rurales de O y S en la regién administrativa K, a 80 km de B, en el sur de T. El
confrato de concesion es por un méximo de 1.000 conexiones. Esfa cantidad de conexiones le
permitird a RRE probar su capacidad de operacién. El potencial de mercado dentro del érea de
concesion se calcula en 4.400 hogares. RRE fiene la exclusividad de la concesién durante 15
afos y la posibilidad de presentar futuras propuestas a “XYZ"'? para poder continuar su trabajo
luego de la aplicacion exitosa de sus primeras 1.000 conexiones. XYZ le ha oforgado a RRE la
libertad de planificar los detalles de la estrategia actual de aplicacion y cobro.

>  Escala del proyecto, cronograma previsto y costos, divididos en planificacién, construccién
(o etapa preoperacional) y operacién: El costo total del programa se calcula en 834.829,
divididos en 600.284 para equipos y 234.545 en gastos de operaciéon. XYZ financiara
el proyecto con un subsidio de 550.000 para cubrir el costo tofal de los equipos para las
instalaciones de paneles fotovoltaicos y minirredes diesel. RRE debe financiar los 284.829
para cubrir los gasfos de operacién del programa y los requerimientos logisticos. De este
monto, RRE ya ha enfregado a XYZ una reserva de 50.284 para apoyar la inversion en el
programa. XYZ comenzard el pago del subsidio una vez que se fenga pruebas de que los
234.545 restantes se encuentran en la cuenta bancaria de RRE.

Actividad Cronograma Etapa preoperacional Operacién

Estudio de mercado, etc. Ado -1 16.209

Terreno y construccion Ario O 22.102

Planta y equipos Afios 1-3 646.881

Vehiculo Mes O 21.818

Muebles de oficina Mes 1 8.391

Capital de trabajo Afos 1-3 119.428

» Necesidades actuales y solicitud: RRE solicita la financiacion de 234.545 para cubrir su

confribucion. Los 50.000 resfantes para cumplir con la exigencia de XYZ ha sido provisto

12 “XYZ” es el organismo encargado de la aplicacién del programa de electrificacion para el gobierno de “T”y el Banco

Mundial. Se prevé el otorgamiento de 20 contratos mas en un periodo de cinco afos.
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con capital existente. Esto ya ha sido validado por XYZ. La financiacion se hard en forma de
préstamo a cinco afios, que incluird un periodo de gracia de nueve meses sobre el capifal v
los intereses, al 10 por ciento de inferés anual.

Condiciones del mercado: De las 5.700 aldeas de la region rural de T, apenas el uno por
ciento recibe suministro de electricidad de la red nacional de tendido eléctrico; en total,
aproximadamente 8 millones y medio de personas vive sin electricidad. La extension de la red
a la poblacién desabastecida no es viable desde el punto de vista econoémico ni financiero
debido a la baja densidad de poblacion vy a lo baja demanda de energia eléctrica. Los
hogares y unidades comerciales encuestados dentro del drea de la concesién mostraron
una marcada preferencia por los servicios eléctricos basados en un pago mensual en lugar
de la compra directa de sistemas alternativos, en un pago o a crédito. Los resultados de la
encuesfa indicaron que el gasfo mensual promedio de luz es de 9,82, lo que incluye el costo
del combustible, costos relacionados fales como el transporte, y accesorios. El queroseno
se venda a alrededor de 0,46 el litro y una familia fipica consume entre seis y ocho litros
por mes. El costo del recargo mensual de las baterias, en fomilias que usan baterias para
television y/o luz, varia enfre 1y 3,50.

Condiciones de operacion: La mayoria de los equipos y los materiales tanto de las minirredes
como de los SSD seré provisto desde el extranjero. Proveedores potenciales de los equipos
incluoyen a A, B, C y D. los componentes restantes para la instalacion de los SSD vy las
minirredes estan disponibles en el mercado. RRE tiene la experiencia técnica para instalar y
ocuparse de la reparacién y el mantenimiento de los sistemas fofovoltaicos y las minirredes
diesel.

Condiciones regulatorias (incluidas fodas las aprobaciones necesarias): El Gobierno de T se
ha propuesto aumentar al 10 por cienfo la electrificacion rural para el afio 2015 con la red
nacional de tendido eléctrico y ofros métodos alternativos. Con este objeto, se ha creado
un marco institucional para la electrificacion rural, con el establecimiento de XYZ y un Fondo
para la Electrificacion Rural. Con un fondo de 10 millones proporcionado por el Banco
Mundial y del Fondo para el Medio Ambiente Mundial (FMAM) en los préximos cinco afios,,
XYZ subsidiard una canfidad estimada de 20 operadores privados para cubrir el fofal del
costo de los equipos para los sistemas fotovoltaico y minirred diesel. XYZ ya recibié los fondos
Banco Mundial para esfe programa. RRE es la primera empresa que obtiene un contrato en
el marco de este programa.

Propietarios y patrocinadores: Emmanuel O'Hara (43) es el fundador y director general de
RRE y el promotor de esta propuesta. Es graduado del Insfituto Politécnico de Leningrado
[Rusia, 1988): también tiene una licenciatura en sistemas de informacién industrial de la Ecole
Supérieure d'Electricité (Francia, 1989). Vivié 13 afios en Canadd trabajando con varias
organizaciones en mecanismos para proporcionar infraestructura energética a comunidades
en base a la demanda y en proyecios de desarrollo de pequefias empresas en Africa (Burkina
Faso, Niger y Senegal) y Europa Oriental (Hungria, Polonia y Turquia). Regreso a T en 1996
y fundé RRE en 1997.

Equipo: Actualmente, RRE fiene un personal compuesto de dos ingenieros y dos técnicos.
Se contrafard y capacitard al personal en la medida de lo necesario. Se pondra énfasis en
confrafar individuos que residan en la zona para colaborar con RRE en la aplicacion de la
propuesta.
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>

Dirigencia y estructura de gesfion (foma de decisiones, auforidad y responsabilidad): Los dos
ingenieros, Emmanuel O'Hara y Henry Pell, son los gerentes de la operacion general de la
empresa.

Plan y pasos de aplicacion: RRE proveerd servicios eléctricos a un tota de 980 clientes, con
el método de pago por servicio. La clientela se compone de 739 hogares, 142 aplicaciones
productivas y 99 instalaciones piblicas de luz en clinicas, escuelas y cenfros comunitarios,
lo que aumentard la tasa de electrificacion del drea del 0,5 por ciento al 13 por ciento. Lo
energia provendrd de sisfemas solares domésticos individuales [{50-200 vatios) y minirredes
diesel para los pueblos con mayor canfidad de hogares. las instalaciones se completaran
en un periodo de fres afos. RRE proveerd cuatro niveles de servicio. Cada nivel tendrd su
propia farifa, que se determinaréd segin la cantidad de luces instaladas y la necesidad de
conexiones para radio y/o felevision monocromdtica. La tarifa no se deferminard a partir del
sistema utilizado (SSD fotovoltaico o minirred diesel). La minirred funcionard todos los dias de
15:00 a 22:00 horas.
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Se realizé un andlisis de sensibilidad de la rentabilidad y el flujo de fondos basado en las siguientes
variables financieras.

Variables de sensibilidad Rango de sensibilidad

Cronograma acelerado para completar las conexiones de

los clientes meta Aplicacién en dos afios, aplicaciéon en tres afios
Porcentaje de SSD fotovoliaicos como parte de la cartera

de clientes 30% — 40%

Suposiciones sobre la duracién de las baterfas y su

reemplazo Una, dos, tres, cuatro y cinco por afio

Tasa de cobranzas 85% — 100% de las cobranzas

Otros ingresos de fuentes tradicionales de ingresos de RRE | Reduccion del 30% del promedio histérico frienal

Cosfo del combustible diesel 25% — 40% de aumento sobre el precio actual

Resultados del andlisis de sensibilidad: Incluso cuando se fijaron las variables en sus niveles més

cautos, RRE siguié siendo, en general, ligeramente rentable y con el efectivo suficiente para pagar

lo deuda.

>

Impactos y rentabilidad: El suministro de electfricidad a las comunidades remotas tendré
un impacto direcfo en la creacion de empleo v en el desarrollo econémico mediante las
aplicaciones productivas que se usardn en esas localidades. Mejorard la calidad de la luz en
los hogares cuando se cambie de lamparas de queroseno y velas a luz eléctrica. Las mujeres
y los nifios seran los beneficiarios principales de las actividades de RRE, ya que podrén pasar
mds tiempo en sus hogares.

Riesgos y medidas para manejarlos: El éxito financiero de la empresa se basa claramente en
su capacidad de cobrar los pagos mensuales de sus clientes. Si los clienfes no pueden o no
quieren pagar , la empresa fracasaré. El propietario de RRE se cri6 en el drea de concesion
y tiene conocimiento directo de la situacion financiera de la zona. RRE ha realizado también
un estudio de 250 hogares en varios pueblos para deferminar la capacidad de pago de
los clientes. Los datos de la encuesta y el conocimiento de la zona que tiene el propiefario
sugieren que hay capacidad de pago de estos servicios. Ofros riesgos incluyen el riesgo
politico, ya que el proyecto estd financiado en parte por un programa del gobierno, y el
riesgo operacional relacionado a la aplicacién de los servicios.

Ejemplo 3: Pequefia planta hidroeléctrica

>
>
>

Fecha: junio de 2000
Nombre del proyecto o empresa: Rio Uno Hydroelectric Company

Ubicacién: La planta —de 2,65 megavatios de capacidad— estaré ubicada en la provincia
A de la Repiblica de K, a 190 km de la capital, en la confluencia del rio Uno v el rio Dos.

Informacién de contacto del promotor: José Smith, River One Development Group, 286 Calle

Principal, ciudad C, provincia C; correo electronico: xxx

Producto o servicio: El proyecio es de la construccion de una central hidroeléctrica de pasada
de 2,65 megavatios en la provincia A de la Reptblica de K. El proyecto tendré una capacidad
garantizada de 1,55 megavatios y una produccion de 18,1 millones de kw/h por aiio para
vender a la empresa de servicios pUblicos.

82



Elaboracion de la propuesta

Tecnologia: El proyecto proporcionard méxima capacidad y energia por medio de una planta
hidroeléctrica de salto elevado que consfard de un embalse, un canal abierto v un tonel
conectado a una compuerta de esclusa y a una usina. La planta se conectard con un extremo
del sistema interconectado nacional a través de una linea de fransmision de 3 km.

Clientes: La empresa nacional de servicios publicos, bajo un contrato de compra de energia
de 15 afios. la empresa de servicios tiene seis contratos de compra de energia similares,
todos indexados en moneda extranjera, y ha cumplido con todas las obligaciones estipuladas
en los contratos.

Estado actual: El Proyecto Rio Uno utilizaré cuatro lotes de terreno que son propiedad del
promotor o esfan bajo su control. la planta se construird sujeta a un confrato de ingenieria,
abastecimiento y construccion (IAC). El contrato de IAC vy los documentos de licitacion ya
se han complefado. La operacién y el mantenimiento serd realizada por una subsidiaria del
contratista de IAC o por una subsidiaria de la empresa de servicios piblicos que opera un
proyecto similar para un generador del secfor privado. Se han obtenido tres de los cuatro
permisos nacionales necesarios.

Cronograma y costos previstos: Se prevé que la inversién de capital fofal para el proyecto
serd menor a los 3.450.000, es decir 1.337 por kilovatio calculado sobre la capacidad

instalada de 2.580 kw.

La inversion de capifal fofal comprende lo siguiente:

S Porcentaije del total
Tierra 275.000 8.0%
IAC 2 2.125.000 61.6%
Impuestos (IVA) 71.600 2.1%
Cosfo legal y financiero 85.000 2.5%
Preconstruccion 215.000 6.2%
Honorarios del patrocinador 200.000 5.8%
Capital de trabajo 65.000 1.9%
Seguro /7.800 2.3%
IDC (interés durante la construccion) 207.000 6.0%
Contingencia 128.600 3.7%
Total $3.450.000 100%

Este cdleulo estimado incluye todos los costos hasta el dia en el que comienzan las operaciones,

lo que incluye el interés capitalizado durante el periodo de consfruccion. Es el resuliodo de una

evaluacién independiente preparada para el andlisis de viabilidad, confirmada por presupuestos

preliminares de dos contrafistas “llave en mano” titulados. la construccion puede comenzar
inmediatamente después de que se hayan firmados los contratos y se hayan obtenido todos los
permisos necesarios (aproximadamente siete meses a partir de la fecha de esfa propuesta). Lo

operacién puede comenzar 12 meses mas farde.

> Necesidades actuales y solicitud:  Actualmente, los patrocinadores  estén  buscando
1.131.000 en capital de inversion y 1.725 en deuda (véase més adelante, flujo de fondos

y cronogramal
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>

Condiciones del mercado: La Repiblica de K es una democracia estable. Durante més de
30 afios, se han producido fransiciones de gobiemo ordenadas. En los dltimos cinco arios,
la relacion entre la moneda de Ky el délar estuvo entre 10:1 y 11,5:1. la poblacion es de
11.200.000 millones de habitantes, y la tasa de crecimiento demografico es del 2,3 por
ciento anual. El PBI per cépita nominal es de 1.175 vy de 4.800 calculado segin el poder
adquisitivo comparado. El servicio de riesgo pais de la Economist Intelligence Unit (EIU)
califica a Ken la categoria B (A es la més alta y D la mas baja). El PBI real crecié de un 3,5
por cienfo a un 4,3 por cienfo en los Gltimos fres afios v la inflacién (precios al consumidor)
promedio el 3,5 por ciento anual. El sislema de electricidad fiene una copacidad instalada
de 534 megavatios [mw) y el aiio pasado generd 2.921 gigavatios hora (gwh). Se proyecta
que dentro de diezdoce afios, las cifras estaran alrededor de 1.400 mw y 7.700 gwh.

Condiciones de operacién: El proyecto se construiré se haré en conformidad a un contrato
de IAC de llave en mano por suma global fija. Se han recibido presupuestos preliminares
de dos firmas solventes y con experiencia que estan de acuerdo en extender una garantia
de cumplimiento de confrato y obtener una cobertura de seguros apropiada. El proyecto
proporcionard 2.580 kilovatios (kw) de capacidad instalada. Debido a las grandes multas
que se cobran por no cumplir con el suministro de capacidad firme, los patrocinadores del
proyecto han decidido contratar por el 75 por ciento de esta cantidad durante los primeros
aios del proyecto. Por ello, todas las proyecciones financieras estan basadas en vender
solamente 1.548 kw de capacidad firme a la empresa de disfribucion de la empresa de
servicios publicos. En base a 20 afios de recopilacion de datos hidricos, se prevé que la
empresa produzca cémodamente 18.100.000 unidades de energia (kwh) por afio.

Condiciones regulatorias (incluidas todas las aprobaciones necesarias): La Ley de Energia de
1997, que dispuso la creacién de un sector privado para la generacion de electricidad para
vender a la empresa de servicios piblicos conforme a lo establecido en contratos de compra
de energia de largo plazo, rige el sector energético. La caracteristica principal de esta ley
y sus normas y esfatutos de aplicacion es la separacién de la generacién, la fransmision y
la distribucion de la energia denfro de la empresa de servicios piblicos. Las empresas de
distribucion deben hacer un contrato por capacidad firme con la empresa de generacién, que
a su vez firmardn contratos con productores externos de energia (PEE) como los del presente
proyecto. Los generadores que usen energia renovable —edlica, hidraulica, biomasa, solar—
recibiran hasta un 10 por ciento de sobreprecio por encima de la oferta esténdar incluida
en los acuerdos de compra de energia disponibles a fodos los generadores de electricidad.
Los proyectos de energia renovable gozardn de una exencion de impuestos a las ganancias
y de aranceles aduaneros sobre los equipos durante cinco afios. Se necesitan fres permisos
nacionales para construir y operar: un permiso de uso del agua, ofro de generacion de
energia y un permiso ambiental. Los tres permisos ya han sido obtenidos. Estd pendiente un
permiso local, el de mejoramiento de caminos utilizados para el acceso.

Propietarios y patrocinadores: Los patrocinadores del proyecto son una firma de ingenieria
civil experimentada, un gerente de negocios con experiencia y un inversionista con experiencia
previa en proyecios similares. la empresa del proyecio, Rio Uno Hydroelectric Co., es
propiedad del River One Development Group, que estd compuesto por S&S Consultants
—una firma de ingenieria civil de 15 afios de antigiedad— vy el sefior Thomas Higgings.
S&S Consultants tiene 16 empleados de tiempo completo. Ha participado en mas de diez
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proyectos de naturaleza similar. Actualmente, la firma es propiefaria del 51 por ciento de la
empresa del proyecto. El sefior Thomas Higgings se dedica a la gestion de negocios desde
hace 20 afios, en forma directa y a fravés de una empresa de gestion (TH Investments, Inc.). El
sefior Higgings y THI son propietarios del 49 por ciento de la empresa del proyecto y brindan
sus conocimientos técnicos sobre femas legales y de gestion empresarial.

> Dirigencia y estructura de gestion (toma de decisiones, autoridad y responsabilidad):
El propietario ha formado un equipo de asesores ftécnicos, legales y financieros, vy los
patrocinadores esfén a cargo de fodas las acfividades de aplicacion.

> Plan y pasos de aplicacién: El proyecto se complefard en 12 meses a partir de que los
patrocinadores de la propuesta presenten una orden de proceder al contrafista de ingenieria,
abastecimiento y construccion (IAC). Deben llevarse a cabo los pasos mencionados a
continuacién —que se estima llevaran siefe meses a partir de la fecha de esta propuesta—
para poder presentar la orden de proceder:

1. Completar la negociacién y redactar un contrato final para el contratista de IAC [cuatro
meses)

2. Completarla hoja de terminologia, debida diligencia y la preparacién de los documentos
para la construccién y la deuda permanente (siefe meses)

3. Completar el acuerdo de capital de inversion y cierre con los accionisfas (siefe meses)
Firmar el confrato de compra de energia con la empresa de servicios publicos [fres
meses)

5. Ulimo pago del terreno por el lote nimero 3 del emplazamiento del proyecio (un
mes).

> Flujo de fondos y cronograma: Los datos que figuran en la siguiente tabla resumen los aspectos
financieros de este plan de negocios: inversién de capital: 3.450.000; capital de inversion

de los patrocinadores: 415.000; capital de inversién a obtener: 1.310.000; préstamos a
conseguir: 1.725.000.

Afio del proyecto Ao 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4

Gasto de capial (3.450.000) 0 0 0 0
Ingresos 0| 881.446| 891.669| 902.046| ©12.578
Operaciones y mantenimiento 0| 130.000| 136.500| 143.325| 150.491
Neto de las operaciones 0| 751.446| 755.169| 758721| 762.087
Gatos generales 0 0 0 0 0
Neto antes de intereses, depreciacion

e impuestos 0 /51.446 /755169  758.721 762.087
Intereses 0| 192.214| 162.643| 133.071| 103.500
Depreciacion 0| 138.000| 138.000| 138.000| 138.000
Impuestos 0 0 0 0 0
Ingresos nefos O| 421.231| 454.526| 487.650| 520.587
Con depreciacion afadida 0| 138.000| 138.000| 138.000| 138.000
Menos pagos del capital 0| 246.429| 246.429| 246.429| 246.429
Flujo nefo de fondos (3.450.000)| 312.803| 346.098| 379.221| 412.159
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El proyecto ha negociado un contrato a 15 afios para vender sus 1.548 mw de capacidad
a 10.76 por kw por mes. Este confrato puede extenderse por un periodo adicional de cinco
afios. Las ventas de energia se basan en el precio recientemente establecido por la empresa
nacional de servicios publicos de 37,70 por mwh.

Este plan de negocios ha sido organizado en base a una division del 50-50 entre deuda vy
capital de inversion. Se da por sentado que los préstamos serén al 12 por ciento anual de
inferés por un periodo de siete afios, con los intereses devengados del afio de construccion.

> Impactos y rentabilidad:
TRI de capital de inversion en 10 afios = 19,16%
indice de cobertura del servicio de la deuda del afio més bajo - 1,7

ICSR promedio de siete afios — 2,1

Andlisis de sensibilidad:
Caso TRI ICSD promedio
Si no se consigue crédito (todo capital de inversion 15.90%
Si hay disponible un 60% de crédito 20.42% 1,7
Si no hay exencién de impuestos 14.00% 1,8
Sila inversion de capital es 10% mds alto 15.02% 1.9
Si la inversion de capital es 10% mas bajo 24.15% 2.3

los beneficios sociales y ambientales de este proyecto incluyen lo siguiente. El proyecto
reemplaza la necesidad de adicionar una mayor capacidad de combustibles fésiles a la
red nacional de tendido eléctrico. la construccion de la planta y de la represa satisfacen
las normas nacionales e infernacionales. Como resuliado del proyecto, no se produciran
desplazamientos de personas. El proyecto empleard no menos de 45 trabajadores locales
durante el periodo de construccion. El proyecto mejorard de manera permanente el acceso a la
zona vy reduciré la erosion con el mejoramiento de los caminos actualmente sin pavimentar.

> Riesgos y medidas para manejarlos: Este plan de negocios presenta los siguientes riesgos a
prestamistas e inversionistas:

1) Las consecuencias de los riesgos hidrolégicos normales han sido mitigados por el uso
de cdlculos estimativos cautos de flujo de agua, pero los riesgos mefeorolégicos, en
especial aumentos en la canfidad de formentas violentas o huracanes, no se puede
cuantificar;

2)  Construccion: la celebracion de un contrato de IAC llave en mano con un contratista
fitulado y asegurado mitiga el riesgo de que no se complete la consfruccion o que se
rebase sustancialmente el presupuesto;

3)  Operacion: la seleccion de un contratista local, bien establecido y con experiencia
mitiga el riesgo de que se produzcan inferrupciones en la operacion;

4] Ofros riesgos incluyen fluctuaciones de moneda, expropiacion de bienes, y cambios en
las politicas regulatorias y los incentivos tributarios.
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4. Presentacion de la propuesta

no de los lamentos més escuchados es que no hay escasez de dinero sino escasez de propuestas

Uno de los | f had q hay ded de propuest

de calidad. En esta queja hay dos elementos. El primero es que hay una “desconexion” entre los

promotores y los habilitadores. Hasta este momento, esta guia se ha dedicado a reparar esa

"desconexién” creando un marco de comprension comin en funcién de los requisitos de una
P 9

propuesta bien elaborada. El segundo elemento refleja . ;

) o , Lecciones aprendidas:
ofra “desconexion”, la que existe entre la propuesta y
> Una de las cosas mds importantes que puede

las organizaciones habilitadoras a las que va dirigida o .
9 que v giad. hacer el habilitador es considerar una propuesta

Las propuestas bien elaboradas deben ser presentadas con una actitud flexible: 4qué se puede hacer —
por los promotores al grupo apropiado de por ejemplo— para nivelar a inestabilidad inicial
oraanizaciones habilitadoras. U lent " del flujo de fondos con los periodos posteriores
ganizaci ili . Una excelente propuesta més estables?
para consfruir un sistema hibrido de energia eélico- 5 oy aue evitar lo méis posible los retrasos en
biodiesel en una isla remota no tiene mucho valor brindar la asistencia o respuesta prometidas
presenfada a un programa de desarrollo tecnolégico/ al promotor. La pérdida de tiempo pone al
) o enica d o promotor en un estado innecesario de estrés
asistencia tecnica ae un gobierno europeo. que bordea con la tortura. Las organizaciones
habilitadoras deben estar preparadas para
Hay miles de fuentes de financiacién y servicios. Atn correr riesgos calculados y seguir adelante con
confando solo las de tecnologia poco confaminantes, la ;nvgrsmn, o directamente decir que no de
entrada.

la lista llega a cientos, si no miles. En este capitulo, se
[ 9 ' ., P | > EI promotor y el habilitador deben ponerse
clasifica a esta vasta coleccién en pocas categorias, lo de acuerdo en una forma regular y confiable

que facilitard la busqueda de habilitadores compatibles. de pasarse informes sobre el progreso. Esto
continda en la etapa de implementacion cuando

T . ) es esencial que el promotor no se desvie del
de esos individuos, organizaciones o programas. plan de implementacion sin haberlo consultado.

Llamentablemente, no hay una forma correcta de Hay que anticiparse a esta posibilidad en el

. B momento de redactar el contrato de inversion
hacerlo, sélo algunos consejos, y tampoco hay forma deoseivigige iRl GO 85 el
de sustituir la dificil tarea de golpear puertas.

Luego, se describe un proceso de bisqueda y confacto

Este capifulo es corto porque si la propuesta se ha elaborado con claridad, el paso siguiente
es muy directo. En este momento, la tarea del promotor es presentar su propuesta, en la forma
apropiada, frente a la persona adecuada de la organizacién correcta que tiene los recursos e
intereses que se necesitan.

4.1 Repaso de tipos de financiacion

Tipos de financiacién y servicios

Los préstamos se basan en la capacidad de la propuesta de devolver los fondos, generalmente en
condiciones preestablecidas. Debe demostrarse que con egresos calculados muy por lo bajo se
puede pagar el crédito con facilidad. Para ello, hay que comparar el cronograma de generacién
de ingresos con el programa de devolucién del préstamo y superar este programa, digamos, en
un 50 por ciento (lo que significa que se tiene un indice de cobertura del servicio de la deuda de
1,5; vale decir, que por cada délar, euro, rupia, peso o franco CFA de préstamo a devolver, se
caleula tener 1,5 unidades en el momento del vencimiento del pago). El prestador querré saber
que los demés fondos necesarios para la construccién vy las operaciones se hallan disponibles, que
hay garantias de que se podrdn pagar los cosfos y que si se producen costos adicionales, hay
personas o entidades solventes que los cubriran.
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Donaciones y donantes: Si lo que se pide son donaciones para pagar bienes o servicios, porque
los ingresos no cubren los costos y la propuesta tiene una tasa de rentabilidad financiera negativa,
el donante necesitard saber por qué el plan es un uso eficaz de recursos escasos, en dénde
se ubica con respecto a ofros programas y prioridades, de qué manera satisface los obijetivos
principales del donante y, lo mas importante, qué pasaré cuando se hayan gastado los fondos
provistos por el donante. las palabras clave para poder comprender v tratar estos temas son:
eficiencia, efectividad, sostenibilidad y contexto. Un andlisis de “marco légico” puede servir para
comunicar el dominio que tiene el promotor de las necesidades y soluciones propuestas.

Inversionistas-prestamistas de desarrollo, especializados y de “triple cuenta de resultados”: Se
frata del crédito y la inversion orientada al desarrollo, al medio ambiente y a objetivos financieros.
Normalmente, esfo implica la creacién de infraestructura humana y fisica con expectativas
modestas de rentabilidad financiera y un riesgo mayor, pero con el beneficio de que daria como
resultado una operacién sustentable y un impacto ambiental y de desarrollo positivo. Los fondos
necesarios para financiar la construccién y las operaciones de un proyecto de este tipo podrian
no ser recuperados en un plazo razonable desde el punto de vista comercial. Si se busca capital
inicial, es necesario demostrar la capacidad de devolverlo con el tiempo, luego del éxito de la
empresa. Si el capifal efectivamente se devuelve o no, es un fema aparte. Inicialmente, hay que
demostrar que los ingresos provenientes de los pagos, después de fener en cuenta morosidad
gastos administrativos, son suficientes para cubrir la inversion de capital y lograr autosuficiencia
operacional, que significa que se tiene la capacidad de pedir crédito regularmente a una variedad
de fuentes comercialmente disponibles, de manejar las operaciones y de pagar esos créditos al
tiempo que aumenta su capital (el capital inicial mas las ganancias).

Capitalistas de riesgo e inversionistas especializados: Si lo que se solicita es capital de riesgo
para una empresa nueva, hay que demostrar que habré una rentabilidad importante o un mercado
mds grande de alfa rentabilidad para explotar cuando la iniciativa haya demostrado su valor.
los capifalistas de riesgo entienden la existencia del riesgo, de modo que después de haber
demostrado el potencial de rentabilidad y de mercado, hay que demostrar que el equipo es
capoz de sorfear los obstéculos previstos. Si se trata de una tecnologia nueva, o nueva en el
lugar, 3cémo se manejaran las averias y los contratiempos? Si la renfabilidad de la iniciativa
queda determinada en dltima instancia por la monetizacion de los beneficios de carbono, scomo
se llevard a la practica y por qué éste es el mejor lugar y el mejor equipo para llevar adelante la
empresa, especialmente si nunca se ha hecho antes? Si el mercado va a crecer, scémo crecerd la
empresa y como manejard a la competencia? 3Hay alguna ventaja por ser los primeros? sCémo
haran los inversionistas para convertir el éxito en dinero (estrategia de salida)?

4.2 Repaso de rentabilidad financiera

la tasa de rentabilidad del proyecto o de la propuesta se deriva de colocar el capital invertido,
los ingresos y los costos operativos en los afios correspondientes. Las técnicas del valor actual neto
y la tasa de rentabilidad interna dan una medida del valor temporal del dinero. Lo que sobrepase
los 15 afios suele tener muy poco impacto en esos dos resultados. (El afio 1 es el primer afio de
operaciones, los afios anferiores son cero, menos uno, menos dos, efc.)

>  Calcular el fofal de ingresos y egresos de cada afio. Los cosfos totales de capital son cifras
negativas porque son egresos; las donaciones son cifras positivas porque son ingresos; el flujo
de fondos operativo es una combinacién de ingresos y egresos.
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>  Calcular el flujo de fondos de cada afio (los egreso son cifras negativas y los ingresos,
positivas)
»  Caleular la tasa de rentabilidad interna.

> Sila TRl es negativa, los ingresos vy las donaciones no cubren la inversion de capital v los
g 9 Y praly
gastos de operacion de la propuesta. Sin donaciones ni subsidios adicionales, es probable
que la propuesta no resulte viable en términos financieros.

> Si es positiva, y su valor estd enfre 5y 7 por ciento, la propuesta es financieramente
autosostenible, pero tal vez no resulte muy interesante al sector privado. los prestamistas,
inversionistas o donantes especializados que valoran los impactos de desarrollo, ambientales
y de fransformacién de mercado pueden llegar a considerar una propuesta de  estas
caracteristicas.

> Sila TRl es positiva y su valor es superior al 5-7 por ciento, hard falta desarrollar la informaciéon
financiera de la propuesta (especialmente las repercusiones de impuestos, la estructura de
la deuda y cualquier ingreso adicional) y considerar diversos planes de financiacién; el
resultado puede interesar o no al sector privado. Los prestamistas, inversionistas o donantes
especializados que valoran los impactos de desarrollo, ambientales y de transformacion de
mercado son candidatos posibles.

> Sila TRl es superior al 10 por ciento, haré falta desarrollar la informacién financiera de la
propuesta con un sesgo hacia los inversionistas y prestamistas del sector privado.

Tasa de rentabilidad estimada Tipo de financiacién
Negativa a cero Donaciones vy subsidios
De cero a | 57 por ciento Donantes e inversionistas que consideran los impactos sociales y

ambientales ademds de los financieros.

Mas del 57 por cienfo Prestamisfas, inversionisfas, donantes que aprecian el valor combi-
nado de las inversiones son posibles candidatos.

Superior al 10 por ciento Inversionistas y prestamistas del sector privado

La seccién que sigue a continuacion es un intento de resumir la manera en la que el promotor debe
vincular lo que necesita con la entidad o individuo a quien deba solicitarlo.

Rentabilidad del proyecto — matriz de etapa de financiacion
Segin el pofencial de renfabilidad, se pueden representar los infereses de los proveedores de
fondos en los tres graficos siguientes.
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Planificacién

Rentabilidad Etapa de
posible planificacién

15%

10%

5%

0%
Donantes y Inversionistas de  Especialistas,
programas Propietarios- Inversionistas  triple estado de  proveedores,

especializados  inversionistas financieros cuentas etc.

Construccion

Etapa de
construccién/
Rentabilidad etapa
posible  preoperacional

15%

10%

5%

0%

Inversionistas

Donantes y de triple  Especialistas,
programas  Propietarios- Inversionistas estadode  proveedores,  Clientes
especializados inversionistas  financieros  Prestamistas cuentas etc. importantes
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Operaciones

Rentabilidad Etapa de
posible operaciones
15%
10%
5%
0%
Donantes y Especialistas, Subsidios
programas proveedores, Propietarios- del
especializados Clientes etc. Prestamistas inversionistas  gobierno
4.3 La bisqueda

> 5Qué es lo que se busca?
> sQuien lo tiene?
> sQué se sabe? 3Qué no se sabe?

"Una propuesta consta de un plan para hacer algo, combinado con una solicitud de recursos... v
esfo se combina con un conocimiento del pblico al que va dirigida la propuesta...”

Esta cita proviene de la introduccion de esta guia. Sitodo salié bien, a esfa aliura, el promotor habra
formulado un plan vy refinado ese plan en una solicitud especifica de un crédito, una donacién, una
inversion, un socio o una combinacion de estos elementos. En el proceso, el promotor deberia haber
andlizado enfre 10y 100 sitios web y recursos impresos, muchos de los cuales se ajustan a los recursos
que se necesitan. Lo que queda por hacer es que el promotor:

> Ponga mas esfuerzo en identfificar los grupos v fipos de organizaciones habilitadoras que
pueden proveer recursos. Esfo se denomina “investigar las categorias”. Por su parte, las
organizaciones habilitadoras deben brindar informacién clara y actual sobre el fipo de
propuestas que buscan.

»  Reduzca la bisqueda a una seleccion de organizaciones habilitodoras compatibles con las
necesidades de la propuesta'3.

13 Una de las experiencias mas deprimentes para el promotor de una propuesta es encontrar una organizacién habilita-
dora que parece ajustarse a las necesidades de su propuesta y luego descubrir — después de mucho esfuerzo — que
el programa promocionado en el sitio web no tiene fondos, esta todo tomado o no estd buscando propuestas hasta
dentro de dos afios. Las organizaciones habilitadoras deben tener la responsabilidad de brindar informacién clara,
actualizada y transparente en sus sitios web o folletos.
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»  Contacte y haga el seguimiento con tantas organizaciones habilitadoras como sea posible, y
al mismo fiempo, siga motivado y busque ofras

. , o Lecciones aprendidas:
nuevas hasfa que surjan mas posibilidades. El

> Después de presentar una propuesta, es apropiado

promotor debe evitar poner todos los huevos en
una sola canasta; debe continuar la busqueda
hasta que se produzca un compromiso por
escrito con alguna organizacién.

“Investigar las categorias” significa buscaren Infernet,
averiguar por teléfono o por correo electrénico qué
programas y organizaciones existen, qué ofrecen y
qué es lo que buscan. Muchas veces, la busqueda
comienza por lo que estd disponible en lugar de por
lo que se necesita, lo que provoca desconexiones
en las fratativas enfre promotores y habilitadores.
A esfa altura del desarrollo de una propuesta, el
promotor sabe lo que necesita. Eso reduce mucho
la busqueda. Hay que comenzar por una lista de
organizaciones y siios web preseleccionados, y

pedir la confirmacion —después de unos dias— de
que la propuesta ha sido recibida y preguntar el
tiempo que llevardn los proximos pasos. Muy
pocas veces resulta (til presionar para obtener
una reaccion o una decision en este momento.
Hay que averiguar cudles son los procedimientos
de la organizacion habilitadora, y preguntar
cuanto tiempo les llevard considerar la propuesta.
Hay que respetar |as indicaciones que dé la
organizacion. Si no se recibe respuesta inicial,
hay que enviar un correo electronico pidiendo
confirmacidn de recepcion y asesoramiento. Si

no hay respuesta, el siguiente correo electrénico
debe indicar que se hara un llamado telefénico
para conversar un par de minutos sobre los pasos
a sequir. Si no hay respuesta a eso tampoco, el
silencio es revelador. Si la presentacion de la
propuesta habia sido solicitada, o apropiado es
tratar de manejar la frustracion de la mejor manera
posible. Si la presentacion de la propuesta habia

sido “en frio”, la frustracion no es apropiada ni

N - ) conducente.
recopilar informacién. En el anexo IV hay una lista

de sitios web posibles.

“Reducir la bosqueda” significa ser cuidadoso y paciente. Enviar una propuesta de 20 péginas
a alguien “en frio”, casi nunca funciona. Con un correo electronico vy unas pocas preguntas
telefonicas informales, es facil darse cuenta de qué manera hay que abordar a un donante,
prestador o inversionista. Una simple consulta que incluya una presentacion de la propuesta y que
exprese la necesidad que requiere afencién tiene mas probabilidades de recibir una respuesta
simple y clara (muchas veces decepcionante, dicho sea de pasol, tal como “Gracias por su
consulta. Ya no apoyamos tecnologias nuevas ni invertimos en ellas sino que nos dedicamos a
tecnologias comercialmente probadas en América Central. Le deseamos lo mejor con su proyecto.”
Como lo demuestra esta respuesta, es muy importante ser claro en la consulta inicial. Las consultas
corfas y claras reciben respuestas porque lo que se pregunta es facil de responder. Una larga
carta sobre “la oportunidad del siglo de eliminar la pobreza” seguramente no recibird respuesta.
sPor qué? Porque no es una consulta, es un argumento de venta. la industria editorial es un
buen ejemplo: los escritores consultan, los editores expresan su inferés —o no— y comienza un
proceso de comunicacién. La busqueda de donaciones, crédito o inversiones no es més simple ni
mas compleja que el antiguo y probado proceso de consulta que genera interés que genera el
intercambio de informacién. Esto refuerza la idea de que el promotor debe tener una propuesta
bien desarrollada con un plan de accién y una solicitud de recursos.

44 El contacto

“Establecer contacto” significa obtener alguna expresién de inferés (en general, de querer
interiorizarse més) por parte del habilitador, que normalmente conduce a la presentacion de la
propuesta completa. Este es un periodo en el que es muy importante que el  promotor escuche
con mucha afencién a la persona que tiene enfrente y entienda bien los procesos que se
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requieren. 3Como debe presentarse la propuesta? sHay que llenar algin formulario o seguir algan
procedimiento? sEs un proceso competitivo? sCémo se maneja la competfencia? Presentar una
propuesta para obfener un crédito o financiacién, stiene algin costo? sCudl es el organismo que
foma las decisiones y como se toman estas decisiones? Después del arduo trabajo de preparacion,
el promotor y el habilitador pueden comenzar verdaderamente el intercambio para llegar al “si”.

“Compromiso mutuo” significa que el promotor y el habilitador estan de acuerdo en la forma
basica de su relacion (donacion, crédito, inversion, efc.). Estén de acuerdo en los términos que
gobernaran la relacion y, més importante ain, en los pasos que se han de seguir y los requerimientos
necesarios para llegar al cierre financiero. Aunque tanto el promotor como el habilitador querrian
ser enfusiastas en este momento, es muy importante que ambos tengan bien en claro los siguientes
fres puntos: qué es lo que se ofrece y se acepta en principio; qué condiciones se aplican a
esa oferta; y qué pasos deben seguir las dos partes. Sélo cuando estos tres puntos estén claros
—en una carla, en un pliego de condiciones confractuales'— se ha completado el proceso de
preparacion y presentaciéon de la propuesta.

4.5 Seguimiento: la etiqueta de la recaudacion de fondos

Para el promotor, su propuesta es el centro del universo, pero es importante que reconozca qué
es lo que tiene éxito y qué no. los prestamistas e inversionistas financieros quieren hechos y
documentacion de esos hechos. Los donantes quieren hechos y contexto, con un énfasis especial
en la eficiencia v la sostenibilidad. No todas las propuestas que llegan a la efapa del infercambio
con el habilitador tienen éxito, pero las propuestas conversadas y analizadas llegan mucho mas
al “si" que las que se presentan sin ser solicitadas. Ademdas, la presién excesiva pocas veces
funciona. Aunque fodo el proceso de elaborar y presentar una propuesta estd relacionado con
el dinero, no estd exclusivamente relacionado con el dinero. Los créditos, las donaciones vy las
inversiones se suelen hacer en base a las personas y al plan. Los recursos que se solicitan son un
medio para permitir a las personas aplicar el plan.

El paso més importante para obtener el “si” es cuando el promotor y el habilitador logran ver la
propuesta desde la perspectiva del ofro. No se trafa de llenar un formulario o pasar un examen.
Se frata de generar confianza.

2Cudl debe ser la intensidad del seguimiento por parte del promotorg Esta es una cuestién delicada
y dificil. Después de presentar la propuesta, lo apropiado es, después de unos dias, obtener la
confirmacién de que la propuesta ha sido recibida y averiguar el tiempo que llevardn los proximos
pasos. Muy pocas veces resulta Util presionar para obtener una reaccion o una decision en este
momento. Hay que averiguar cudles son los procedimientos de la organizacion habilitadora,
y preguntar cuénio tiempo les llevaré considerar la propuesta. El - promotor debe respefar las
indicaciones que le dé la organizacion [y la organizacién habilitadora debe respetar la solicitud).
Si no se recibe una respuesta inicial {por ejemplo a un mensaje dejado en un sisfema contestador
de llamadas), es apropiado y aceptable enviar un correo electrénico pidiendo confirmacién de
recepcion y asesoramiento. Si no hay respuesta, el siguiente correo electrénico debe indicar
que se haré un llamado telefénico para conversar un par de minutos sobre los pasos que se han

14 Véase el anexo VII, donde figura un ejemplo de pliego de condiciones contractuales que tiene suficiente infor-
macion para justificar una pequefia celebracion para luego continuar con la préxima etapa en la relacion entre el
promotor y el habilitador.
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de seguir. Si no hay respuesta a eso tampoco, el silencio es revelador. Si la presentacion de la
propuesta habia sido solicitada, lo apropiado es tratar de manejar la frustracion de la mejor
manera posible. Si la presentacion de la propuesta habia sido “en frio”, la frustracion no es
apropiada ni conducente, en cuyo caso hay que avanzar en ofra direccién.
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5. Adaptacion de la propuesta

Hasta ahora, se han descrito los ingredientes que fodas las propuesfas tienen en comin, pero
muchas veces, hay cuatro elementos que pueden o no fener que ser tomados en cuenta. En esfe
capitulo, se describen cuatro de esas “adaptaciones”.

>  Propuestas para enfidades que otorgan subvenciones o donantes que requieran un andlisis de
marco légico

>  Propuestas dirigidas a profesionales del cambio climatico que requieran una elaboracion de
los beneficios de carbono

>  Propuestas dirigidas a prestamistas, que deben incluir riesgos y gestion del riesgo

> Propuestas a inversionistas de capital, que deben incluir sus intereses especiales

5.1 Adaptacion del marco légico

Especialmente en el caso de propuestas dirigidas a donantes, es muy importante colocar a la
propuesta en un contexto mas amplio, lo que permite a los donantes y ofros habilitadores ver de
qué manera se combina la propuesta con las actividades que ellos fienen planeadas y también,
de qué manera se conecta con sus fines mas amplios (por ejemplo, “mejorar el clima mundial”) y
sus actividades mdés especificas (tales como, “entrenar empresarios para disefiar, construir y vender
cubas de digestién de biogds domésticas para las zonas rurales de Bangladesh”). El andlisis y
la matriz de marco légico es una manera de proveer esfe confexto. Hay excelentes recursos en
Infernet para asistir en la elaboracion de estas presentaciones, pero el proceso vy la presentacion
basica se pueden resumir como se indica a confinuacion.

Fin: Denfro de una propuesta con un enfoque de marco légico, el fin que se persigue es el
beneficio buscado en sentido amplio [mundial, nacional o sectorial), como por ejemplo, mejorar
el clima mundial. Es algo con lo que la propuesta contribuiré, pero no lograra por si sola. Se
debe describir el fin y establecer indicadores para medir el progreso que se realizaria en aras de
ese fin (por ejemplo, las emisiones de diéxido de carbono per cépita). Los indicadores deben ser
verificables y la propuesta debe explicitar como se llevard a cabo esa verificacion (por ejemplo,
calculando el consumo doméstico bianual estimado de combustibles no renovables, tales como
lefia, ofras biomasas y combustibles liquidos). Finalmente, se deben explicar los supuestos que se
hacen en relacién al establecimiento de este fin, como por ejemplo, afirmar que el programa de
biogds se ejecutard con un 30 por cienfo de los fondos provenientes de actividades relacionadas
con el clima o que el seguimiento y la evaluacion serd suficiente para establecer los medios de
verificacién.

Propésito: El proposito es lo que logrard la propuesta. Después de indicar el fin de la propuesta,
hay que sefialar los resullados que se buscan en relacion al desarrollo y —de la misma manera
que se hizo con el fin— describir los indicadores, los medios de verificacién y los supuestos. Por
ejemplo, el proposito de la propuesta puede ser la reduccion del consumo de lefia, la reduccion
del consumo de combustibles f6siles, el mejoramiento del suelo y de las condiciones sanitarias de
la zona, o el aumento de los ingresos a partir de actividades sosfenibles.
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Objetivos: Son los objetivos importantes de la propuesta. Se deben explicar los objetivos de cada
uno de los propositos. Por ejemplo, una reduccion del 60 por ciento en el consumo de lefia, una
reduccion del Q0 por ciento en el uso de queroseno, reemplazo de fertilizantes quimicos con polvo
de materia orgdnica insoluble y un aumento de un promedio de una hora por hogar en el tiempo
de trabajo o estudio productivo. Como en el caso del fin y el proposito, la propuesta debe resumir
qué indicadores se medirdn, cémo se actualizardn y verificardn esos indicadores y —esfo es muy
importante— los supuestos que hace el promotor [que pueden incluir, por ejemplo, un cierto nivel
de financiacion y flexibilidad solicitado en la propuestal).

Resultados/componentes: Son los resuliados especificos y producios tangibles que produciré la
propuesta por medio de una serie de fareas y acfividades. Después de establecer los objefivos, el
enfoque de marco légico requiere que esos obijefivos se expliciten en relacién al marco temporal
de la propuesta de modo de poder medir el progreso. Si se prevé una reduccion del consumo de
queroseno de un QO por cienfo, gésta serd inmediata? Como la propuesta puede ponerse en marcha
en muchas comunidades con el correr del tiempo, shay una medida conjunta del total de hogares
de la que se pueda efectuar un seguimiento? Ofra vez, los supuestos de la propuesta sobre recursos
disponibles deben ser claramente explicitados. Lo que hace esfa técnica es ayudar ol promotor @
entender todos los elementos que deben combinarse para que la propuesta fenga éxito. Esto puede
ser (il para responder a la pregunta “cémo” del marco de las siefe preguntas.

Actividades: Son las fareas especificas que se realizarén para lograr los resultados deseados.
Como etapa final, después de que se ha llevado a cabo el ejercicio de contextualizar la propuesta
explicado anteriormente, el enfoque de marco légico pide que se expliciten las acfividades
especificas de la propuesta, fales como el fomento de la capacidad de hogares y empresarios,
la financiacién y la construccion de las unidades domésticas de biogds, la recaudacion de
microfondos y el seguimiento del desemperio, y la elaboracion de informes y evaluaciones de
la gestion. Al usar esfe marco, resulta muy claro qué actividades se encuadran dentro del fin y el
proposito especificados y cudles son cuestionables.

Marco légico: ejemplo de presentacion
Fin: Contribuir al desarrollo econémico sostenible.

Propésito: Suministrar energia moderna a hogares, comercios y comunidades desabastecidos y
subabastecidos en palises en desarrollo por medio de la aplicacién del modelo centrado en la
empresa de servicios y capital.

Objetivos:

1. Establecer pequefias y medianas empresas (PYME) para que actlen como canales de
disfribucion de productos v servicios de energia moderna a hogares, comercios y comunidades
desabastecidas y subabastecidas en pafses en desarrollo.

2. Establecer y ampliar organizaciones intermediarias especializadas y capacitar profesionales
especializados para que brinden servicios de apoyo vy capital a las pequefias y medianas
empresas que proveen los productos y servicios.

3. Ofrecer un conjunto eficiente de servicios de apoyo, herramientas, capital, coordinacion
y control de calidad a las empresas (empresarios) y a las organizaciones intermediarias
especializadas (profesionales).
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4. Expandir la aplicacion del modelo cenfrado en la empresa de servicios y capital por medio de:

Resultados/componentes:

>  PYME [relacionado con el objetivo 1): Empresas establecidas; inversiones realizadas en las
empresas; servicios y productos ofrecidos por las PYME; energia moderna suministrada;
impactos directos e indirectos econémicos, ambientales y sociales de las PYME.

> Infermediarios especializados (relacionado con el objetivo 2): Organizaciones filiales y
fondos creados; productos y servicios ofrecidos por filiales y fondos; acfividades de inversién
de filiales y fondos.

> Producfo (servicios, herramientas, finanzas y control de calidad) (relacionado con el objefivo
3): Servicios, sisfemas y juegos de instrumentos estandarizados, en el lenguaje apropiado;
fondos recaudados (cantidad y diversidad) para servicios, inversion y operaciones; seguimiento
y evaluacién, y niveles de gestiéon de activos; evaluaciones infernas e independientes.

>  Crecimiento y magnitud (relacionado con el objefivo 4): Organizaciones y profesionales que
participan en el programa, programa de aplicacion y sociedades financieras; sistemas vy
enfoques estandarizados disponibles; organizacionesy profesionales contratados directamente
en el modelo centrado en la empresa; intervenciones de politicas importantes; oportunidades
de promocién y comunicacion.

Actividades:

> Actividades relacionadas con las PYME

1. Fomentar la capacidad de los empresarios a nivel local
Desarrollar un proyecto de oportunidades empresariales
Brindar servicios de apoyo destinados a empresarios y empresas
Eloborar planes y propuestas de negocios y de inversién

Invertir en empresas

o0k

Vigilar [y adaptar, como sea apropiado) la aplicacién de los planes de negocios y de
inversion

Lograr resultodos aceptables (financieros, ambientales y socioeconémicos) de la empresa
Lograr el crecimiento v la replicabilidad de las experiencias exitosas

Documentar y comunicar las précticas optimas y las experiencias.

= 0O © N

0. Identificar oportunidades para la creacion de organizaciones filiales vy fondos
especializados.

> Actividades relacionadas con los fondos especializados vy las filiales

1. Identificar oportunidades para la creacién de organizaciones filiales y fondos
especializados (véase el punto 10 mencionado anteriormente)

2. llevar a cabo el andlisis preliminar de las oportunidades de financiacion
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3. Identificar organizaciones asociadas o profesionales que ofrecen potencial como
afiliados u organizaciones filiales.

4.  Preparar el plan inicial, incluida la recaudacion de fondos

5. llevar a cabo la comercializacién preliminar de fondos v filiales

6. Eloborar el plan y la documentacion detallados

7. llevar a cabo las negociaciones y la preparacion de documentos en detalle
8. Completar y cerar

Q. Aplicar

10. Vigilar y evaluar resultados

11. Lograr resultados adecuados

> Actividades relacionadas con el producio
lista de actividades
»  Actividades relacionadas con el crecimiento

lista de actividades
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los resuliados se pueden organizar en una matriz de marco légico, que también contiene los
indicadores, los medios de verificacion y los supuestos.

Descripcion

Indicadores

Medios de verificacion

Supuestos

Fin:
Contribuir al desarrollo econémi-
co sostenible.

Distribucion de los
ingresos

Calidad del aire, el
agua vy el suelo
Hogares con energia
moderna

Asistencia al desarrollo
y actividad de inversién
nacional y sectorial

Informes anuales y
tematicos a nivel no-
cional, a las Naciones
Unidas, a agencias
especializadas sobre
desarrollo humano y
socioeconomico y condi-
ciones ambientales.

Compromiso multilat-
eral sostenido con el
desarrollo sosfenible
Que continten las ten-
dencias en los negocios
y en el mercado
Ciclos econémicos
normales, franqueza,
fransparencia y
profesionalismo en los
mercados de destino

Propésito:

Suministrar energia moderna a
hogares, comercios y comu-
nidades desabastecidas o
subabastecidas en paises en
desarrollo por medio de la apli-
cacién del modelo cenfrado en

la empresa de servicios y capifal.

Cantidad de perso-

nas en los hogares (o
equivalente] que reciben
energia moderna a
fravés de empresas
apoyadas por organiza-
ciones especializadas
Cantidad de energia
moderna suministrada

Informes anuales y
periddicos, estima-
ciones documentadas y
resimenes de los resulto-
dos de seguimiento y
evaluacion

Ciclo econémico normal
Suficiente capacidad
humana disponible en
organizaciones inferme-
diarias

Resultados econémicos
y de inversion general-
mentfe positivos
Franqueza, fransparen-
cia y profesionalismo

Objetivos:

a. Establecer pequeiias y
medianas empresas para
que actien como canales
eficaces de distribucion de
productos y servicios de
energia moderna a hogares,
comercios y comunidades
desabastecidas y subabaste-
cidas en paises en desarrol-
lo.

Repetir para los objetivos 2, 3
y 4.

Cantidad de empresas,
cantidad de productos,
clientes suministrados

Informes y restmenes de
seguimiento y eval-
uacion

Evaluaciones internas
y/o independientes

1. Ciclo econémico
normal
2. Suficiente capaci-
dad humana y
organizacional
3. Tendencias economi-
cas y de inversion
generalmente
positivas
Transparencia
Servicios legales y
esfado de derecho
Infraestructura de
comunicacion
Programas de asist-
encia oficial para el
desarrollo [AOD) y
gubernamental no
distorsivos.
8. Sistema financiero
en funcionamiento

S

N O
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Descripcion Indicadores Medios de verificacién Supuestos
Resultados/Componentes
1. PYME: Empresas creadas; 1,2,3y4. Informes trimestrales y

inversiones hechas en em- anuales

presas; servicios y productos | Cantidad y volumen de

ofrecidos por las PYME; en- | resultados comparados | Actualizacién del plan

ergia moderna suministrada; | con la linea de base esfratégico plurianual

impactos directos e indirectos | acordada (o con el y/o plan y presupuesto

de las PYME inventario documentado) | anual

Repetir para los resultados 2, Informes o evalua-
3y4. ciones especializadas
(especialmente, para
sequir las tendencias de
crecimiento)
Actividades:
1. PYME a. Canfidad de a. Informes periédi- | Marco legal y regulato-

a. Fomenfar la capacidad empresarios cos rio razonable y serio
de los empresarios a capacitados b. Datos del )
nivel local b. Canfidad de proyecto Etica de trabajo empre-

b. Desarrollar un proyecto oportunidades c. Hojas de sarial
de oportunidades empre- empresariales infroduccion,
sariales creadas e informes Capacidad individual

c. Brindar servicios de c. Tipoy frecuen- cronolégicos y | u organizacional local
apoyo destinados a cia de servicios pericdicos disponible
empresarios y empresas suministrados d. Hojas de infro-

d. Elaborar planes y prop- d. Canfidad de duccién Campo de juegos de
uesfas de negocios y de planes de e. Recomen- competencia esfable
inversion negocios y daciones y ’

e. Invertir en empresas propuesias de aprobaciones | Indices aceptables de

f.  Vigilar [y adaptar, como inversion de inversiones | riesgo y de rentabilidad
sea apropiado) la apli- e. Inversiones f.g.yh. Informes |para donantes, inver-
cacién de los planes de aprobadas de seguimienfo | sionistas sociales y ofros
negocios y de inversion f.  Empresas en y evaluacién

g. lograr resultados acepia- operaciones pericdicos y Recursos humanos,
bles (financieros, ambien- (una estrella) regulares financieros y comunica-
tales y socioeconémicos) g. Empresas en i. Informes y cionales
de la empresa operaciones y resimenes

h. lograr el crecimienfo y con resultados periédicos
la replicabilidad de las (dos estrellas) i. Andlisis de via-
experiencias exitosas h. Empresas en bilidad de los
Documentar y comunicar operaciones, fondos y de las
las précticas optimas y con resultados y filiales llevados
las experiencias. en crecimiento a cabo

i.  Identificar oportunidades [tres estrellas) y
para la creacién de cantidad de gru-
organizaciones filiales y pos de carteras
fondos especializados i. Cantidod de
[véase punto 1 de "Ac- informes se
tividades relacionadas seguimiento y
con los fondos especiali- evaluacién y
zados vy las filiales”, men- resimenes y
cionado anteriormente). comunicaciones

subsiguientes
Repetir para actividades 2, 3 i. Cantidod de
y 4. oportunidades

sPara qué realizar un andlisis del marco légico? Simplemente, porque le permite al  promotor
demostrar dominio de la situacion. Ademds, facilita el andlisis v el descarte de ideas para las
Y P
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actividades de una manera légica. También agudiza el pensamiento del promotor y su capacidad
de presentar una propuesta que fenga éxito. Pero el beneficio mas importante de este andlisis es
que permite al promotor seleccionar las organizaciones posibles que le pueden brindar apoyo,
ya sean donantes, prestamisfas, inversionistas o prestamistas de asistencia. Con esta mefodologia,
es mas facil comparar los fines y propésitos, y las areas de apoyo a actividades de las entidades
con los de la propuesta. Por ejemplo, el Mecanismo para un Desarrollo Limpio (MDL) apoya
las actividades de mitigacién relacionadas con el cambio climatico, de modo que alli habria
posibilidades de encontfrar apoyo. También, la Llemelson Foundation apoya la innovacion v los
emprendimientos y podria ser una posibilidad, o eso se puede pensar hasfa que se analizan sus
propositos y se ve que la idea central en su finalidad y propésitos es la innovacion vy los inventos
tecnologicos. Grameen Shatki apoya la energia rural y E+Co apoya la financiacién de empresas;
tal vez haya una posibilidad aqui, pero luego se descubre que Grameen Shatki es operacional
y que no se dedica a la financiacion de ofras empresas. las pequefias donaciones del FMAM
tfambién podrian servir. El promotor puede utilizar los resultados de aplicar la metodologio de
marco logico para descartar claramente a los donantes, prestamistas o inversionistas, o a decenas
de ofras enfidades que no estarian interesadas en la propuesta, y de este modo facilitar el ltimo
paso, el de la presentacién de la propuesta.

5.2 Adaptacion relacionada con los beneficios de carbono

Hay muchos motivos que justifican incorporar informacién basica sobre beneficios de carbono en
una propuesta. Algunos son muy claros v actuales, por ejemplo, para solicitar la aprobacién del
MDL, para facilitar la venta de beneficios de carbono, para conseguir donaciones o préstamos del
FMAM, o para demostrar un impacto de triple cuenta de resultados significativo a un inversionista
social. Algunos elementos todavia no se han deferminado, como por ejemplo el valor de una
tonelada métrica de didxido de carbono equivalente después de 2012 (se los suele denominar
elementos de la etapa “post Kyoto”).

Ya sea que se frate de una solicitud para presentar ante el MDL o el FMAM, o se busque aprobacion
o recursos financieros de ofras entidades, hay plantillas y procedimientos especificos que hay que
respefar. Esta seccion brinda informacién basica que hay que comprender antfes de solicitar esfos
recursos y sugiere qué datos hay que incorporar en las propuestas que incluyan informacién
sobre beneficios de carbono. Esta informacién puede también resultar de inferés a inversionistas y
prestamistas para quienes los beneficios de carbono no sean un tema esencial.

> Descripcion de los beneficios de carbono
> El proceso del MDL

»  Estimacion de los beneficios de carbono

Los beneficios de carbono se producen cuando un recurso sostenible desplaza a uno no sosfenible
o cuando una cantidad de carbono se mantiene en su lugar en vez de ser liberada, por ejemplo,
con técnicas de adaptacion tales como la siembra directa. Si se puede utilizar estiércol de vaca
o de aves de corral para producir combustible que puede sustituir a la lefia no sosfenible, cada
kilogramo de lefia no consumida da como resuliado 1,5 kg de diéxido de carbono equivalente
evitado. Evitar quemar lefia reduce la cantidad de diéxido de carbono liberado a la atmésfera. La
liberacion antropobgena de didxido de carbono equivalente es solamente un factor de una compleja
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cadena que perturba las femperaturas mundiales. Se ha esfablecido un proceso para cuantificar
los beneficios relacionados con la reduccién de la emision de gases de efecto invernadero en
unidades denominadas reducciones certificadas de emisiones, o RCE, que se pueden vender
a quienes necesitan demostrar mejoras en el impacto sobre el clima mundial. Por ejemplo, una
empresa de servicios eléctricos de Japon puede adquirir créditos producidos por un pequefio
proyecto hidroeléctrico de Honduras. Esta fransaccion ayuda a la empresa japonesa a cumplir
con su compromiso de reducir las emisiones de dioxido de carbono y al mismo fiempo logra que
el proyecto hondurefio sea viable en términos financieros. Los beneficios de carbono se expresan
en TM de CO,e, que se lee toneladas métricas de didxido de carbono equivalente.

Lo més cercano a un proceso estandar para la cuantificacion del CO2e y la obtencion de RCE es
el mecanismo para un desarrollo limpio (MDL). Este proceso (simplificado a los fines de esta guia)
tiene cinco etapas:

1. El disefio, que lleva consigo la existencia o la creacién de una metodologia aprobada para
medir los beneficios de carbono; el establecimiento de una linea de base desde la cual se
pueda medir el impacto de la propuesta; y la preparacion de un documento para presentar a
los organismos (nacionales e internacionales) que deben aprobarlo. Es mucho més facil usar
una metodologia aprobada que tratar de innovar.

2. la validacién vy el registro, que constan de un examen independiente, la aprobacién del
disefio y el subsiguiente registro por parte del organismo principal de aprobacion.

3. Elseguimiento, que supone la medicion real de los resultados, en confraposicion a la calculada
en el disefio.

4. la verificacién, que es una confirmacion independiente de los resultados del seguimiento.

5. la emisién de las reducciones certificadas de las emisiones.

Aparfe de este proceso, el promotor puede organizar, directamente o a fravés de infermediarios
—el negocio de los beneficios de carbono estd creciendo con rapidez— las condiciones en que
se pueden vender los beneficios de carbono. Hay varios mercados (hay uno para actividades
dentro de Europal, en donde se cotizan las reducciones certificadas de las emisiones, asi como
también fondos y ofros compradores interesados.

En la practica, sin embargo, el promotor debe determinar la importancia de los beneficios
de carbono en su propuesta. El gas de vertedero capturado v utilizado para la produccion de
energia es muy valioso porque el valor del metano capturado expresado en diéxido de carbono
equivalente es muy elevado. El valor en beneficios de carbono de un proyecto de gas de vertedero
bien disefiado y ejecutado puede exceder el valor de la energia producida. Un programa de
biogds doméstico para reemplazar el uso de lefia puede producir beneficios de carbono por un
valor equivalente al 30-40 por ciento de la inversién de capifal, lo que lo hace asequible a una
mayor cantidad de familias pobres, si se tienen en cuenta los beneficios de carbono. Un proyecto
de produccion sostenible de alcohol para sustituir el uso de queroseno como combustible para
cocinar puede igualar el costo al consumidor y de esa manera alentar el cambio en el uso de un
combustible no sostenible a uno sostenible, y mejorar la autosuficiencia, la salud y la seguridad
energética.
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Nota: A confinuacion se presenta un ejemplo del impacto que pueden fener los beneficios de
carbono en diversas fransacciones y de la manera en que se debe preparar la estimacion de
los créditos de carbono. No tiene el propésito de ilustrar los célculos formales del MDL (para
obfener mayor informacion, visitese el sitio web del MDL, http://cdm.unfccc.int/). Si tiene el
proposito de ilustrar las posibilidades que tienen los beneficios de carbono desde el punto de vista
financiero y de los impactos de la propuesta. La mefodologia del MDL es un procedimiento preciso
y técnicamente complejo, pero es importante que tanto el promotor como los habilitadores tengan
una idea general del proceso.

Ejemplo de presentacién de propuesta que incorpora el MDL

Biogds doméstico — andlisis pro forma — andlisis del impacto en el costo al consumidor. Basado en
4 toneladas métfricas de CO2e por afio (= 1,5 veces las toneladas métricas anuales de lefia no
sostenible cosechada + 2,5 veces el consumo anual de queroseno reemplazados por iluminacion
y cocina de biogds, valor neto.

Calculo del costo mensual Inversion de capital 25.000

CO,e por afo 4 T™M

Periodo de acreditacion 6 afos

Precio por fonelada métrica 6 euros

€] = 81 (¥moneda local\/)

Precio por tonelada métrica 486

Tasa de actualizacion 12%

Porcentaje de acreditacion 100%

Inversion de capital 25.000 25.000
Crédito de CO2e 7.993 Sin crédito de CO2e
Cosfo nefo por hogar 17.007 25.000
Porcentaje de sefia 15% 15%
Sefia 2.551 3.750
Financiacién de base 14.456 21.250
Cantidad de afios 3 3
Comisién bancaria (porcentaje fijo anual) % 6%
Financiacién con la comision bancaria

incluida 17.058 25.075
Pago/mes/caso base 474 697
Pagos tofales 17.058 25.075
Financiacion 14.456 21.250
Comisién bancaria 2.602 3.825
Sefa 2.551 3.750
TOTAL 12.610 32% 28.825

Beneficios de carbono

Este ejemplo también ofrece la oportunidad de reforzar la capacidad de realizar un andlisis de
sensibilidad y explorar su utilidad. Lo que sigue a confinuacion es un andlisis de los impactos de
varios cambios a los supuestos del caso base.
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Caso base (resaltado en color)

Sensibilidad

Caso A — cambios en la comisién bancaria (porcentaje fijo

anual) 6% 7% 8% 9%

Pago mensual 474 486 498 510

Caso B — cambios en la tasa de actualizacién 0% 4% 8% 12% 16%
Pago mensual 372 413 447 474 497
Caso C — Cambios en el porcentaje de acreditacion 80% 85% Q0% 95%| 100%
Pago mensual 518 507 496 485 474
Caso D — Cambios en las toneladas métricas por afio 2,5 3 3,5 4 4,5
Pago mensual 557 530 502 474 446
Caso E — Cambios en el periodo de acreditacion 4 6 8 10

Pago mensual 532 474 427 391

Cambios en el precio por fonelada métfrica en euros 6 7 8 % 10
Pago mensual 474 437 400 363 325

A continuacién, ofro ejemplo (que refuerza la técnica del valor actual neto). Esta es una propuesta
que muestra el impacto de los beneficios de carbono para igualar los costos de cambio de
combustible. la presentacién muestra las posibilidades de una combinacion de beneficios de
carbono y subsidios para abrir el mercado al sector mas pobre de la poblacién.

Cambio de lefia a queroseno - interceptar y ofrecer cocina de alcohol
lefia por afio 1.095 | kg
Costo por kg 2 | Moneda local
Cosfo anual 2.190
% de no sostenibilidod Q0%
985.5 | kg no sosfenibles
Factor de CO,e 1,5 | madera
Crédito de COe 1.478,25 | kg
Crédito de COe 1,47825 | TM
Valor por TM 360 | Moneda local
$ 8
€ 6,7
Moneda local 360
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Valor anual 532 | Moneda local

Uso anual de alcohol 365 |kg

Uso anual de queroseno 219 |kg

Costo de alcohol por kg 20

Costo de queroseno por kg 30| (Costo anual = 219 x 30 = 6.570)
Posible subsidio basico 15 | por kg

Cosfo de la cocina de alcohol 1.000

Costo de la cocina de queroseno 1.000

Caso: Los clientes preparados para cambiar de lefia a queroseno son interceptados y se les ofrece una cocina de
alcohol, aprovechando los beneficios de carbono para cubrir la diferencia de costos.

1 2 3 4 5|  Anos 1-5

Queroseno Cocina 1.000 1.000
Combustible 6.570| 6.570| 6.570| 6.570| 6.570 32.850

VAN al 10% 25.815 7.570| 6.570| 6.570| 6.570| 6.570 33.850
Alcohol Cocina 1.000 1.000
Combustible 7.300| 7.300| 7.300| 7.300| 7.300 36.500

MDL 532 532 532 532 532 2.661

VAN al 10% 26.564 7768 6.768| 6768| 6.768| 6.768 34.839

Caso: Cambio de cocina de lefia a cocina de alcohol con un subsidio de combustible y beneficios de carbono
- destinado al sector mas pobre de la poblacién

1 2 3 4 5| Anos 1-5
Lefia Combustible 2.190| 2.190| 2.190| 2.190 2.190 10.950
VAN cinco afios al 10% 8.302
Alcohol Cocina 1.000 1.000
Combustible 7.300| 7.300| 7.300| 7.300| /.300 36.500
Subsidio 5475 5475 5475| 5475 5.475 27.375
MDL 532 532 532 532 532 2.661
Costo de la cocina de alcohol alternativa 2.293| 1.293| 1.293| 1.293| 1.293 7 464
| VAN cinco aiios al 10% 2.492 -103 897 89/ 89/ 897 3.486*

Ahorro/costo
* Diferencia entre la cocina de lefia y la alternativa de alcohol

Adaptacién de la propuesta para especialistas en mercados de carbono

>  Demostrar comprension del proceso v sus etapas
Demostrar conocimiento del mercado actual

Estimar por lo bajo el impacto de carbono de la propuesta

YV V V

Incorporar los beneficios de carbono en las estimaciones de flujo de fondos en un renglén
separado de los ingresos

> Cuantificar el impacto de la suma y la resta de los beneficios de carbono en la TRI del proyecio
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Se puede encontrar informacién otil sobre estimagidn, valoracién y monetizacidn del carbono en:

> El Fondo del Carbono para el Desarrollo Comunitario (CDCF) — www.carbonfinance.org. Ofrece una
plantilla para presentar un documento de idea de proyecto que es (til porque muestra las caracteristicas
importantes que debe fener un proyecto en relacién a la emision de gases de efecto invernadero. En
ofro documento, hay 10 preguntas sobre beneficios comunitarios de carécter general o relacionado con
quiénes son los participantes. Hay otro documento separado que ofrece una plantilla para presentar un
andlisis financiero.

> El mecanismo para un desarrollo limpio (MDL) — http://cdm.unfcce.int/projects — brinda informacién sobre
proyectos del MDL y acceso a ellos en sus diferentes etapas. También describe el proceso v es una fuente
0til de informacién para realizar procedimientos regulares de pequefia escala (“simplificados”) y actividades
de forestacién y reforestacion. Las gufas y plantillas de disefio de proyectos son de fécil acceso y sencillas
de utilizar para proyectos / consulta / documentacién.

» CDM Gold Standard — www.cdmgoldstandard.org. Es el sitio web de la fundacién del mismo nombre
patrocinada por organizaciones no gubernamentales y sociedades con el objetivo de mejorar la calidad y
facilitar la obtencién de créditos de carbono por medio del MDL.

> CDMWaich — www.cdmwatch.org — ofrece material introductorio sobre el mecanismo para un desarrollo
limpio y promociona el “CDM Toolkit” (juego de instrumentos del MDL), que es una descripcion del proceso
mds que un juego de instrumentos. Hay vinculos con ofros fondos de carbono vy ofros sitios web.

53 Adaptacion para prestamistas

Es un error —un error muy comin en la elaboracién de propuestas— meter a prestamistas e inversionistas
en una misma bolsa. Estan emparentados, si, pero también lo estéan los hermanos varones con sus
hermanas. Tienen intereses en comin, pero sus motivaciones y su enfoque son bien diferentes.

los prestamistas ponen énfasis en la gestién del riesgo y buscan lo siguiente:

> Flujo de fondos predecible Lecciones aprendidas:

> Supuestos de las incertidumbres B .
> El promotor reconoce el valor de la asistencia y los servicios. La

principales, incluidas las organizacion habilitadora necesita evaluar con rapidez la disposicion
Qsegurgdorgs' del promotor a cooperar en el proceso del desarrollo de la empresa.
, Al'mismo tiempo, la organizacion habilitadora debe ver el total de las
»  Garantias de que fodos los fondos responsabilidades del promotor y comprender que las prioridades,
estén disponibles procesos y problemas del habilitador no es lo tinico que necesita
atencion. Los habilitadores deben tratar de evitar “torturar” al
» Garantia colateral e intereses del promotor.
gara nfizador > laasistencia que se brinde al promotor y la inflexibilidad del

proceso de “acompariamiento” dependerd de la experiencia, del
] o ] historial de desempefio y de la capacidad del promotor. No hay
mcump||m|emo, cancelacién, férmulas universales. Los criterios de desempefio son importantes.

ejecucion, etc. > Las organizaciones habilitadoras deben asegurarse de que la

comunicacion con el promotor sea regular y eficaz antes de
comenzar con el proceso de asistencia.

» Procedimientos  claros  para

los inversionistas  fambién  estdn > Alasistiral promotor con la planificacion y la diligencia debida,
inferesados  en fodo  esto pero  se la mayor parte del esfuerzo debe estar dl.r|g|d0 ala comprension
; , | ion d del mercado y a desarrollar una estrategia de comercializacion y
conceniran - mas - en la - gesion e técticas alternativas para llegar a los clientes. Los instrumentos de
oportunidades, con especial énfasis en: “adecuacion al fin” son importantes.
> El promotor y el habilitador deben ponerse de acuerdo en lo que se
» Tamafo del mercado puede lograr y cémo se lo puede hacer funcionar, de manera realista.

Deben trabajar en equipo, no como inversor y receptor de la inversion.

> > Es posible que haga falta una participacion activa para orientar una
>  Posibles ventajas y desvento]os propuesta basicamente sélida y racional en direccion al “sistema” de
> financistas y otras entidades de respaldo econémico. No se puede
esperar que el promotor conozca el universo de posibilidades y las
gerencia diferencias sutiles que existen entre las organizaciones habilitadoras.

Racionalidad del caso base

Capacidad y conocimiento de la
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Al adapfar la presentacion para los prestamistas, el promotor debe tratar de ponerse en el lugar
del banco. Esto conlleva comprender dos procesos: uno se llama “diligencia debida”; el ofro,
"gestion del riesgo”.

Lo que los prestamistas profesionales denominan “diligencia debida” es un proceso para comprobar
la veracidad de la informacion contenida en la solicitud del crédito presentada y en la propuesta que
la fundamenta. La diligencia debida tiene dimensiones cuantitativas y cudlitativas, lo que quiere decir
que se revisan y se comprueban fodas las cifras v los célculos, vy se verifican fodas las declaraciones.
Los prestamistas tienen reglas y procedimientos de toma de decisiones bastante claros (los comités de
crédito, por ejemplo), de modo que saber por anticipado los criterios, requisitos y procesos de los
prestamistas es la mejor inversion que puede hacer el promotor anfes de presentarla. Una prueba
cuantitativa de un prestador puede ser el requisito de que siempre haya un fondo de reserva separado
de un monto equivalente a la totalidad de los pagos futuros de la deuda por el periodo de un afio;
el modelo de flujo de fondos de la propuesta puede fomar eso en cuenta antes de que se presente
la propuesta. Una prueba cudlitativa de un prestador puede ser que el prestatario tenga ciertas
credenciales, ingresos o riqueza. Cuando el promotor dice que fiene 10 afios de experiencia directa
en la supervision de tal o cual tecnologia o que nunca ha incurrido en el incumplimiento del pago
de un présfamo, debe estar conciente de que esfas afirmaciones probablemente seran investigadas.
Saber los requisitos de antemano evita esfuerzos en vano, orienfa al promotor a ampliar el equipo
propiefario o de gestion, y evita situaciones en las que la credibilidad se convierta en un problema.

La diligencia debida es basicamente un proceso de control factico segun los criterios del prestador.
La gestion del riesgo es un proceso para el cual esperamos que la pregunta “qué pasa si” de esta
guia haya preparado al promotor. los prestamistas hacen su propio andlisis “qué pasa si” desde un
punto de vista particular: buscan soluciones que coloquen el riesgo y la responsabilidad en ofros,
y buscan convencerse de que esos otros podran solucionar el problema, si éste se presenta.

Ya se ha dicho que el promotor debe ponerse en el lugar del prestador. Si el promotor puede
responder las fipicas preguntas de la diligencia debida y de la gestion del riesgo, estard en
posicién de anticipar los problemas vy resolverlos si se presentan.

5.3.1 Diligencia debida, riesgo y gestion del riesgo

A confinuacién, un muestrario muy breve y modesto del tipo de preguntas que un funcionario
de un banco debe responder antes de siquiera considerar recomendar al comité de crédito la
adjudicacién de un crédito. El objefivo principal de esta exposicion es presentar cuestiones y
problemas fipicos's.

> 3Qué garantias hay de que el proyecto o producto serd construido o entregado a tiempo vy
al precio establecido? sQuién tiene la responsabilidad de los sobrecostos y refrasos? sCémo
garantizan la capacidad de absorber estos costos o compensar por el tiempo perdido?
sQué pasa si incumplen sus promesas? 3Quién se haré cargo en ese caso? sQué seguridad
tfenemos de que tienen la capacidod de hacerlo?

> 5Cudlessonlas seguridades contractuales de que el proyecto-producto-servicio se desempefiard
como se ha prometido? 3Quién tiene la responsabilidad de los fallos en el desempeiio?
sCudndo? sQué pasa si no son capaces o no estan dispuestos a solucionar los problemas?
sQuién se hara cargo en ese caso? sPueden ellos remediar la situacion?

15 En el anexo VI hay una lista de verificacién de diligencia debida més detallada.
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>

sDe donde provendran los equipos y las materias primase sCudles son las condiciones del

contrato? 3Qué proveedores alfernativos hay
en caso de problemas o disputas? 3Qué tipo
de problemas de suministro o aumento no
previsto en los costos podria ocasionar una
disminucién  del indice de cobertura del
servicio de la deuda por debajo de 1,32

sAdonde se venderd el producto o servicio?
sQué confratos hay para esa venta? 3Qué
porceniaje de los ingresos estd respaldado
por esos contratos? 3Cudl es la solvencia y
el estado financiero de los compradorese Si
se incumplen los confratos, zqué alternativas
hay?

sCudl es el tamafio del mercado en donde se
colocard el producto-servicio? sQué corrobora
esa informacién? 3Qué participacion  en
el mercado debe capturarse para que se
cumplan las proyecciones de ingresos? sQué
déficit en las proyecciones podria reducir el
indice de coberiura de la deuda por debajo
de 1,32

Sin contar el servicio de la deuda, scudl es
el monfo o porcentaje del flujo de fondos
proveniente de divisas fuertes? sQué monto
del servicio de la deuda requiere divisas
fuertes? sComo se manejan las fluctuaciones
en el valor de la moneda local con respecto @
la divisa fuerte? 5Cudles son los supuestos que
se manejan en relacion al fipo de cambio de
las divisas? sEn qué se basan? sHay contratos
de cobertura disponibles?

2Cudl es el estado en el que se encuentran las
aprobaciones y los arreglos gubernomentales?
sCoémo  estén  documentados?  3Qué
condiciones precedentes (las que se deben
cumplir anfes de que el acuerdo de crédito
entre en vigencia) deben cumplirse antes de

que se produzca el desembolso del préstamo?

Experiencias obtenidas:

> Hay que asegurarse de que se lleven a cabo

procedimientos de contabilidad confiables. Este
puede ser el problema mas importante para el
desarrollo de la PYME. Cueste lo que cueste,
hay que asegurarse de que todos los sistemas,
procedimientos e infraestructura esta en orden
antes de abrir las puertas. Como regla general,
si no se estd seguro de que los procedimientos
de contabilidad de la gestion van a funcionar
adecuadamente, no hay que recomendar la
aprobacion de la inversion.

Preguntas clave que se deben formular sobre
garantias colaterales o prendarias: ;Significa algo
la prenda? ;Puede convertirse en dinero para cubrir
pérdidas parciales o totales? Un procedimiento
general para evaluar las garantfas prendarias es
primero determinar el valor de la prenda y luego
disminuirlo al valor posible en caso de venta
obligada. Para hacerlo, hay que asegurarse de
comprender la diferencia entre los siguientes tipos
de valor y su aplicacion:

Costo (precio original)

Valor de mercado (si se lo pone a la venta)
Valor de reemplazo

Valor de venta obligada (si se ofrece a la venta
hoy)

Los compromisos de inversién no deben
desembolsarse hasta que el promotor no cierre
la brecha acordada entre estructura de gestion y
el negocio. Los hitos deben ser reales y realistas.
Las condiciones precedentes (aquellas que deben
cumplirse antes de que un acuerdo de crédito se
haga efectivo) deben ser claras y transparentes.

La debida diligencia es efectiva si se asegura de
que el dinero solicitado es realmente requerido.
Pero hay que evitar caer en situaciones en las
que la debida diligencia priva a la empresa de los
fondos esenciales para asegurar una puesta en
marcha que cuente con el capital suficiente y con
un promotor motivado.

Muchas veces se necesita una supervision

post inversion para asegurarse de que la
implementacion proceda segun el plan acordado
y de que la empresa esté ubicada en una posicion
de crecimiento. Las organizaciones habilitadoras
deben presupuestar esta parte del trabajo.

2Qué procesos plblicos tiene que ocurrir todavia? 3Cudl es el estado de la evaluacion

ambiental? sHay aprobacién y apoyo local?

sCudles son los riesgos asegurables y cudl es el programa de seguros propuesto? Para lo no

asegurable, squé garantias, recursos y compromisos existen para reparacién y reconstruccion,

y en qué condiciones?
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> 5Cémo cumplirdn los propietarios con su compromiso de capital? sQué documentacion
acredita que los propietarios tienen la capacidad de hacerlo? 3Cudles son las historias
crediticias y de relaciones bancarias de los propietarios?

5.3.2 Riesgo

la lista de preguntas precedente proviene de conocer el tipo de riesgos que enfrenfan proyectos y
empresas. Anfes de infenfar manejar esos riesgos, puede ser de ufilidad distinguir los diversos tipos de
riesgo y agruparlos en categorias. Muchos de ellos son riesgos que el promotor conoce y que estd
dispuesto a correr, justamente por ser el promofor, pero esfe no es el caso de bancos y prestamisfas.

Los riesgos pueden clasificarse en varias categorias. Al igual que en muchas ofras listas de esta
guia, la categorizacion se puede hace de diversas maneras. La lista que se detalla a continuacién
responde a una clasificacion usual.

A\

Riesgo de complecién
Riesgo tecnolégico
Riesgo de provision
Riesgo econémico
Riesgo financiero
Riesgo de moneda
Riesgo politico

Riesgo ambiental

Riesgo social

V V V V V V V V VY

Riesgo de fuerza mayor

El riesgo de complecién se refiere a la posibilidad de que algo que se ha comenzado pueda no
finalizarse después de que el prestador ha puesto a disposicién los fondos. Esto puede suceder
cuando la propuesta es mas costosa de lo que se habia previsto o el mercado ha cambiado
mucho durante la consfruccion. Curiosamente, a veces es mas sensato para el promotor y el grupo
de propietarios abandonar un proyecto asi que complefarlo [y si, sucede). los prestamistas ni
siquiera considerarian esa posibilidad. Por ello, “ofro” —que no sea el prestador— debe hacerse
responsable y ser capaz de completar el proyecto una vez comenzado.

Nota: Para no repetir este ltimo punto en el resfo de la lista, el lector debe considerar que el hecho de
que los prestamistas busquen ofras parfes que se hagan responsables y que sean capaces de asumir
el riesgo es un concepto inherente a todos los tipos de riesgo que se describen a continuacién.

El riesgo tecnolégico se refiere a la posibilidad de que la tecnologia no se comporte como se habia
previsio o que se vuelva obsoleta més répidomente de lo esperado. Si la tecnologia no funciona
como se habia acordado en el momento de su instalacion, el riesgo puede clasificarse dentro del
riesgo de complecién, pero en general se considera una categoria diferente. Los prestamistas quieren
saber si hay ofra persona que esfé dispuesta a encontrarle una solucién a una tecnologia que no da
los resultados esperados. Los prestamistas quieren, ademds, saber si la tecnologia estd probada (es
decir, no es nueval y es competitiva (que no esté a punto de entrar en obsolescencial).
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El riesgo de provisién se refiere a que no se pueda disponer de las materias primas. Esfo puede
incluir recursos que el proyecto necesita utilizar (por ejemplo, una mina o un bosque plantado),
o comprar (por ejemplo, combustible o suministros). los prestamistas quieren saber si lo que se
necesita para producir el producto o el servicio estd disponible y es asequible.

El riesgo econémico existe incluso después de que el proyecto se ha complefado, la tecnologia
funciona y los insumos estén disponibles. El resultado puede ser ineficaz o el mercado estimado (la
"demanda”) puede desaparecer. los prestamistas necesitan poder confiar en las proyecciones de
mercado y en el conocimiento de mercado demostrado por el promotor.

El riesgo financiero se presenta cuando se usan fasas de inferés variable o se prevé una
refinanciacion del proyecto en algin momento de la vida de la empresa. las tasas de interés
varian. los cambios muy pronunciados pueden hacer que la empresa se vuelva no competitiva,
o no “liquida” ("liquidez” significa tener el efectivo para saldar obligaciones de pago con los
prestamistas a fiempo y en su totalidad).

El riesgo de moneda estd intimamente relacionado con el riesgo financiero y podria incluirse en
esa categoria, pero debido a la naturaleza de los proyectos de fransferencia de tecnologia se
justifica que se frate por separado. El riesgo de moneda estd relacionado con la diferencia entre
el valor de la moneda que afecta los ingresos y los egresos, y el valor de la moneda en la cual se
deben realizar los pagos crediicios.

El riesgo politico se define como el riesgo a que cambien las normas que rigen la propuesta.
Un buen ejemplo es que el gobierno aumentara arbitrariamente los impuestos a un proyecto
para convertirlo en inviable o que cambiase las normas de construccién de modo de que fuese
imposible completarla.

El riesgo ambiental estd relacionado con las condiciones ambientales desconocidas que puedan
afectar a lo empresa después de que esta ha comenzado. El riesgo ambiental no tiene nada que ver
con pasar por alio o eludir las normas ambientales, sino que es el riesgo de la ocurrencia imprevista de
algo de caracter ambiental. Un buen ejemplo seria que un emplazamiento importante de la empresa
provocara trastornos imprevistos a una especie amenazada o a un lugar cultural importante.

El riesgo social es una categoria que tfiene en cuenta todo fipo de desérdenes sociales que
puedan afectar la aplicacién de una propuesta. Durante mucho tiempo, se incluia denfro del
"riesgo politico”, pero la conciencia del poder de los trastornos locales justifico clasificarlos en una
categoria separada, aunque mds no sea para destacar el hecho de que la realidad local, fuera
del dominio de lo que generalmente se denomina politica, puede afectar mucho la planificacion,
la construccion y la operacion.

El riesgo de fuerza mayor es el riesgo de que algo catastréfico —una tormenta, un ferremoto, un
ferrible accidente— pueda hacer fracasar el proyecto. En épocas menos seculares, se denominaba
"actos de Dios”.

53.3 Gestion del riesgo

En la seccién precedente se describen diez categorias de riesgo. 3Qué se puede hacer (o no se
puede hacer) para gestionar estos riesgos? Aqui hay implicito un supuesto importante y valido: si
un prestador esté satisfecho con la manera en la que se estd gestionando un riesgo, es posible que
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esté siendo bien gestionado [en caso de que no se haya presentado este punto con la suficiente
claridad hasta ahora, repetimos que los prestamistas no estén dispuestos a aceptar un riesgo que
no pueda asignérsele a ofro).

El riesgo de complecion puede ser gestionado por el tipo de contrato que se realice para el
disefio, la construccién y comienzo de operaciones. Uno de los términos utilizados es “IAC". Otro
es "precio fijo". Tomados en conjunto, se frata de un tipo de confrato en el que una sola empresa
fiable asume la responsabilidad del proyecto de construccion. IAC es la sigla correspondiente a
“ingenieria, abastecimiento y construccion”. “Precio fijo” significa que, independientemente del
cosfo, el contratista de IAC completard el proyecto por el precio concertado. Un confrato de IAC
de precio fijo es sélo uno de los instrumentos de gestion del riesgo disponibles.

El riesgo fecnolégico se gestiona por lo general con garantias de los proveedores de los equipos
y también mediante la aceptacién de procesos de prueba. Hay ofro fipo de contrato segin el
cual una parte fiable se hace cargo de la operacion y mantenimiento de la tecnologia (o veces la
misma entidad que construyd el proyecto o suminisiro los equipos).

Para gestionar el riesgo de provision se suelen realizar confratos por periodos largos y con precios
predecibles para asegurar la provision ininterrumpida de insumos. En ausencia de este fipo de contratos
de provision, el promotor debe poder demostrar que la provision disponible de insumos en el mercado
al contado es mas que suficiente para satisfacer las necesidades de la empresa.

El riesgo econémico requiere datos y andlisis concretos por adelantado, combinados con suficientes
recursos por parte del promotor y del equipo propietario para realizar cambios a medida que se
produzcan variaciones en el mercado.

El riesgo financiero se puede amortiguar estableciendo contratos financieros de largo plazo feniendo
multiples alternativas si la refinanciacion no fuera sensata (por ejemplo, acuerdos de venta del proyecio).

El riesgo de moneda depende en gran medida de la proporcién de flujo de fondos denominada en
moneda local en relacion con el flujo de fondos denominado en divisas. Si la proporcién de flujo
de fondos en divisas con respecto al flujo de fondos en moneda local es pequeiia, fambién lo es
el riesgo de moneda. Pero si el cien por cienfo de los ingresos y los gasfos son en moneda local y
el servicio de la deuda es en divisas, y si las fluctuaciones en el fipo de cambio son significativas,
el riesgo aumenta rapidamente. Para gestionar este tipo de riesgo hay contrafos (de cobertura) y
condiciones (reservas) especiales.

El riesgo politico es una categoria de riesgo en donde se pueden confratar seguros (por ejemplo, al
riesgo de que un gobierno pueda nacionalizar un bien), aunque esfo se aplica mas a transacciones
mas grandes y complejas que las tipicas transacciones de fransferencia de tecnologia. El riesgo
politico se gestiona mejor si se estd sometido a una estructura normativa predecible y coercitiva que
se aplica también a ofros. Esto habla en disfavor de la tendencia a buscar excepciones por parte
de los gobiernos porque las excepciones muchas veces no sobreviven las transiciones de poder o
no fienen la seguridad de que afectan también a los demés.

Los riesgos sociales y ambientales, al igual que los riesgos econdmicos, requieren que se lleve
a cabo el trabajo anticipado vy la planificacién apropiados, y que se establezcan las relaciones
adecuadas. Se han escrifo volimenes sobre hacer participar a toda la comunidad vy llevar a cabo
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estudios a fondo. No prestar atencion a esos volimenes produce riesgos ambientales y sociales.

Los prestamistas quieren asegurarse de que todo ira sobre ruedas.

Los riesgos de fuerza mayor se refieren a la ocurrencia de catéstrofes. El instrumento de gestion
de riesgo mds comin es el seguro. los seguros cubren tanfas posibilidades —lesiones, muerte,
incendio, explosiones— que, cuando estén disponibles y sean asequibles, deben ser un componente
importante de la planificaciéon y la aplicacién.

53.4 Resumen

>

54

Conocer por anticipado los requisitos de los prestamistas en relacion con el tipo y la duracion
de los créditos, las condiciones, las tasas de interés indicativas (es decir, las actuales), las
restricciones fipicas v la reserva minima exigida, la relocién deuda-capital exigida vy las
pruebas de servicio de la deuda.

Conocer por anticipado los requisitos de los prestamistas con respecto a las credenciales v la
situacion patrimonial de los prestatarios.

Ejecutar el caso base incorporando los requisitos del prestador como parte del modelo. Hacer
una sintesis de los resuliados en el resumen, poniendo énfasis en la cobertura del servicio de

la deuda.

Detallar en un anexo un conjunto de credenciales y documentos que prueben el valor del
prestatario. Tener disponibles rendiciones de impuestos, restmenes de cuenta, escrituras, efc.,
para las credenciales o bienes citados. Obtener la solicitud del banco con anticipacion y
crear un archivo con documentos justificativos.

Preparar una tabla de gestién del riesgo que contenga los riesgos principales (a partir de la
pregunta “qué pasa si”) y como se piensa abordarlos.

sQué pasa si el promotor no puede cumplir con los requisitos del banco? 3Qué pasa si el
promotor no puede cumplir con los requisitos del prestadore Hay varias cosas que se pueden
hacer. Esta lista obviamente no incluye hacer ajustes ficticios a las proyecciones de flujo de
fondos o a las credenciales. Lo que se puede hacer incluye:

e Explorar las diversas combinaciones de deuda y capital para mejorar la cobertura del
servicio de la deuda en las proyecciones de flujo de fondos.

e Poner a prueba diversos supuestos en relacién con las condiciones de los créditos v el
impacto sobre el flujo de fondos [por ejemplo, el sistema francés, versus el americano
versus el aleman)

e Expandir el grupo de propietarios para mejorar las credenciales del equipo asi como
fambién aumentar la provision de capital y garantias.

e Debatir sobre la posibilidad de incluir deuda subordinada o algin ofro instrumento que
reduzca el riesgo del prestador y mejore los resultados financieros.

Adaptacion para inversionistas

Hay varias categorias de inversionistas. Unas pocas serdn suficientes para distinguir sus intereses:

1.
2.

Capitalistas de riesgo

Inversionistas financieros
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3. Inversionistas estratégicos
4. Inversionistas de desarrollo

5. Inversionistas de doble v friple cuenta de resultados

los capitalistas de riesgo buscan oportunidades en lo que perciben como sectores en crecimiento
que utilizan una lista creciente de tecnologias y ofrecen un potencial de alta rentabilidad (mayor
ganancial. la “fecnologia no contaminante” es un ejemplo de lo que puede interesar a los capitalistas
de riesgo. Si la propuesta es para producir un nuevo productfo de consirucciéon para profeger
valiosas superficies existentes de la lluvia o la sequedad crecientes (un ejemplo de tecnologia
de adaptacion), esta propuesta, bien elaborada y presentada, resultaria en principio interesante
para los capifalistas de riesgo (que se retnen en las llamadas ferias de inversionistas de riesgo).
los capifalistas de riesgo quieren ver el pofencial de crecimiento y la capacidad de la gestfion.
Empleardn muchas medidas de control, especialmente si las cosas no salen segin lo planeado.
Sus listas de control ponen énfasis especial en el tamafio del mercado potencial, la competencia,
los anfecedentes de desempefio de la gerencia y las esfrategias de salida (las maneras en que un
inversionista puede liquidar sus inversiones: cotizar en el mercado de valores, venta de la empresa
a un competidor o adquirente, recompra por los propietarios originales, refinanciacién).

los inversionistas financieros tienen como obijefivo una renfabilidad especifica (“tasa crifica de
renfabilidad”) y estéan dispuestos a aceptar riesgos especificos en aras de lograr esa rentabilidad, que
es mas elevada que lo que cobra un presfador en intereses. Es esencial entender la “tasa de corte”
y el "riesgo aceptado” de estos inversionistas al comienzo de las fratativas. Su diligencia debida
es similar a lo de los prestomistas pero es mas posible que examinen el caso base, y ademds, el
mejor caso posible y el peor caso posible. Al igual que los capitalistas de riesgo, los inversionistas
financieros pueden querer ejercer muchas medidas de control si las cosas van lentas o mal. También
querrén escuchar las ideas del promotor en cuanfo a esfrategias de salida.

Los inversionistas estratégicos estan interesados en algo més que la rentabilidad financiera. Puede
inferesarles un mercado nuevo y ver a lo propuesta como una manera eficaz de ingresar en
ese mercado. Puede que les inferese el conocimiento v la experiencia del equipo. Pueden estar
interesados en la provision de un producto o servicio. Es esencial (no meramente imporfante) que
se pongan todas las cartas sobre la mesa anfes de explorar seriamente una relacion de este fipo.
2Qué es lo que quiere lograr el inversionista estratégico? sEsfo se corresponde con la propuesta o
enfra en conflicto con ella? 3Se corresponde o entra en conflicto con la motivacion y los objetivos
del promotore sCémo se determinardn y controlarén las intenciones ocultas? Estas relaciones
pueden ser excelenfes, y muchas veces se describen entusiastamente como “sociedades”, pero
como en el caso de las sociedades y el matrimonio, hay que ingresar en ellos con los ojos abiertos
y con las condiciones claramente esfipuladas.

los inversionistas de desarrollo buscan la oportunidad de generar un impacto especifico, en
general, en un sector especifico. Son inversionistas (no donantes) porque esperan la devolucion
de los fondos. Sus infereses incluyen la creaciéon de pequefias empresas, el crecimiento de
instituciones de microfinanzas, el fomento de la capacidad para aplicar la adaptacion, proyectos
de energia renovable, agricultura organica o medidas de eficacia energética. Estos inversionistas
suelen encontrarse en bancos nacionales, regionales y multilaterales de desarrollo, y suelen tener
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criferios muy especificos. Hay mucha informacién disponible en sus sitios web y la comunicacion
exploratoria es relativamente fécil de establecer. Lo negativo estd en los procesos y requisitos
que vienen junto con el inferés. la toma de decisiones puede ser lenta, y el procesamiento y la
documentacion, fatigosos. El secrefo esté en comprender los requisitos de los inversionistas de
desarrollo antes de incurrir en compromisos por este camino.

A los inversionistas de doble y triple cuenta de resultados también se conocen con otros nombres,
entre los que se encuentra el de inversionistas socialmente responsables y muchas ofras subcategorias
confusas que se superponen entre sf]. Se trafa de individuos y organizaciones (incluso grandes
fundaciones) que aceptan una rentabilidad financiera baja, con o sin mayor riesgo, debido al
valor combinado de los beneficios sociales y ambientales representados en la propuesta. Sus
motivaciones e infereses pueden ser muy amplios (puede frafarse de familias de gran patrimonio)
y es posible persuadirlos de que consideren nuevos campos e innovaciones para inversiones muy
especializadas.

5Cudl es la mejor manera de adaptar una propuesta para un inversionista®

> Para aquellos que buscan rentabilidad financiera
—capifalistas de riesgo e inversionistas financieros—
presenfar una infroduccion sencilla poniendo énfasis

Lecciones aprendidas:

> Latransferencia de tecnologia esta
relacionada con todas las combinaciones
de productos, servicios y conocimientos
disponibles para dar forma al resultado
de desarrollo sostenible deseado. La

en las posibilidades de rentabilidad y de mercado, en
el equipo (experiencia, capacidad y antecedentes de

desempefio] y en los riesgos.

Para los demds, es dificil saber qué puede inferesarles
(‘nunca se sabe donde caerd un rayo’] pero la
elaboracién de una matriz de triple cuenta de resultados

“financiacion innovadora” para
transferencia de tecnologia esta mas
relacionada con el establecimiento de
nuevas combinaciones de promotores e
intereses, y con la aplicacion de enfoques

ya probados, que con la creacion de
productos, servicios o herramientas que
no se han utilizado nunca.

(beneficios  financieros, sociales 'y ambientales)
combinada con informacion sobre el equipo vy los
riesgos, permitird a las organizaciones habilitadoras
hacer una selecciéon rapida.
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Nombre de la plantilla
Diagrama de flujo

QUE
DONDE

QUIEN — Promotor
QUIEN - Organizacién
COMO - Definiciones

COMO - Meas
COMO - Paso |
COMO - Paso 2
COMO - Paso 3
COMO - Paso 4
COMO - Paso 5
COMO - Paso 6
COMO - Paso 7

COMO - Caso base
POR QUE

QUE PASA Sl

A QUIEN — Proveedores de fondos

A QUIEN - Etapas de lo
financiacion

A QUIEN - Marco légico
Formatos de propuestas

Contenido

Proceso de preparacién de la propuesta, herramientas y
plantillas

Descripcion de producto, servicio, tecnologia y clientes
Recoleccion de informacion mercado, operativa y
regulaforia y descripcion

Evaluacién del promotor y el equipo

Inventario de participantes e intereses

Definiciones de términos

Cronograma, metas y méfrica

Inversion de capital

Donaciones y subsidios

Ingreso

Castos de operacion

Estado de resultados

Necesidades de financiacion 1

Necesidades de financiacién 2

Caso base

linea de base de la triple cuenta de resultados v
expectativas

Matriz de andlisis de sensibilidad

Seleccién del publico apropiado

Matriz de clientes, donantes, prestamistas e inversionistas
para diferentes etapas del proyecto

Plantilla de marco légico

Esquemas de propuestas orientadas a un producto,
servicio o fecnologia
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Diagrama de flujo para la preparacion y presentacion de propuestas

Herramientas y
Preguntas Temas Herramientas y Preguntas plantillas
plantillas
. Producto, servicio, tecnologia :
01162 b b g
clientes QUE
o Lugar, mercado, condiciones < - ‘
? 2
operativas y regulatorias DONDE QU PAS,A S
A QUIEN
Promotor, dugfios, ) ) B prof\(/ﬁ%doosres de
.qiiann | Patrocinadores, equipo, QUIEN — promotor, COMO - 0
proveedores, organismos de QUIEN — organizacién \ — Caso base AQUIEN
aprobacion, partes interesadas —etapas dela
. - financiacién
Rentabilidad y beneficios
economicos, saciales y )
ambientales; potencial de POR QUE
mercado y de replicabilidad,
sostenibilidad
Fr?é?r?gaaztrzﬂén]rgﬁz ycostos COMO — definiciones, A QUIEN
. ' grama, " COMO — metas, COMO - Incluir adaptacion .
ingresos, donaciones, — marco légico

" ) . asos a7
préstamos, inversiones p

Listo para preparar una propuesta a
medida
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Plantilla “;Qué?”
Producto o servicio

3Se ofrece un producto o servicio?

|:| Producto |:| Servicio |:| Ambos |:| Otro

3El producto o servicio es nuevo?

|:| Nuevo |:| Nuevo en esta zona |:| Ya existe |:| Otro

sLos consumidores ya han visto este producto o servicio antes?

|:| Nunca |:| Visto en ofro lado |:| Si, existe a nivel local |:| Otro

Descripcién del producto o servicio

Necesidad que satisface

Tecnologia
Descripcion de la tecnologia

Referencia para ampliacién detalles técnicos

3Dénde se utiliza esta tecnologia? 3Esta tecnologia tiene éxito en esos lugares?

A nivel mundial Si No Se desconoce
En este pais Si No Se desconoce
En este mercado Si No Se desconoce
local

|:| En ningdn lado, es nueva

|:| Oftro
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3Qué experiencia se tiene con esta tecnologia?

|:| Experfo |:| Un poco de |:| Experiencia limitada |:| Ninguna

experiencia experiencia

sExisten otras tecnologias que proporcionen el mismo producto o servicio?
Si, entre ellas:

No
Se desconoce
Oftras
3En qué tamafios estard  3Cudl es el precio 5Cudl es el precio 3Cudl es el costo
disponible? aproximado para el promedio de productos aproximado
consumidor? competitivose para este
emprendimiento?
Enumerar los componentes Fuentes de cada Fuentes alternativas sRequiere
de la tecnologia componente mantenimiento?
Cliente

A qué tipo de clientes esté destinado?

I:l Individuos o I:l Pequefias I:l Crandes empresas I:l Ofros

familias empresas

sAproximadamente a cuéntos consumidores se abastecerd durante los proximos tres afios?

Ingreso/entrada promedio por consumidor

118



Anexo |: Plantillas

Tendencias de ingreso/entrada promedio por consumidor

Si sélo se tiene un cliente grande o unos pocos consumidores, scudl es su calificacién crediticia y
sus antecedentes de desempefio en el pago de cuentas?

Producto o servicio que este consumidor utiliza actualmente: 1) Identificar producto(s) o servicio(s)
y 2) mencionar el motivo por el que los consumidores eligen los productos o servicios que utilizan
actualmente.

|:| Precio mas bajo |:| Precio mas bajo |:| Precio mas bajo |:| Precio mas
b

respaldo

I:l No tienen ofras

opciones

|:| Otro

respaldo

I:l No tienen ofras

opciones

|:| Oftro

I:l No tienen ofras
opciones

|:| Otro

ajo
|:| Mejor desempefio |:| Mejor desempefio |:| Mejor desempefio |:| Mejor
desempeio
|:| Mayor |:| Mayor |:| Mayor |:| Mayor
confiabilidad confiabilidad confiabilidad confiabilidad
I:l Mayor I:l Mayor |:| Mayor respaldo I:l Mayor

respaldo

|:| No tienen ofras
opciones

|:| Oftro

3Qué otras empresas o programas apuntan a estos consumidores? 3Son similares a esta propuesta?

Es similar
No es similar

Es similar
No es similar

Es similar
No es similar

Es similar
No es similar

Es similar
No es similar

Es similar
No es similar

Es similar

No es similar

Es similar
No es similar

Es similar
No es similar

Es similar
No es similar

Es similar
No es similar

3Por qué motivo elegirian los consumidores el producto o servicio que se ofrece?

Es similar
No es similar

I:l Precio mds bajo I:l Precio mas bajo I:l Precio mds bajo I:l Precio mas
b

ajo
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|:| Mejor desempefio |:| Mejor desempeiio |:| Mejor desempefio |:| Mejor

|:| Mayor |:| Mayor

confiabilidad confiabilidad
I:l/\/\oyor respaldo I:l/\/\oyor respaldo

I:l No tienen ofras
opciones

|:| Otro

I:l No fienen ofras

opciones

|:| Oftro

desempefio
|:| Mayor |:| Mayor
confiabilidad confiabilidad
I:l Mayor respaldo I:l Mayor
respaldo
I:l No tienen ofras I:l No tienen ofras
opciones opciones

I:l Otro I:l Oftro

3Cémo se llegaré a esos consumidores?

|:| Nueva fuerza de |:| Nueva fuerza de

ventas ventas

|:| Distribuidores |:| Distribuidores
existentes existentes
ONG ONG
Gobierno Gobierno
Oftro Otro

|:| Nueva fuerza de Nueva fuerza
ventas de ventas

|:| Distribuidores |:| Distribuidores
existentes existentes
ONG ONG
Gobierno Gobierno
Otro Otro
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Plantilla “;Donde?”
Contexto de mercado
3Dénde estd ubicado?
Pais Provincia Distrito Ciudad/pueblo

3Dénde se encuentran los consumidores?
Pais Provincia Distrito Ciudad/pueblo

3Cudntos habitantes hay en el pais/regién?
Pais/regién/distrito/pueblo Habitantes

5Cudl es el ntmero esperado de consumidores?
Periodo Nomero de
consumidores

Primeros seis meses

Primer ano

Segundo afo

Desarrollo completo

El ingreso promedio en el drea en la que se opera es aproximadamente:
Segmento superior (25%)

Segmento medio (50%)
Segmento inferior (25%)

La moneda local es

Tipo de cambio actual respecto del délar o el euro =
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Moneda extranjera Moneda local

$1 equivale a

€1 equivale a

Tasas de inflacién (Gltimos tres afios)

Ano 1 Aro 2 Ano 3

Tasas de inferés para depésitos

En moneda local

En moneda exiranjera (délares o euros

Tasas de interés para préstamos bancarios

Mencionar los requisitos para acceder a préstamos bancarios, como garantias, cauciones, efc.

Informacién adicional sobre condiciones de la region/mercado especificas para el negocio

Contexto operativo

Los derechos de propiedad se refieren al derecho de hacer uso exclusivo de una propiedad y al
derecho de controlar, transferir o vender esa propiedad y beneficiarse con ella.
En este contexto, 3se puede decir que los derechos de propiedad estén bien definidos y son claros?

|:| Si |:| No I:I Se desconoce

El proceso para comprar y tomar posesién de tierras se puede describir como:

|:| Corfo/répido |:| lento/largo I:' Se desconoce
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La seguridad se refiere a la seguridad personal y a la probabilidad de que la propiedad sea
destruida o robada.
En este contexto, el nivel de seguridad se puede describir como:

|:| Alto I:l Medio I:l Bajo I:l Peligroso

La corrupcién se refiere a la necesidad de pagar a ofras personas ya sea para obtener autorizaciones
o para proteger los derechos de un negocio.
En este contexto, lo que mejor describe el nivel de corrupcién es:

|:| No hay corrupcién |:| Bajo I:' Medio I:' Alto

El proceso para contratar y despedir trabajadores/empleados se puede describir como:

I:l Sencillo I:l No muy I:l Complicado

complicado
El proceso para obtener créditos/préstamos se puede describir como:
I:l Corto/barato I:l Llento/ costoso I:l Se desconoce
La interaccién con inspectores y otros funcionarios pablicos se puede describir como:
I:l Corta/répida I:l No muy dificultosa I:l lenta/larga I:l Dificultosa
Los procesos para hacer cumplir los contratos se pueden describir como:
|:| Cortos/répidos |:| No muy dificuliosos D lentos/ D Dificultosos
largos

3Es sencillo conseguir contratistas confiables2

I:l Si I:l No I:l Se desconoce

El costo de trabajar con contratistas confiables se puede describir como:

|:| Bajo |:|/\/\edio I:'Alto

Costo de infraestructura

El costo de Se puede describir como

Bajo Medio Alto

Traslado de mercaderias

Traslado de personas
Electricidad
Gas
Gas ol

Teléfono

Teléfono movil

Agua
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Informacién adicional sobre el contexto operativo especifica para el negocio

Marco reglamentario
»Se necesita un permiso para iniciar el negocio?

|:| Si |:| No I:I Se desconoce

El proceso para obtener dicho permiso tarda aproximadamente:
6-12 meses
3-6 meses
1-3 meses
15 dias—1 mes

(3Y

sLas ONG necesitan permisos para operar en el drea?

S I:l No I:l Se desconoce

El proceso para obtener dicho permiso tarda aproximadamente:
6—12 meses
3-6 meses
1-3 meses
15 dias=1mes

2Se necesita un permiso para iniciar un estudio de viabilidad o un estudio de proyecto?

|:| Si |:| No I:I Se desconoce

El proceso para obtener dicho permiso tarda aproximadamente:
6-12 meses
3-6 meses
1-3 meses
15 dias—1 mes

3Se necesita un permiso para obtener una concesién?

|:| Si |:| No I:I Se desconoce
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El proceso para obtener ese permiso tarda aproximadamente:
6—12 meses
3-6 meses
1-3 meses
15 dias=Tmes

Se necesita un permiso para utilizar un recurso natural?

|:| St |:| No I:I Se desconoce

El proceso para obtener dicho permiso tarda aproximadamente:
6-12 meses
3-6 meses
1-3 meses
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Plantilla “;Quién?”
Autoevaluacién del promotor

3Cudl es la principal motivacién para iniciar este negocio?

Ganar un ingreso regular

Participar de las actividades diarias

Participar de las actividades sélo a medio tiempo

Cobrar un honorario o monto global Gnico

Crear un negocio valioso con el tiempo a fravés de un crecimiento gradual
Confratar a miembros de la familia

Adaquirir experiencia

Meijorar el bienestar de una comunidad determinado

Meijorar el medio ambiente

Ofra Especificar

Evaluacién de las habilidades

2Se cuenta con experiencia en ventas o comercializacion?

Identificar a los consumidores del producto o servicio ofrecido por un negocio y elaborar una
estrategia de precios, publicidad y promocién para atraerlos.

[]s [INo

Si la respuesta es si, indicar el nivel de experiencia:

Mucha experiencia

Experiencia

Algo de experiencia

Un poco de experiencia
Conocimiento pero no experiencia

Describir donde se adquirié la experiencia:

2Se cuenta con experiencia en la conduccién de un negocio?

Operar y mantener un negocio renfable. Supervisar y coordinar a fodos los que participan en el
neTocio en funcién de la misién de la empresa, el desemperio, el cronograma y el presupuesto.

Si |:| No

Si la respuesta es si, indicar el nivel de experiencia:

Mucha experiencia

Experiencia

Algo de experiencia

Un poco de experiencia
Conocimiento pero no experiencia
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Describir donde se adquirié la experiencia:

3Se cuenta con experiencia en planificacién financiera?
Calcular los requisitos financieros de un negocio y preparar una combinacién de alternativas
de financiacién, que incluya andlisis financieros como flujo de fondos, estados de resultados
y balances generales.

[]s [INo

Si la respuesta es i, indicar el nivel de experiencia:
Mucha experiencia
Experiencia

Algo de experiencia

Un poco de experiencia

Conocimiento pero no experiencia

Describir donde se adquirié la experiencia:

2Se cuenta con experiencia relacionada con leyes o normas?
Comprender las normas pertinentes que rigen un negocio y cumplir con ellas.

[]s [INo

Si la respuesta es i, indicar el nivel de experiencia:
Mucha experiencia

Experiencia

Algo de experiencia

Un poco de experiencia

Conocimiento pero no experiencia

Describir donde se adquirié la experiencia:

2Se cuenta con experiencia en negociaciones?
Llograr acuverdos con diferentes partes, como contratistas, consumidores, autoridades
gubernamentales, empleados.

[]s [INo
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Si la respuesta es i, indicar el nivel de experiencia:
Mucha experiencia

Experiencia

Algo de experiencia

Un poco de experiencia

Conocimiento pero no experiencia

Describir donde se adquirié la experiencia:

2Se cuenta con experiencia en el trato con bancos o inversionistas2
Colocar deuda y obtener capital y establecer relaciones de negocios que produzcan fuentes
renfables de capital.

[]s [INo

Si la respuesta es i, indicar el nivel de experiencia:
Mucha experiencia

Experiencia

Algo de experiencia

Un poco de experiencia

Conocimiento pero no experiencia

Describir donde se adquirié la experiencia:

2Se cuenta con experiencia en disefio, ingenieria o construccién?
Disefio: Defallar los requisitos de un proyecio o producto fisicos y obtener recursos para
lograr el desemperio deseado.
Ingenieria: Preparar los defalles de las especificaciones civiles, mecanicas, estructurales
y eléctricas de un producto o proyecto y supervisar su aplicacién fisica para lograr el
desemperio deseado a un costo razonable.
Construccion: Preparar el lugar, instalar los equipos y prepararse para las operaciones de
acuerdo con las especificaciones, presupuesto y cronograma del proyecto.

[]s [INo
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Si la respuesta es i, indicar el nivel de experiencia:
Mucha experiencia

Experiencia

Algo de experiencia

Un poco de experiencia

Conocimiento pero no experiencia

Describir donde se adquirié la experiencia [y el fipo de especializacion en disefio o ingenierial):

3El promotor es un ingeniero profesional2
mt (I

3Se cuenta con experiencia en la compra u obtencién de suministros para un negocio?
Comprar equipos, productos o servicios necesarios para aplicar un proyecto de manera
renfable.

[]s [INo

Si la respuesta es i, indicar el nivel de experiencia:
Mucha experiencia
Experiencia

Algo de experiencia

Un poco de experiencia

Conocimiento pero no experiencia
Describir donde se adquirié la experiencia:

3Se cuenta con experiencia en el seguimiento o evaluacién del desempefio?
Mantener un sistema de medicién y evaluacién del desempeiio en comparacion con los
planes y pardmetros originales.

[]s [INo
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Si la respuesta es si, indicar el nivel de experiencia:

Mucha experiencia

Experiencia

Algo de experiencia

Un poco de experiencia
Conocimiento pero no experiencia

Describir donde se adquirié la experiencia:

Ha

bilidades adicionales necesarias para el funcionamiento del negocio

Habilidades necesarias Explicar como se resolveria este obstaculo (por
ejemplo, buscar un miembro para el equipo que
posea la capacidad necesaria)

N[N |[—
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Evaluacion del equipo del promotor
2Se cuenta con un equipo de personas que contribuiran con el negocio?

[]s [INo

Nombres:

— | O[O N[O || ™[N —

0

Estas personas son en su mayoria:

Amigos

Familiares

Miembros de la comunidad

Personas que no se conoce muy bien
Otro Especificar

Motivo(s) por el (los) cual(es) participan estas personas:

[ | Cuentan con habilidades especificas

Quieren ayudar

Quieren ganar dinero

Quieren aprender

Son duefios de propiedades necesarias para el proyecto
Tienen buena reputacién

Aportan capifal

Ofro Especificar
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Describir la capacidad de los miembros del equipo (marcar todo lo que corresponda):
Especificar Nivel de capacidad
Técnica

Operativa

Financiera

legal

Venta

Servicio

Negociacion

Comercializacion

Politica

Recaudacién de fondos

Otra

Si actualmente no se cuenta con un equipo, zestd en los planes constituir uno?

[]s [INo

Organizacion
Nombre de la organizacién que presenta esta propuesta:

Domicilio legal:

Distrito Ciudad/pueblo Provincia

Pais

Personalidad juridica:

[ | Sociedad de derecho

[ | Sociedad de hecho
Organizacién comunitaria
Organizacion sin fines de lucro

Oftro Especificar
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Propietario(s): Porcentaje de propiedad:
Gerencia
Cargo Nombrel(s)

Director general

Anexo |: Plantillas

Jefe de la seccién técnica

Jefe de la seccion de finanzas

Jefe de la seccion de informdatica

Directorio

Contadores

Abogados

Otros

sPosee una cuenta bancaria esfa organizacion?

[]s [ INo

2Quién tiene control y autoridad sobre el presupuesto de la organizacién?

Breve descripcion de los antecedentes de la organizacion:
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Productos o servicios similares

sExisten ofras empresas u organizaciones que ofrezcan productos o servicios similares?

[]s

[ Mo

Organizacién

Producto o servicio

Similitudes/diferencias

| AN —

Materias primas o productos

Organizaciones que proveen materias
primas

Materias primas que
proveen

Estado del contrato

OO~ [N |—

Servicios especializados

Organizacion que provee servicios especializados

Tipo de servicio

especializado que provee

O[O [N|O |~ |w ([N |[—
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Posibles tipos de servicios especializados:
Disefio
Construccion
Andlisis técnico
Asesoramiento juridico
Evaluacién ambiental
Desarrollo social
Contabilidad
Negociaciones
Asesoramiento financiero
Seguimiento y evaluacion
Ingenieria
Beneficios de carbono

Ofro (especificar)

Anexo |: Plantillas

Tierras
Requisitos de las tierras
Ubicacion/descripcion Propiefario Estado del contrato
|
2
3
4
5
6
Aprobaciones
Organizaciones cuya aprobacion es necesaria para seguir | Aprobaciones necesarias
adelante con el proyecio
|
2
3
4
5
6
7
8
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Posibles tipos de aprobaciones necesarias:
Uso de tierras pablicas
Permiso para operar
Seguridad
Sanidad
Materiales
Negocios
Consfitucion de sociedad
Impositiva
Ofro (especificar)

Interesados
Personas u organizaciones que fienen | sPor qué estan inferesadas? 3Como las afectard
un interés en el proyecto o que se veran el proyecio?
afectadas por é

|

2

3

4

5

6

/

8

Q

10

11

12
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Plantilla “;Como?”
Metas

Lista de pendientes Completo Persona Costo
para (mes) responsable

Metas de la etapa de planificacién

Finalizacién de la Mes
planificacién 0

Se han identificado y comprendido todos los factores que forman parte de un plan. Se han aclarado las
condiciones de viabilidad o inviabilidad

Crear una nueva empresa  Mes

0

Se deben considerar los factores relacionados con los beneficios de la incorporacion (en lugar de ser
Gnico propietario o constituir una sociedad unipersonal) y las posibles consecuencias.

Estructuracién financiera Mes

0

Se dispone de la esfructuracion financiera. ;De dénde saldré el dinero? sA qué se desfinard el dinero?
5Cémo evolucionard la estruciura financiera con el fiempo? Se debe abrir la cuenta bancaria

Metas de autorizacion

Cierre Mes
0

Los confratos financieros, los contratos de construccién, la compra o arrendamiento de tierras, las apro-
baciones para construir, operar, atravesar tierras pblicas o utilizar recursos naturales, los contratos para
vender la produccién de lo que se fabrica o para prestar un servicio en una regién deferminada, los
confratos para el combustible, equipos, fraslado y personal deben estar en orden

Metas de construccion o etapa preoperacional

Finalizacién de las obras Mes
civiles 1

Compra del lugar, adquisicion, obras civiles, instalacién y puesta en servicio

Edificios Mes
3

Compra/alquiler de la planta de produccién. Edificacion si fuera necesario, obras civiles, instalacion y
puesta en servicio

Instalacién de los equipos  Mes
4

Instalaciéon de los equipos v finalizacion de las pruebas de
aceptacion
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Recursos humanos Mes
5

Se debe realizar la seleccién de la gerencia, de trabajadores calificados vy frabajadores semicalificados

Apertura de las oficinas/  Mes
sucursales 6

Compra/alquiler de oficinas; apertura de sucursales

Metas de operaciones

Puesta en servicio Mes

7
Se refiere al periodo en que los resultados de la construccién o etapa preoperacional estan listos para
realizar las pruebas de funcionamiento y acepfacion. Puede haber una fransferencia de responsabilidades
de la enfidad encargada de la consfruccion a la enfidad encargada de las operaciones

Organizacién de la Mes
produccién 7

Se debe completar la solicitud de suministros y materiales de produccion

Mantenimiento de Continuo
rutina

Se deben completar los cronogramas de mantenimientos de rutina. Esto incluye: sCémo se operard y
mantendrd el proyecto? 5Su valor aumentard o disminuird con el tiempo? Después de que se haya consfru-
ido, sestan previstos reparaciones o reacondicionamientos importantes? 5Cémo se manejardn los temas
de rutina? 5Qué constancias se mantendrén? 3Coémo se compartiran y debatiran? sCémo se tomaran las
decisiones? 5Con qué frecuencia y basadas en qué documentos?

Obras importantes de Continuo
mantenimiento

Se debe completar el cronograma de obras de mantenimiento,/reacondicionamiento importantes. Esfo
incluye: sCémo se operard y mantendrd el proyecto? 5Su valor aumentard o disminuira con el fiempo?
Después de que se haya construido, sestan previstos reparaciones o reacondicionamientos importantese
5Cémo se manejardn los femas que no son de rutina? ;Qué constancias se mantendran? sCémo se
compartiran y debatiran2 5Cémo se tomardn las decisiones? 3Con qué frecuencia y basadas en qué
documentos?

Informes de resultados  Continuo

Se debe esfablecer el cronograma de informes financieros. Frecuencia con que la empresa informard sus
resultados. sMensual, trimestral, anual? 3Quién llevard el registro de las finanzas de la empresa? zQuién
preparard los estados de resuliados? 3Quién se encargard de auditar los estados financieros?

Metas de salida
Estrategia de salida Continuo

Se debe contar con una estrategia de salida. Estar preparado para la 4 "D” de la estrategia de salida de
un negocio: deceso, discapacidad, divorcio, dimisién (de uno de los socios)
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Plantilla “;Como?” (Paso 1)
Inversién de capital

La inversion de capital representa los costos de planificacion y construccion

Los costos de planificacion representan los gastos en los que se debe incurrir para preparar una propuesta para
iniciar la construccion. Es importante diferenciar entre pagos a terceros y el registro del tiempo [y su valor) invertido
por los promotores.

A confinuacién se encuentra una planilla de entrada de datos para completar. Esos datos se utilizardn para
obtener el caso base inicial.

Costos de planificacion

Ao -2

Ao -1

Ano 0

P1

Obtener fodos los permisos

P2

Andlisis técnico

P3

Negociacion y preparacion
de confratos

P4

Negociacién y preparacion
de confratos

P5

Andlisis técnico

P6

P7

P8

PQ

P10

TOTAL

A continuacién se examinan los costos de construccion/etapa previa a la operacién.

142

Todas las cifras estén en
moneda local



Anexo |: Plantillas

Los costos de construccion/etapa preoperacional representan los gastos en los que se ha incurrido efectivamente
para construir un proyecto o instalar las plantas para suministrar un producto o prestar un servicio. Esta parte de la
plantilla permite realizar en forma automatica un célculo aproximado de lo que se conoce como “interés durante la
construccién”, que es un costo real en el que se incurre durante la preparacién de un proyecto o planta pero antes de
que éstos produzcan ingresos. Si no se fienen gastos de intereses, ajustar la celda a 0%; de otro modo, ajustar segon
la tasa de interés correspondiente.

Todas las cifras estén expresadas en moneda local

Costos de construccion/ Aio-2 | Ano-1 Ao O Aio 1 Afo 2
etapa preoperacional
Cl Compra de tierras
C2 Obras finales de ingenieria
y disefio
C3 Maquinaria
Cc4 Maquinaria
C5 Magquinaria
Co Magquinaria
c7 Prueba
C8 Prueba
C9 Prueba
Subtotal - - - - - -

C10 | Provisién para el interés anual | - | — - = = _ _
durante la construccién =

TOTAL - - - - - -

Una vez consignada la inversion de capital, se pasara a la siguiente planilla para completar las cantidades recibidas
en concepto de donaciones y subsidios.

Plantilla “;Como?” (Paso 2)

Donaciones y subsidios

Las donaciones de capital y los subsidios de explotacion tienen dos propésitos distintos:
1) Pueden reducir el costo de construccion o etapa preoperacional de un proyecto
2) Pueden disminuir el costo del producto o servicio que se ofrece

Importante: Si esta propuesta va a recibir una subvencién o subsidio, las cantidades solicitadas se deben identificar
claramente y hay que separarlas de las que ya se hayan obtenido.

Como en el paso 1, a continuacién se muesira una planilla con datos que se utilizarén en el resto de las planillas.

Donaciones y subsidios ARo -2 | Afo-1 | Aio 0 | Afio 1 | Afo 2

Para planificacién o construccion/efapa
1 | preoperacional

Solicitudes NUEVAS

Donaciones y subsidios que ya se oforgaron o
fueron solicitados

2 | Para operacién = NUEVOS

Para operacion — existentes o solicitados

TOTAL = = = = =

Una vez que se han consignado donaciones y subsidios, se pasaréa a la siguiente planilla y se completarén las
cantidades que se han recibido o que se espera recibir en concepto de ingresos.
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Plantilla “;Como?” (Paso 3)
Ingresos

Los ingresos representan lo que se espera que paguen los consumidores por los bienes o servicios ofrecidos.

Por lo general, completar esta planilla de célculo lleva un poco mas de tiempo, pero es un paso importante para
determinar cudles son las necesidades de financiacion del proyecto.

Es muy importante tomarse el tiempo de desglosar los supuestos respecto del nomero de unidades que se venderan
y el precio por unidad

Se deben evitar las supuestos arbitrarias sobre aumentos de precios. Las estimaciones deben ser prudentes.

Ao | Afio | Afo
Ingresos | Afio 1 | Afio 2 | Afio 3 | Afio 4 | Afio 5 | Aio 6 | Aio 7 | Aio 8 | Ao 9 | 10 11 12

Unidades

Ingreso por

unidad

[T [Ingreso por 1

Unidades

Ingreso por

unidad

12 | Ingreso por 2

Unidades

Ingreso por

unidad

I3 [Ingreso por 3

Ingresos = = = = = = = = = = = =

Una vez que se ha calculado el flujo de ingresos, se puede pasar al siguiente segmento necesario para elaborar el
estado de resultados (los gastos de operacién).
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Plantilla “;Como?” (Paso 4)
Gastos de operacién

Los gastos de operacién incluyen los gastos en los que se incurre para suministrar un producto o prestar un
servicio (fambién se conoce como costos de las mercaderias vendidas) y los costos de dirigir un negocio o de
dirigir el equipo y administrar la aplicacién de la propuesta.

Gastos de Ano 1 | Afio 2 | Ao 3 | Afio 4 | Aho 5 | Afio 6 | Aho 7 | Ao 8 | Aho 9 | Ano

operacion 10

O1 | Llaborales

O2 | Alquileres

O3 | Comunicaciones

O4 | Materiales

o5

06

o7

o8

Q9 | Costos generales y
administrativos

ol - [ - [ - -1 -17-1-1-71-T71-

Todas las cifras estén expresadas en
moneda local

Esta planilla permitira elaborar el estado de resultados proyectado y calcular el beneficio de la propuesta
antes de intereses, impuestos y depreciacion (EBITDA).

En la siguiente planilla se volcaran los datos de los pasos 1-4.
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Plantilla “;Como?” (Paso 5)
Estado de resultados

La relacién entre estas celdas ya se ha establecido. Todos los cambios introducidos en los pasos 1-4 se volcaran
en esta planilla.

Resultados Total, todos | Afio -2 | Afio-1 | Aico0 | Afio1 | Aio2 | Afo3 | Afio 4
los afios

Costos de planificacién - - - -

Costos de construccion/ etapa = = = =
preoperacional

Inversion de capital = = = =

Donaciones y subsidios

Para planificacién, construccion = =
o efapa preoperacional

Para operaciones - -

Donaciones y subsidios - = = — _ _ _ _

Ingresos - = - - -

Gastos de operacién = = _ — _

Ingresos netos de operaciones = - - - = - — _

Donacién de explotacién = -

EBITDA - - - - - - - -

Andlisis de viabilidad sencillo - = - _ _ _ _

Esta tasa de rentabilidad antes de impuestos es una guia muy importante para determinar qué fuentes de
financiacion se deben buscar y el tipo de plan financiero a explorar.

Pautas generales sobre tasas de rentabilidad antes de impuestos

> Sila tasa de rentabilidod antes de impuestos es negativa, los ingresos y las donaciones no
bastan para cubrir la inversion de capital y los gastos de operacién de la propuesta. Sin
donaciones ni subsidios adicionales, es probable que la propuesta no resulte viable desde el
punto de vista financiero.

> Sies positiva pero se encuentra por debajo de 5%—7%, la propuesta se sostiene desde el punto de
vista financiero pero puede tener poco interés para el sector privado. Los prestamistas, inversionistas
y donantes especializados que valoran el impacto en el desarrollo, en el medio ambiente y en la
fransformacion del mercado, pueden llegar a considerar una propuesta de esta naturaleza.
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> Si es positiva y superior a 5%—7%, hace falta analizar mejor los detalles financieros de
la propuesta [especialmente los relativos a impuestos, estructura de la deuda y posibles
ingresos adicionales) y considerar diferentes esquemas de financiacién. El resultado puede
o no interesar al sector privado. Se puede apuntar a prestamistas, inversionistas y donantes
especializados que aprecien el pofencial de valor combinado de la inversion.

> Sisupera el 10%, hay que desarrollar los detalles financieros con el proposito de afraer a
inversionisfas y presfamistas del sector privado.

Plantilla “;Como?” (Paso 6)
Necesidades de financiacién

A partir de los pasos anteriores, se sabe lo siguiente:

Capital proveniente =

de donaciones -

Subtotal =

El monto de efectivo que se invierte, incluye
Inversién de capital del - cualquier honorario cobrado como parte de la
propiefario inversion de capifal

Saldo a financiar -

Estos son los fondos que se debe recaudar a
Inversion de nuevos - cambio de una participacion de la propiedad y
propietarios-inversionistas de las ganancias generadas por la propuesta.

Saldo a cubrir con préstamos -

Este es el porcentaje de deuda generada por
présfamos necesario para financiar el negocio

_ - . )
durante el afio 0. Cuanto més alta sea la cifra,
mayor serd el riesgo para el prestador.

Relacion deudarcapital. Monto de la deuda com-

— . .
parado con el monto de capital en el negocio.

Existen muchas maneras diferentes de calcular el servicio de la deuda. A continuacién se presentan ejemplos de
tres de esos métodos:

Pago de intereses solamente durante un plazo (por ejemplo, tres

1 afos), seguido de pagos fijos de capital e interés (c+i) hasta cancelar
el préstamo
2 Pagos iguales todos los afios

Pagos iguales del capital todos los afios con pagos decrecientes de
intereses

El objetivo del siguiente ejercicio es determinar si tiene sentido pedir un préstamo y, de ser asi, cuales deberian ser
las condiciones del préstamo. Cuando se va a pedir un préstamo, los célculos de la cobertura del servicio anual de
la deuda son importantes.

3
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Método 1
Monto del préstamo

Tasa de interés supuesta - Lo mejor es utilizar la tasa real del préstamo

- Completar las celdas

Plazo del préstamo

|:| —— Se aplica a los afos 1,2, 3

EE— Se aplica desde el afio 4 en adelante

Servicio de la deuda - = — _ _ _

Saldo del préstamo - - - _ _ _

Método 2
Se toma como monto constante por devolver
= todos los afios
Ao 1 2 3 4 5 6
Servicio de la deuda = - = = - _
| - = — — = —
Saldo del préstamo = - = = - _
Método 3

Se foma como monto constante por devolver

—_— ~
- todos los afios
Afio 1 2 3 4 5 6
o _ _ _ _ _ _

Servicio de la deuda - = _ _ _ _

Saldo del préstamo - - = - - _

Ao 1 2 3 4 5 6

EBITDA - - - - - -

MédeO 1 - - - - - -

/\/\éiodo 2 - - - - - -

Método 3 = = = = = =
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Para tomar una decisién, se debe calcular el indice de cobertura del servicio de la deuda (ICSD) de la siguiente
manera:

La tabla estd disefiada para hacer el célculo en forma automética. Cuanto mas alto sea el indice mejor, pero no
debe ser demasiado dlto!

Ano 1 2 3 4 5 6
Método 1 = = = = = =
Método 2 = = = = = =
Método 3 = = = = = =

Se debe recordar que:

- Generalmente los prestamistas se preocupan si el ICSD es igual o inferior al de 1,4.

- los prestamistas pueden restringir la cantidad de efectivo que se puede distribuir entre inversionistas-
propietarios. Pueden insistir en que se mantengan ciertos indices de cobertura del servicio de la deuda.

- Los prestamistas pueden insistir en que se aparten reservas para futuros servicios de la deuda antes de que se
realicen los pagos a inversionistas-propietarios (llamados dividendos).

Aiio 1 2 3 4 5 6

Servicio de la deuda - = _ _ _ _

p — — — — — -

Una vez que se ha determinado cudl es el mejor método para la cobertura del servicio de la deuda para la
empresa, se puede concentrar la atencién en la dltima pieza del rompecabezas financiero.
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Plantilla “;Como?” (Paso 7)

Necesidades de financiacién 2

Depreciacion/amortizacion es un cargo imputado contra ganancias para reducir el valor de un activo durante su vida
itil estimada. Reduce el monto de las ganancias imponibles pero no disminuye el efectivo.

Los bienes de capital se deprecian a diferentes tasas. Esas tasas se pueden obtener a través de la autoridad tributaria
local.

Ejemplo

Clase 1: Describir el activo
Cantidad de arios Ao 1 | Afio 2 | Afio 3 | Afio 4 | Afio 5 | Ao 6 | Afio 7 | Afio 8 | Afio 9 | Afio 10
Cantidad

Clase 2: Describir el activo
Cantidad de afios
Cantidad

Clase 3: Describir el activo
Cantidad de afios

Total

Provision por depreciacion

Ahora es posible calcular los impuestos a la ganancia y valores residuales correspondientes.

Ano 1 | Afio 2 | Aho 3 | Afio 4 | Aho 5 | Ao 6 | Aho 7 | Ao 8 | Afio 9 | Aho 10

Ingreso neto - - - - -

Menos gastos de intereses - - - - - - -

Menos depreciacién = _ _ _ _ _ _

Ganancia imponible - - = = - - —

Tasa: Aplicar la tasa 25%
apropiada

Provisién para impuestos a = = = = = = = =
las ganancias

Aplicar la tasa de impuesto a las ganancias solamente si la ganancia
imponible es superior a cero
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Plantilla “;Como?” (resultados del caso base)

Distribuido durante dos afos

La siguiente tabla representa el negocio en funcionamiento. En ella se
incorporan datos de las plantillas “;Cémo?” pasos 1-7. /

Afio Afo -2|Aﬁo-l /Aﬁoo Aol Afo2 Afo3

Inversion de capital

de donantes Donaciones de capital = = =

de propietariosinver  Inversién de capital = = = % del valor fotal
sionistas

de prestamistas Préstamos = = = % del valor fotal

Inversion de capital = = _
Operaciones Ao Ao -2 | Afio-1 | Ao O | Afio 1 | Afio2 | Afo 3

Ingresos = = = =

Donaciones o sub- - _ _ _
sidios de explotacion

Gastos de operacion - _ _ _

Ingresos netos de las — Sélo durante el = = =
operaciones (EBITDA) plazo del préstamo

Interés - - - -
Impuestos - - -

Depreciacion _ _ _

Ingreso neto = = =

Sumar: Depreciacion _ _ _

Restar: Amortizacién/ - - — _
pagos del capital del
préstamos

- - |- - - -
ICSD | —| - - -

Promedio Por afio

indice real de cobertura de la deuda para

la empresa
Rentabilidad real para los inversionistas,
que difiere de la TRI antes de los impuesios
utilizada para el andlisis sencillo de viabilidad
porque incorpora impuestos y préstamos.
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Plantilla “;Por qué?”
Rentabilidad financiera
3Por qué serd rentable esta propuesta?

DGron demanda |:| Necesidad urgente |:| Falta de alternativas

|:| Incentivos |:| Otro

gubernamentales

Si se seleccioné “Otro”, ampliar

3Otros proyectos/empresas intentaron ser rentables en este mercado?

|:| St |:| No |:| Se desconoce

Si la respuesta es si, sobtuvieron malos resultados? 3Por qué?

3En qué se diferencia esta propuesta?

3Por qué se espera que dé resultado?

3Qué recursos —servicios y financiaciéon— se consideran esenciales para que la propuesta dé resultado?

3Qué monto de capital propio se tiene o se espera tener en el negocio?

3Qué monto de capital aportado por socios se tiene o se espera tener?

5Qué financiacién se necesita obtener de entidades financieras?
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3Qué tipo de financiacion se necesita?

|:| Préstamo |:| Inversion

3De qué tipo de institucién?
|:| Banco comercial |:| Instituciones y bancos de desarrollo subsidiados por el gobierno
|:|Copim| de riesgo |:| Fondo de inversion con responsabilidad social

|:| Fundaciones sin fines de lucro

3Cudl es el rango proyectado de la tasa de interés que se puede pagar a un prestador?

[ ]o%-3% [ ]4%-8% [ ]e%-12% [ JMes de 12%

3Cudles son los plazos de inversion proyectados (es decir, el plazo de un préstamo o inversién)2

|:|/\/\enos de 1 afo |:| 1-2,99 afos |:| 3-5,99 afos DN\ds de 6 afos

3Cudl es la tasa interna de rentabilidad del proyecto?

[[Menosde 5% [ ]5%9,99% [[]10%-14,99% [ JMés de 15%
3Cudl es el crecimiento proyectado de los activos netos durante el plazo de la inversién2

[[Menosde 5% [ ]5%9,99% [[]10%14,99% [ JMés de 15%
sLa propuesta recibié alguna donacién/subsidio?

s O

|:| Si la respuesta es si, spor qué monfo?

2Se espera que la propuesta reciba alguna subvencién/subsidio?

[]si [ ]No

|:| Sila respuesta es si, spor qué monto?

Si la respuesta es si, 3quién aporté (o se espera que aporte) las donaciones y/o los subsidios?
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sHabré estados financieros auditados disponibles para revisiones anuales?
m m{t

Si la respuesta es no, 3por qué motivo?

Si la respuesta es no, 3qué tipo de estados financieros estard disponible para una revisién anual2
Estado financiero inferno |:| Estado financiero no auditado ni certificado

DCerTiﬂcociones |:| Ninguno

Indicar el tamafio del grupo que se beneficiard econémicamente con esta propuesta

|:| Individuo |:| Crupo pequefio |:| Comunidad/regién I:I Pafs

Indicar aproximadamente cudnto tiempo se estima que pasaré hasta que se obtengan ganancias

|:| Inmediafamente |:| 1-3 afios |:|4—() afios I:I/\/\és de 6 afios

3Por qué los consumidores elegirian el producto y/o servicio en lugar de los que ya estan disponibles?

|:| Nuevo |:| Mejorado |:| Cosfo mas bajo I:I Mejor calidad

Mencionar el posible impacto negativo de la propuesta desde el punto de vista financiero que pueda
contrarrestar algunos de los beneficios mencionados anteriormente

Impacto social e impacto en el desarrollo
Respecto de la propuesta, marcar todos los ejemplos de impacto social /de desarrollo que se
apliquen para el pais/regién

I:l/\/\eioro de la salud |:| Calidad de vida

|:| Educacion |:| Creacién de empleos

|:| Empleos para mujeres |:| Eliminacién del trabajo infantil

|:| GCeneraciéon de ingresos |:| Calidad del agua/acceso al agua
I:lAhorro de tiempo I:l/\/\e]oro de la produccion de alimentos

|:| Eficiencia energética |:| Ofro
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Definiciones:

Mejora de la salud Menos humo, mas luz; mejor ventilacion, saneamiento y eliminacion de
residuos

Calidad de vida Nivel de bienestar, es decir, acceso a electricidad en hogares/
negocios/centros comunitarios

Educacion Aumento de los ingresos para financiar la educacién en si o para

proveer electricidad en escuelas
Creacion de empleos  Creacién de mejores oportunidades de empleo remunerado
Empleos para mujeres  Creacion de oportunidades de empleo remunerado especificas para mujeres
Eliminacion del trabajo  Mejorar la productividad de modo tal que el trabajo infantil no sea

infantil necesario; fiempo  para educacion

Generacion de Estimulacién del desarrollo econémico en la region a través de servicios

ingresos energéticos

Acceso al agua/ Mejora del acceso al agua; mejora de la calidad del agua

calidod del agua

Ahorro de tiempo Mayor productividad a fravés de los servicios energéticos; mds tiempo
libre disponible

Mejora de la Mejora de la produccién de alimentos a fravés del almacenamiento

produccién de seguro de alimentos, iluminacion, efc.

alimentos

Eficiencia energética  Mismo nivel de servicio para el consumidor final (por ejemplo, en luz,
calefaccion) con menor consumo de electricidad o con una reduccién de
los cosfos econdmicos y el impacto ambiental

Si se seleccioné “Otro”, especificar

Explicar cudles tres de las respuestas anteriores tendrén el mayor impacto positivo

1)

2)

3)
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Cantidad proyectada de energia limpia que generard esta propuesta (MWh) por afio
[ Menos de 1.000 [ ]1.000-9.999 [ ]10.000-50.000 [ ]Més de 50.000
Nomero proyectado de hogares que serén abastecidos a partir de esta propuesta por afio

[ Menosde 100 [ ]100-999 [ ]1.000-10.000 [ JMés de 10.000

Nomero proyectado de personas que tendrén acceso a servicios de energéticos modernos a partir de
esta propuesta

[ Menosde 100 [ ]100-999 [[]1.000-25.000 [ JMés de 25.000

En los empleos directos nuevos que creard esta empresa, scuénto ganaran los empleados por afio?
[ Mencs de $250 [ ] $250-$499 [[]$500-$1.000 [ JMés de $1.000

Nomero proyectado de empleos creados o sostenidos a través de esta propuesta

[ ]Mencs de 5 [[]5-10 [[]1-20 [ JMas de 50

Indicar la evolucién temporal del impacto social/de desarrollo de la propuesta

|:| Impacto inicial solamente |:| Impacto a 1-3 afios

Impacto a 4-6 anos Impacto a mas de & afos
P p

3Por qué es importante esta propuesta para el pais/region2

Mencionar el posible impacto negativo de la propuesta desde el punto de vista social o del desarrollo
que pueda contrarrestar algunos de los beneficios mencionados anteriormente

3Por qué se deberia apoyar esta propuesta y no otras?
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Identificar los impactos ambientales positivos que ofrece esta propuesta

D Acceso al agua/
calidad del agua

I:l/\/\eioro de la
calidad del suelo

Disminucion de
relleno sanitario

I:l/\/\eioro de la
calidad del aire

Definiciones:
Acceso al agua/
calidad del agua
Reforestacion
Combustibles fésiles

Mejora de la calidad
del suelo

Reduccién de las
emisiones
Disminucién de los
residuos

Disminucién de relleno
sanitario

Mayor diversidad
biolbgica
Combustibles basicos
Mejora de la calidad
del aire

Eficiencia energética

D Reforestacion D Menor dependencia de combustibles fésiles

|:| Reduccion de las |:| Disminucién de los residuos

emisiones

|:| Mayor diversidad |:| Menor dependencia de combustibles

biolbgica bésicos
|:| Eficiencia |:| Ofro
energética

Mejorar el acceso a agua mas limpia

Plantar o sembrar un area desforestada.

Disminuir el uso de fuentes de energia derivadas del carbono: carbén,
pefroleo, gas natural

Medidas relacionadas con la productividad de las cosechas y con
factores ambientales

Disminucién de emision de gases de efecto invernadero en la atmésfera

Eliminar los residuos madereros/de biomasa

Utilizacion de gas de rellenos sanitarios como alternativa a combustibles
convencionales

Disminucion del impacto ambiental para permitir el desarrollo de un
mayor nimero,/variedad de organismos

Disminucién del uso de lefia, queroseno y carbédn vegetal

Estado del aire respecto de promotores contaminantes derivados de la
produccion de energia

Mismo nivel de servicio para el consumidor final {por ejemplo, en luz,
calefaccion) con menor consumo de electricidad o con una reduccion de
los cosfos econdmicos y el impacto ambiental

Si se seleccioné “Otro”, especificar
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Explicar cudles tres de las respuestas anteriores tendrén el mayor impacto positivo

1)

2)

3)

Indicar la evolucién temporal del impacto ambiental de la propuesta

|:| Impacto inicial |:| Impacto a 1-3 |:| Impacto a 4-6 afios I:I Impacto a més de

solamente anos 6 anos

2Se considera que esta propuesta estd en condiciones de recibir créditos de carbono?

|:| St |:| No |:| Se desconoce

Si la respuesta es si, explicar por qué y en qué momento se considera que la propuesta estaria en
condiciones de recibir créditos de carbono

Disminucién de CO, proyectada por afio (en toneladas)

[ ]Menos de 10 [[]10-25 [[]26-50 [ JMés de 50

Si no se conoce la respuesta, explicar los motivos

Nomero proyectado de érboles plantados

[ ]Mencs de 10 []10-50 []51-100 [ JMas de 100

Nomero proyectado de litros de agua limpia generada (en miles)

[ Menos de 2.500 [ ]2.500-4.999 [ ]5.000-7.500 [ ]Mas de 7.500
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Nomero proyectado de hogares adicionales con acceso a agua limpia

[ Mencsde 100 [ ]100-999 [ ]1.000-10.000

Nomero proyectado de barriles de petréleo reemplazados

I:l/\/\enos de 2.500 DQ.SOO—A.QQQ |:|5.000—7.SOO

Cantidad proyectada de litros de queroseno reemplazados (en miles)

[ Menos de 500 [ ]500-999 []1.000-1.500

Cantidad proyectada de lefia reemplazada (kg) (en miles)

|:|/\/\enosde5.000 |:|5.OOO—7.49C) |:|74500—1o.ooo

Cantidad proyectada de carbén vegetal reemplazado (kg) (en miles)

[ ]mencs de 5.000 [ ]5.000-7.499 [ ]7.500-10.000

Anexo |: Plantillas

[ ]Mas de 10.000
[ ]Més de 7.500
[ JMés de 1.500
[ ]Mas de 10.000

[ ]Mas de 10.000

3Por qué se considera que esta propuesta producird més beneficios ambientales que los logrados con

productos/servicios que ya estén disponibles?

Mencionar el posible impacto negativo de la propuesta desde el punto de vista social o del desarrollo
que pueda contrarrestar algunos de los beneficios mencionados anteriormente
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Plantilla “;Qué pasa si?”

Plan de contingencia

3Qué pasa si las cosas no salen segin lo planeado? Los profesionales saben que muy pocas veces las
cosas se desenvuelven exactamente segin lo planeado. En una propuesta se debe demostrar que se
domina los eventos clave que pueden alterar los costos, tiempos, prestacién de servicios y resultados.
El promotor debe demostrar de qué manera haré frente a esas contingencias.

Variable Qué pasa si TR ICSD | Impacto | Impacto
promedio | social | ambiental

Inversién de capital Se incrementa en un 5%

Se incrementa en un 10%

Gastos de operaciéon del afio 1| 15% mas altos

20% mas altos

Gastos de operaciéon del afio 2 | 20% mas altos

25% mas altos

Ingresos del afio 1 20% mas bajos

25% mas bajos

Ingresos del afio 2 10% més bajos

15% mas bajos

Costos de traslado 10% més altos

15% mas altos

Costos de materias primas | 10% més altos

15% mas altos

Costos de construccién 15% mas altos

25% mas altos

Tipo de cambio Se modifica en un 5% en
perjuicio del negocio

Se modifica en un 7% en
perjuicio del negocio

Impuestos Se incrementan en un 5%

Se incrementan en un /%
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Regulacién Cambios desfavorables

Fuente primaria de materias | Se agofa
primas

La alternativa es 20% mds
costosa

Cronograma de construccién | Se atrasa fres meses

Se afrasa seis meses

Se afrasa nueve meses

Personal clave Deja su cargo
Inundacién Afecta el érea
Precipitaciones Disminuyen
marcadamente
Respuesta de los No mejora en fres meses

consumidores

No mejora en seis meses

Competencia Recurre a guerras de
precios
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Plantilla “;A quién?”

Dirigir la propuesta al piblico apropiado

Tasa de rentabilidad estimada antes de

impuestos

Ver matriz de financiacién

Tasa de rentabilidad estimada

Tipo de financiacién

Negativa o cero

Donaciones v subsidios

Entre ceroy 5%7/%

Donantes e inversionistas que fienen en cuenta los beneficios
sociales y ambientales ademés de los financieros

Mas de 5%—7%

Se puede apuntar a prestamistas, inversionistas y donantes espe-
cializados que aprecien el potencial de valor combinado de la
inversion

Mas de 10%

Inversionistas y presfamistas del sector privado

Tipo de donantes (D), prestamistas (P) e inversionistas

)

mentales

Tipo de habilitador Tipo de Expectativas/necesidades
fondos que
aporta
D | Donantes y programas especiali- Donacién | El donante espera que la donacién se ufilice como un aporte adi-
zados cional a los ingresos para hacer funcionar el negocio (subvencién
D |Programas subsidiados por el Donacion | de explotacion) o bien para reducir el costo de la propuesta de
gobiemo modo fal que los préstamos y los aportes de capital de inversion
D |Oraanizac T nes de | D 1y puedan cubrir el saldo (subvencién de capital). Los donantes
ganizaciones sin fines de lucro onacién : . >
necesitan comprender por qué el plan representa un uso eficiente
D | Organizaciones multilaterales de | Donacién | de recursos escasos, dénde encaja el plan con ofros programas y
desarrollo prioridades, como cumpliré la propuesta con los objetivos centrales
del donante vy, de crucial importancia, qué sucederd cuando se
hayan gastado los fondos donados.
P | Programa de subsidios guberna- Ingresos | En este caso, se espera que los ingresos cubran el costo del

producto o servicio y contribuyan al funcionamiento del negocio
lincluido el pago de préstamos). Se espera que los ingresos
resfantes se desfinen, en primer lugar, a los que aportaron capital
de inversién; en segundo \ugor, a ofros costos operativos (que
incluyen, por ejemplo, impuestos o los intereses de un préstamo);
y por (ltimo, al pago de préstamos (esos pagos se denominan
capital o amortizacién, mienfras que la combinacion de capital e
infereses de un préstamo se denomina servicio de la deudal).
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P | Institucion de desarrollo Préstamos | Los prestamistas esperan que se cumpla con un conjunfo muy
subsidiada por el gobiemno especifico de pagos a lo largo de un plazo. Por lo general, los
P | Bancos comerciales Préstamos | requisitos son bien claros respecto de las condiciones que se
— - deben cumplir por anticipado y aquellas que se deben cumplir
P 1| Fondos de inversion de responsa- | Préstamos | dyrgnte el plazo del préstamo. Los prestamistas no quieren correr
bilidad social y especializados Capifal riesgos; esperan recuperar el dinero y, si el negocio no puede
saldar esas obligaciones, necesitan saber que alguien mas
responderd por esos pagos o que existen activos por un valor
equivalente para reembolsarles el dinero. Los préstamos se piden
para financiar la construccién de un proyecio, la compra de bienes
o la prestacién de servicios cuando se calcula que los ingresos
provenientes de esos bienes o servicios bastardn para devolver
los préstamos en las condiciones y plazos acordados. Algunos
prestamisfas son flexibles por una variedad de razones. Otros no
lo son en absoluto. Con el proyecto se debe demostrar que un
cdleulo muy conservador de los ingresos resultantes es mas que
suficiente para pagar el préstamo. Los prestamistas necesitan saber
que existen procedimientos muy claros en caso de incumplimiento
de pagos, cancelacion o recuperacion.
| | Inversionistas que invierten en Capital | Los inversionistas esperan una renfabilidad més alta que los
desarrollo presfamistas y estan dispuestos a correr més riesgos, pero no se
| [Inversionistas estratégicos Capital | debe confundir eso con el hecho de que simplemente quieran
— - correr riesgos. Son igualmente claros respecio de que lo estan
|| Inversionisias inferesados en la Capital dispuestos a hacer y lo que no. Su inferés es que un negocio
triple cuenta de resultados prospere para obtener una rentabilidad financiera sobre los recur-
|| Capitalistas de riesgo Capital | sos propios. Si se convierten en participantes significativos de un
| [ Propiefarios de negocios Capitdl negocio, suelen establecer mefas muy especificqs ly estrictas) para
asegurarse de que las cosas estan marchando bien. Cuando no es
|| Patrocinadores de programas Capital asf, a menudo los inversionistas fienen la capacidad de infroducir
sociales modificaciones importantes en un negocio, inclusive el reemplazo
| Inversionistas financieros Cgpifgl de la gerencia. Los inversionistas sélo recuperan su inversion si una
propuesta fiene éxito y es rentable. Se debe demostrar la existencia
de tasas de rentabilidad positivas, potencial del mercado y una
gerencia competente. También se inferesan por el famafio del
mercado, cuan razonable es el caso base, posibles ventajas v
desventajas y estrategias de salida.
Tipo de Definicién Otros modelos de financiacion incluidos en este tipo
financiacién
Donaciones | Las donaciones no se devuelven Donaciones de capital y de explotacion
Ingreso Ingresos provenientes de productos y servicios, Venta de créditos de carbono o beneficios relacionados
incluidos los subsidios de explotacién con la contaminacién
Préstamos Los préstamos se realizan en base a la capacidad | Arrendamiento financiero (leasing), contratos de
de la empresa propuesta de reintegrar lo que se consfruccién, explotacién y refrocesion, ventas o
ha tomado prestado, en condiciones claramente | compras en cuotas (alquiler con opcién a compral,
definidas condiciones de financiacién o crédito de un proveedor
Capital de | La inversién de capital se hace a cambio de una | Deuda intermedia, acciones preferenciales, cuasideuda
inversion participacién en las ganancias derivadas del éxito |y cuasicapital *
de la empresa propuesta
* Combinaciones de préstamos y capital de inversion.
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Plantilla “;A quién?”
Maitriz de financiacién

Potencial de |  Etapa de
rentabilidad | planificacién
15%
10%
5%
0%
Inversionistas
Donantes y de friple Expertos,
programas  Propietario- Inversionistas  cuentade  proveedores,
especializados inversionistas  financieros resultados etc.
Etapa de
construcciéon/
Potencial de efapa
rentabilidad | preoperacional
15%
10%
5%
0%

Inversionistas

Donantes y de triple Expertos,
programas  Propietario-  Inversionistas cuenta de proveedores, Clientes
especializados inversionistas  financieros  Prestamistas  resultados efc. importantes
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Potencial de
rentabilidad

15%

10%

5%

0%

Etapa de
operaciones

Donantes y
programas
especializados

Clientes

Expertos,
proveedores,

efc.
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Plantilla “;A quién?”

Marco légico
Descripcion

Fin

Proposito
Objetivos
Resultados
Actividades

Marco légico

Indicadores

Medios de verificacion

Importante para organizaciones sin fines de lucro y de cambio social

Fin

Supuestos

El beneficio amplio (mundial, nacional o sectorial) que se persigue [por ejemplo, promover el desarrollo sostenible).

Marco légico

Propésito

Objetivos

Resultados

Actividades

Aportes

Los resultados bus-
cados relacionados
con el desarrollo

[por ejemplo, reducir
el consumo no
sostenible de lefia y
reducir el consumo de
combustible fésil).

Se debe cuantificar
cada uno de esos
propositos (por ejem-
plo, una reduccién de
60% en el consumo
de lefia y una reduc-
cion de 90% en el

uso de queroseno).

Los resultados espe-
cificos y productos
materiales que pro-
ducird el proyecto por
medio de una serie
de tareas y activi-
dades (por ejemplo,
instalaciones).

Las tareas especificas
que serd necesario
realizar en el
proyecto para

lograr los resultados
requeridos.

Los recursos disponi-
bles para realizar y
posibilitar las activi-
dades (por ejemplo,
recursos humanos,
equipos, capital).
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2Cémo se medirdn los resultados y el propésito?

Anexo |: Plantillas

Indicadores

Medios de

verificacion

Supuestos

sDe qué modo se sabrd si se ha logrado el
propdsito? Los indicadores cuantifican los
resultados, propésito y objetivos [por ejemplo,
reduccién del consumo de lefa, nimero de
instalaciones).

La fuente de informa-
cién o proceso que
permitird demostrar
que se lograron los
resultadlos.

Condiciones que pueden afectar el progreso
pero sobre las cuales la gerencia tiene poco

control.
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Formatos de la propuesta
Esquema de propuesta orientada a un producto
1. Resumen
a.  Organizacién (quién)
b. Producto y mercado (qué) Referencia: Véase

también el esquema de
propuesta en el capitulo 1,
d.  Qué se busca (solicitud) ejemplos de propuestas en

el capitulo 3 y el anexo Il.
2. Mercado (dénde) pitulo 3y el anex

a. Tamafo y segmentos, inmediatos y a largo plazo

c.  Ventajas competitivas (por qué)

b. Tendencias
c.  Competencia
d.  Oportunidad

3. Producio (qué)
Equipo [quién)

5. Planes de aplicacion (como)
a.  Plan de construccién o instalacion
b.  Plan de comercializacion
c.  Plan de operacién

6. Informacién financiera (caso base)
a. Proyecciones de ingresos y gastos
b.  Proyecciones de balance general
c.  Proyecciones de flujo de fondos
Andlisis de sensibilidad, riesgos y aspecios relocionados con la gestion de riesgos (qué pasa si)

8. Anexos °

Esquema de propuesta orientada a un servicio
1. Resumen

a.  Organizacién (quién)
b.  Servicio (qué)
c.  Demanda del servicio y capacidad de pago (donde)
d.  Veniajas de la organizacion vy el servicio (por qué)
e. Necesidades (solicitud)
2. Mercado (dénde)
a. Tamaho
b.  Segmentos de consumidores y asequibilidad
3. Plan de comercializacion para llegar a los consumidores (cémo)

Competencia (donde
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Equipo (quién)

Ventajas competitivas [por qué)

Planes de aplicacion {cémo)

a.  Comercializacién y ventas

b.  Operaciones y control de calidad

c.  Crecimiento

Proyecciones financieras [caso base)

Andlisis de sensibilidad (qué pasa si
10. Anexos ©

Esquema de propuesta orientada a la tecnologia

1.

Resumen

a.  Organizaciéon y equipo
b.  Producto y tecnologia

c.  Pofencial de crecimiento

d.  Qué se necesita y qué se estd buscando

2. Pofencial de mercado y de crecimiento del producto v la tecnologia
3. Equipo
4. Caracferisticas del producto, beneficios y ventajos competitivas
5. Competencia
6. Planes de aplicacion
a. Investigacion y desarrollo
b.  Venfas y comercializacién
c.  Operaciones
7. Proyecciones financieras: perspectfivas de crecimiento lento, medio y alto
8. Andlisis de sensibilidad
9. Riesgos y gestion de riesgos
10. Anexos ©
Anexos ®

Antecedentes y curriculum de los principales miembros del equipo
Organigrama de la organizacion

Defalle de proyecciones financieras

Descripciones de fecnologia, producto o servicio

Marco légico

Materiales genéricos de la organizacién
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Esquema genérico para la presentacién de una organizacién
1. Enunciado de mision

Estrategia

Metas y obijefivos

Productos y servicios

Mercados y competencia

Fuentes y usos de fondos

Mercados a los que se apunta y planes de comercializacién

Equipo y organizacion

0 ©NO LA

. Proyecciones financieras

10. Andlisis de sensibilidad y riesgo

b Los puntos 6 a 10 pueden o no repetirse en cualquiera de las propuestas a la que se adjunte. Si se repiten, la infor-
macion es redundante; si son diferentes, se debe explicar las diferencias (distinto intervalo de tiempo, alcance mas
amplio o producto que se ofrece, etc.)..
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Anexo Il: Eiemplo de propuesta

>  Fecha: noviembre de 2005
Nombre del proyecto o empresa: KOALA GAS Distribution Company Lid.

A\

> Ubicacién: Koala Gas es una empresa nueva de N, una comunidad periurbana de la regién
noroeste del pais G.

> Informacién de contacto del promotor: Sefior Harish Campos, Director
Koala Gas Distribution Company Llimited; 160 Avery Road, regién noroeste, “G”, Tel: xxx;
Fax: xxx; E-mail: xxx

»  Producto o servicio: Servicio de llenado de cilindros de GLP

Y

Tecnologia: Planta y estacién de llenado de cilindros de gas licuado de petréleo (GLP)

> Clientes: Koala Gas suministrard GLP a 12.069 hogares rurales y periurbanos durante
los préximos cinco afos y fambién proveerd a clientes insfitucionales y comerciales en los
alrededores. El mercado meta es el de clientes de zonas rurales y periurbanas (75 por
ciento de las ventas totales), y clientes comerciales e industriales (25 por ciento de las ventas
totales).

>  Estado actual: El lugar ha sido identificado, comprado y preparado para la construccién; la
empresa ha sido constituida y registrada como sociedad de responsabilidad limitada; se ha
completado el sistema de gestion y el plan de negocios; se ha completado la planificacion
fisica y de mercado, y se ha realizado la EIA. Actualmente, se estan finalizando los planos
de ingenieria para el sislema de desagie de la planta, se ha identificado y obtenido la
empresa de construccion y los permisos necesarios. Consiruccion: actualmente en bisqueda
de financiaciéon para comenzar el trabajo.

> Escala del trabajo, cronograma y costo previstos: Lo nueva empresa operaré una planta
esfacionaria de llenado de cilindros de GLP de 6 a 30 kg de capacidad.

Actividad Cronograma Planificacién | Construccién: Etapa preoperacional
Cosfos iniciales Afio -1 3.650
Capital de infraestructura Afos -1y O 109.300 4.000
Inventario inicial de GLP Ao O 18.390
Capital de trabajo Afo O 11.300
Totales 3.650 109.300 33.690

> Necesidades actuales y solicitud: Se necesita una inversién fotal de 146.640. El patrocinador
estd dispuesto a contribuir con el 29,8 por cienfo (43.650) de sus propios recursos y esté
framitando un crédito de 102.990 por un plozo de no menos de cinco afios. Segin las
proyecciones del flujo de fondos, se estima que el proyecto puede pagar una tasa de inferés
de hasta el 7 por cienfo anual.

>  Condiciones del mercado: La regién noroeste es la que consume mas carbén vegetal v lefia

en G. De una canfidad tofal de hogares de 722.590 en la region noroeste, solo 38.91816
hogares (el 5,3 por ciento) usan GLP en la actualidad. Existe un apoyo nacional del ciento

16 Censo de poblacién de 2000
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por ciento para la promocién del uso de GLP en las comunidades rurales de G. El Gobierno
ha identificado al GLP como la solucién a la deforestacion, que estéd muy extendida en las
comunidades rurales. En 2004, la region consumia solo el 6,4 por cienfo del total de GIP
suministrado nacionalmente. El suminisiro poco confiable ha sido un factor clave que ha
confribuido al bajo nivel de demanda de GLP de la actualidad en la region. Koala Gas
conectard a la refineria de GLP con los usuarios finales, y mejorard la confiabilidad del
suministro de combustible. Se prevé que el suministro confiable alentard a los posibles clientes
a invertir en los accesorios y cambiarse al GLP.

>  Condiciones de operacién: Por ley, los minoristas como Koala Gas no pueden comprar GLP
directamente de la refineria, sino que deben hacerlo a través de empresas comercializadoras
de petroleo fales como S. Desgraciodamente, no todas las comercializadoras de pefréleo
fienen la infraestructura y los sisfemas necesarios para asegurar el suministro constante. Por
lo tanfo, Koala Gas ha elegido fres comercializadoras de pefréleo confiables en base a
recomendaciones de empresas de GLP existenfes en G.

>  Condiciones normativas (incluidas todas las aprobaciones necesarias): Koala Gas necesita
obtener la aprobacién de un préstamo, un permiso de la autoridad de proteccion ambiental,
una licencia de lao comision de energia y un permiso de construccion anfes de comenzar la
construccion. Se estima que la construccion de las instalaciones estard completada en un
plazo de cuatro meses. Koala Gas tendré luego que aprobar una inspeccién del servicio
de incendios, obfener un seguro y una nofa de aprobacién del Departamento Nacional de
Planificacién para comenzar operaciones.

>  Propietario y patrocinadores: El sefior Harish Campos (45) es el Gnico propietario y director
general de Koala Gas. El sefior Campos es ingeniero y gerente, con experiencia. Es licenciado
en ingenieria mecdnica y tiene una licenciatura en administracién de empresas con énfasis
en finanzas corporativas y una licenciatura en gestién de telecomunicaciones del Lafayette
College y la Universidad de Dallas, de los Estados Unidos de América.

> Equipo: La empresa fendrd més personal. Se empleard a un supervisor de planta, un cajero,
cuatro empleados para el llenado de los cilindros y un guardia de seguridad.

> Dirigencia y estructura de gestion (toma de decisiones, autoridad y responsabilidad): el
sefior Campos supervisard las operaciones de la empresa.

> Plan y pasos de aplicacién: A confinuacién, se presenfa un cronograma tenfativo de o
ejecucion del proyecto.

del Semanas
Metas del proyecto Tarea 1121325 671800l 12[13[14]15]16

Excavacion Coordinacién

Excavacion de zanjas

Colocacién del tanque bajo fierra

Rellenado

Informe de liquidacion
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Metas del proyecto

Tarea

Semanas

T2(3(4]5

Desagiie

Coordinacién

Tuberias

Boca de alcantarilla

Separadores de petréleo/agua

Desagie del lugar

Informe de liquidacion

Estructurales

Coordinacién

Columnas

Paredes/techos

Patio delantero

Estructura de acero

Lista de pendientes

Informe de liquidacién

Mecanicas

Coordinacién

Tuberias

Plomeria

Prevencion de incendios

Aire acondicionado

Manipulacién del combustible

Ajustes

Informe de liquidacion

Eléctricas

Servicio

Cableado

Energia de emergencia

Equipos

lluminacion

Ajustes

Informe de liquidacion

Sistemas de control

Coordinacién

Cableado

Equipos

Sistemas de seguridad

Ajustes

Informe de liquidacion

i
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>  Flujo de fondos y cronograma: El caso base muestra que el proyecto generard suficiente
efectivo como para sostener las operaciones. El flujo de fondos y el balance general demuestran
que se frata de una empresa con solidez financiera, lo que la pone en una posicién favorable
para conseguir financiacién por parte de fuentes locales que fomentan la expansion.

> Impactos y rentabilidad: Esta empresa se emplaza dentro de la cadena de distribucion de
CLP en G. El apoyo financiero es esencial para extender el acceso del GLP a las comunidades
rurales y subabastecidas en las regiones nortefias de G. Con ello, Koala Gas confribuira a
desplazar el uso de carbén vegetal y queroseno, lo que a su vez reducird la contaminacion
en interiores, con la consecuente mejora en la salud de mujeres y nifios en la regién noroeste.
Ademds, creard siefe puestos nuevos de frabajo y varias microempresas que ufilizan GLP
como combustible principal.

> Riesgos y medidas para manejarlos: El riesgo més importante que corre esfa inversién es no
poder satisfacer sus expectativas de venta. Esto podria dar como resultado la imposibilidad
de sosfener las operaciones y devolver el préstamo. Se da por sentado que este riesgo
estd mitigado porque la planta llenadora estard ubicada en una zona rural de un mercado
subabastecido en un pafs que tiene una tasa de crecimiento anual del uso del GLP del
13 por ciento. Otros riesgos incluyen las fluctuaciones en las fasas en moneda exiraniera,
competencia, poca confiabilidad en el abastecimiento de GLP, politicas de desregulacion,
y aumentos de precios. En el plan de negocios, se han explorado y desarrollado estrategias
para mifigar todos esfos riesgos conocidos.

Tarea 1: Describir QUE se propone, ceiiirse a los hechos y presentar
con claridad la tecnologia, el servicio, el producto y el cliente.

1.1 Producto o servicio

El objetivo del negocio es mejorar el acceso y la disponibilidad de GLP en las comunidades rurales
y periurbanas de la regién. los servicios principales que se ofrecerdn en la zona serén la venta
de combustible y lubricantes, y la venta y suministro de GLP. La estacién operard 16 horas por dia
hasta que ofros servicios se infegren por complefo a las operaciones. Nuestro objefivo es que se
opere las 24 horas del dia a medida que se desarrollen los alrededores.

El pafs G tiene un precio Unico para el GLP, independientemente del lugar de venta. El precio
del CLP de G estd determinado por la Junta Nacional de Llicitaciones de Pefréleo. El precio
internacional del pefréleo crudo influye en el precio del producto que se paga en el mercado local.
La estructura de precio actual del GLP se resume a contfinuacion:
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Precio desglosado del GLP?

Costo/precio
Desglose de costo/ desglosados
precio (moneda (moneda
local) extranjera) Ganancia bruta %
Precio de refineria 4.235,11 0,455
Impuesto especial - 15% 635,27 0,068
Impuesto especial especifico 100,00 0,011
Gravamen del fondo de recuperacién de
deuda 640,00 0,069
Gravamen de mitigacién de desregulacion 0,000
Gravamen de subsidio cruzado (1.840,42) 0,198
Precio de planta 3.769,96 0,405
Margen de utilidad del Fondo de Estabiliza-
ciéon del Precio del Petroleo (FEPP) 429,23 0,046
Margen de utilidad del infermediario 314,55 0,034 0,034
Margen de utilidad del comercializador 251,47 0,027
Cosfos de la planta de llenado (margen de
utilidad) 377,21 0,041 0,041
Margen de ufilidad de refribucién de la
distribucién 30,00 0,003
Precio al publico 5.172,42 0,556174
Porcentaje de ganancia bruta 13,5
3 Esta tabla muestra la estructura de precio del GLP en el pais junto con el margen de ganancia bruta de Koala Gas
por cada kilogramo de GLP vendido ([ganancia del intermediario + ganancia de la planta llenadora]/precio al
publico + margen cambiario = 13,5%).

Koala Gas obtendré una ganancia bruta del 13,5 por ciento por cada kilogramo de GLP que venda.
Guia para el desglose de precios:

Margen de utilidad de la planta llenadora:  Propiefario de la planta llenadora

Margen de utilidad del intermediario: Propietario de la fierra

Margen de utilidad del comercializador:  Empresa de comercializacion de petfréleo
Margen de utilidad del FEPP: Transporte

Margen de utilidad de refribucion de la - Minoristas con servicio a domicilio
distribucion:

1.2 Tecnologia

la planta de GIP de Koala Gas consta de un tanque de almacenamiento auténomo de 30
toneladas emplazado sobre una plataforma de concrefo por encima del nivel del suelo. El tanque
de almacenamiento serd equipado con varios instrumentos de medicién. La planta operard dentro
de los 18,6y 26 bares de presion, y la tfemperatura del tanque seréd de aproximadamente 50°C.
Por encima del fanque, se instalard un sistema de rociadores de agua provenientes de un depdsito
de agua elevado con el fin de controlar la femperatura del tanque de almacenamiento.

Se conectard al tanque de almacenamiento una bomba de presién que suministrard 14,5 kg de
GLP por minuto. Durante el proceso de llenado, el GLP se bombea a la unidad distribuidora una
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vez que se activa la bomba. Los conductos de entrada y de salida del tanque de almacenamiento
facilitan el ingreso del GLP desde los camiones que transportan el combustible y la emisién de
gas por la tuberia a la unidad distribuidora. la planta tendré dos cabezales de llenado y por ello
podran llenarse dos cilindros a la vez.

La planta de llenado de la empresa operaré lo més autométicamente posible para reducir el
margen de error humano y para maximizar la rentabilidad. La planta tendré un sistema de
equipamiento integrado que garantizard medidas de seguridad y permitird medir el nivel de
CLP que contiene el fanque de almacenamiento en todo momento para realizar una gestion de
existencias y un control de caja eficaces. En caso de corte de electricidad, un generador eléctrico
de emergencia se activard automdticamente.

1.3 Clientes
Los clientes potenciales de Koala Gas pueden clasificarse en tres grandes categorias:

Hogares: Este mercado esté compuesto principalmente por individuos que consumen GLP para uso
culinario doméstico. Este tipo de cliente se encuentra en las zonas rurales, periurbanas y urbanas.
la capacidad de los cilindros que se emplean para uso doméstico se encuentra entre los 5y 14,5

kg.

Una familia tipo compuesta por cinco integrantes que emplea carbén vegetal gasta alrededor de
$12,90 mensuales en combustible. Si esa familia usara GLP, gastaria $8,10. la siguiente tabla
ilustra el ahorro potencial de la familia en caso de usar GLP.

Descripcion Consumo mensual Precio por kg Costo mensual ($)
Carbén vegetal 2 bolsas 6,450 12,9
GlLpP 14,5 kg 0,556 8,1*
Ahorro mensual 4,8
* Se calcula 25 por ciento de subsidio sobre el costo del GLP

Se calcula que en el caso de usar GLP, el ahorro mensual seré de aproximadamente $4,80. Esta
suma puede usarse para pagar el cosfo de un cilindro de 14,5 kg vy la cuota mensual de una
cocina de dos quemadores, cuyo costo total es de aproximadamente $66. Hay varios bancos
rurales que ofrecen financiacion de 6 a 12 meses para adquirir el equipo de GLP, y los ahorros
que se obtengan del uso de GLP pueden usarse para pagar las cuotas. Gracias a estas facilidades
de pago, los clientes pueden cosfear el equipo de manera més asequible al no tener que pagarlo
en efectivo en el momento de realizar la compra.

Institucional: Entre los clientes potenciales, se encuentran hoteles, restaurantes, hospitales, internados
y cantinas. Todos esos lugares consumen GLP para cocinar en grandes canfidades y suelen instalar
fanques de almacenamiento pequefios y medianos en sus insfalaciones. Koala Gas contrafard
camiones que fransporten y entreguen el producto a sus clienfes.

Industrial: Entre los posibles clientes industriales de la empresa, se encuentran las minas vy las
grandes fundiciones que usan GLP para encender los hornos. la mayoria de esfas industrias
ya tfienen fanques de almacenamiento medianos en las instalaciones y se abastecen de GLP
directamente de los camiones.
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Tarea 2: ;DONDE? Investigary describir el lugar de una forma
equilibrada y transparente para demostrar que se comprenden.

2.1 Lugar

Koala Gas Lltd. es una empresa privada de distribucion de gas y pefroleo que se ha creado
recientemente y se ha registrado como una sociedad de responsabilidad limitada en N, comunidad
periurbana ubicada en la ruta principal que conduce a la regién nortefia de G. Como la ubicacién
es rural y estd proxima a la capital regional, se obtiene una excelente ubicacion fisica para
introducir GLP gradualmente en el mercado rural mientras se sostiene con las ventas realizadas a
los negocios y clientes domésticos de las zonas urbanas.

2.2 Condiciones del pais

En el marco nacional, las cuafro ocupaciones més imporfantes son la agricultura y el trabajo
asociado a ella (49,2 por ciento), la produccién y los equipos de fransporte (15, 6 por ciento),
las ventas (14, 2 por ciento] y el trabajo profesional y técnico (8,9 por ciento) 7. la economia
del pais sigue girando en tomo a la agricultura de subsistencia, que representa el 46,7 '8 por
ciento del PBl y en la cual se emplea al 60 por ciento de la poblacién activa, compuesta en
su mayoria por pequefios propiefarios de fierras. A continuacion, se presenfa una seleccion de
algunos indicadores financieros y econémicos de G.

Noviembre | Diciembre | Enero de |Febrerode| Marzo | Abril de | Mayo de | Junio de
de 2004 | de 2004 2005 2005 | de 2005 | 2005 2005 2005
Inflacién 12,3% 11,8% 11,6% 14,0% 16,7% | 16,6% - -
(interanual, %,
fin de periodo)
Tipo de cambio | 9.049,36 | 9.054,73 | 9.051,26 - - - - 9.054,15
Tasa de interés No No No 18,5% 18,5% 18,5% 16,5% 16,5%
preferencial / disponible | disponible | disponible
base
Tasa activa bancaria (fasa de interés base): 23-26%

Fuente: Sitio web del Banco Central.

2.3 Precio

Segun la ley de control de cambios de 1961, los bancos que operan en el pals G pueden hacer
fransacciones en moneda local Gnicamente. Todas las transacciones crediticias se realizan en
moneda local y, si es necesario, se convierten a la moneda extranjera correspondiente siguiendo
el tipo de cambio imperante. Por ofra parte, para los préstamos obtenidos en el extranjero, el
Banco de G usa el LIBOR como parémetro y en la actualidad acepta un margen del 3 al 4 por
cienfo. Segin la ley de control de cambios de 1961, los bancos locales que operan en G no
pueden ofrecer préstamos en moneda exiranjera a sus clientes. la tasa de interés preferencial/
base anunciada por el Comité de Politica Monetaria en mayo de 2005 fue del 16,5 por ciento.

la tasa de inflacion anual publicada por el Indice Nacional de Precios al Consumidor aumentéd
del 11,8 por cienfo al 16,7 por ciento, de diciembre de 2004 a marzo de 2005. En el mercado
cambiario, la moneda local sigue relativamente estable y cotizé dentro de un estrecho rango con
respecto a la moneda exfranjera en los primeros cuatro meses de 2005. El tipo de cambio fluctia
actualmente enfre 9.000 y 9.300 de moneda local con respecto al délar.

17 Fuente: Encuesta sobre los niveles de vida.
18 Estado del presupuesto 2005.
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2.4 Condiciones del mercado

Sélo el 5,3% de los hogares de la regién usan GLP como combustible principal para cocinar.
Desde 1999, el consumo de GLP creci¢ sostenidamente en un promedio de 13 por cienfo anual
en el marco nacional. En la regién noroeste, se concentra la mayor densidad poblacional de G.
Segun el censo realizado en 2000, la region tiene una poblacion de 3.612.950 habitantes. El
51, 3 por cienfo vive en zonas urbanas y el 48, 7 por ciento resfante vive en zonas rurales. Esta
regién es una de las més ricas en cuanto a los recursos minerales y a la agricultura. Segon reflejan
las estadisticas del censo, la mayoria de las comunidades de la regién son bastante grandes vy
presenfan gran actividad econémica. Debido al emplazamiento estratégico de la empresa, se
puede llegar al gran mercado de GLP de B, O, D, F y K, la capital de la regién y la segunda
ciudad més grande del pas.

El volumen de trénsito ha crecido mucho desde que se construyé la ruta principal que conduce a la
capital de la regién. Esto se aplica especialmente al volumen de frénsito de vehiculos comerciales.
El area de 13 kilometros cuadrados que rodea las instalaciones se estd desarrollando répidamente.
Se caleula que dentfro de los proximos 10 arios, la presencia de camiones de consfruccion vy el
frénsito hacia la capital del pafs y el puerto principal seguird creciendo.

2.5 Plan de comercializacion
Campaiia Obijetivos Actividad Resultado
Ventas rurales y 1. Idenfificar a los grupos 1. Instalar confenedores 1. Asegurar contrato de
comercializacion profesionales, asocia- de cilindros en lugares provision con enfidades
ciones y cooperativas de seguros rurales, como las
las areas rurales, llegar | 2. Preparar folletos edu- asociaciones docentes,
a acuerdos con ellos y cativos para el cliente grupos de agricultores,
proveerlos de GLP. potencial comerciantes, efc.
2. Andlizar e idenfificar 3. Usar un sistema de al- 2. Trabajar con
medios de proveer GLP a toparlantes para difundir la proveedores de cilindros
esfas enfidades informacién en las zonas y bancos rurales para
3. Poner en précfica un rurales mejorar la oferfa de
esquema selectivo de cilindros de 6 kg a las
financiacion de cilindros comunidades rurales
con depésito inicial de
los participantes
Puntos de venta | Adoptar practicas de buen 1. Preparar follefos educa- Incremento sostenido de cli-
y servicios (relle- | servicio al cliente, como tivos para posibles clientes | enfes frecuentes de la planta
nado de cilindros) | mantener pesos justos para | 2. Usar un sistema de de llenado
mantener e incrementar la alioparlantes para difundir
cantidad de clientes la informacién de los

servicios prestados en las
zonas de captacion

3. Servicios telefénicos

4. Control de cilindros y
venta de vélvulas

Ventas 1. Identificar clientes poten- | Realizar auditorias de la fuente | Asegurar contratos de pro-
comerciales e ciales y acercarse con de energia; enfregar propuesta | vision de GAS LP a clientes
industriales propuestas de adoptar/ | de uso eficiente de la energia | industriales

comerciar GLP a clientes industriales y com-

2. Asegurar acuerdos erciales para que elijan GLP.

firmados con los clientes | La informacién que se brinde

y firmar contratos de deberd incluir un andlisis

provision con los clienfes | econdémico y ambiental del uso

de GLP.
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En lo actualidad, existen ocho empresas distribuidoras de GLP en el mercado. Entre ofras, se
encuentran L Gas, GGas, Egas, NGas, PGas, GGas y T Gas. Cabe mencionar que ninguna
de esfas empresas se dedica a la distribucion de GIP en las zonas rurales, ya que operan
principalmente dentro de la capital de la regién. Debido al énfasis puesto en las zonas rurales y la
ubicacion, Koala tendrd ventaja con respecto a la competencia. Sin embargo, existe el riesgo de
que cuando se desarrolle el mercado rural, algunas de esas empresas inviertan en la distribucion
en zonas rurales. Para mitigar el riesgo, se alentard a la empresa a prestar un servicio eficiente en
la zona de captacion para ganarse la lealtad de los consumidores rurales.

2.6 Contexto normativo

Por ley, los minoristas como Koala Gas no pueden comprar GLP directamente de la refineria,
sino que deben hacerlo a través de empresas comercializadoras de pefrdleo fales como S.
Desgraciadamente, no todas las comercializadoras de pefréleo tienen la infraestructura y los
sistemas necesarios para asegurar el suministro constante. Por lo fanto, Koala Gas ha elegido
fres comercializadoras de pefroleo confiables en base a recomendaciones de empresas de GLP
existentes en G.

la demanda de GLP en el pais ha crecido significativamente desde los comienzos de la década
de 1990. Durante ese periodo, el gobiemo tomé una serie de medidas para promover el uso de
GLP con el fin de prevenir los efectos ambientales nocivos de la tala de drboles para obtencién de
lefia y carbon vegetal. Esto incrementd el consumo de GLP de 5.000 foneladas métricas (TM) en
1990 a 32.000 TM en 1996. El consumo nacional de GLP incrementd gradualmente de 45.100
TMen 1999 a 65.667 TM en 2004. Se calcula que el uso nacional de GLP incrementard a un
ritmo del 13 por cienfo anual.

Como parte del programa de promocion del GLP, el gobierno ha instalado una planta procesadora
de CLP en la refineria de petréleo y con ello ha incrementado la capacidad de produccion del pais
a 166.000 TM anuales tanfo para el consumo inferno como para la exportacién. Esfo ha ayudado
a evitar los periodos intermitentes de escasez de GIP que G sufrié anteriormente. El programa de
cambio de combustible del gobierno ha recibido un incentivo de la reduccién de precios del GLP

de 5.700 el kilo ($0,63) a 5.172,42 ($0,5506) el kilo.

Existe un apoyo nacional del cienfo por ciento para la promocién del uso de GLP en las comunidades
rurales de G. El Gobiemno ha identificado al GLP como la solucion a la deforestacion, que esta
muy extendida en las comunidades rurales. En 2003, el gobierno ajustd el precio de GLP para
incentivar a los fransportistas a llevar el combustible a comunidades rurales remotas. El Gobiermno
reduce cada vez més el apoyo financiero que daba anteriormente y desde 2003 ha incrementado
los precios del GLP en un 50 por ciento anual, pues infenta cobrar precios que sean coherentes
con los precios del mercado infernacional. Hasta ahora, ha tenido éxito, vy los subsidios actuales
del GLP, segin informan fuentes gubernamentales, se ha reducido al 25 por ciento!?.

Existen reglamentos y cédigos de seguridad y de salud ambiental firmes y complefos sobre la
industria del GLP cuya ejecucién esté en manos de la comision de energia, autoridad de proteccion
ambiental y la junta de control de calidad. La planta de llenado que no respete esos codigos de
conducta serd clausurada. Los permisos de operacion se emiten y renuevan bienalmente.

19 El precio internacional del GLP is 25% mads caro que el que pagan los consumidores de G.
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Koala Gas necesita obtener la aprobacién de un préstamo, un permiso de la auforidad de
proteccion ambiental, una licencia de la comision de energia y un permiso de consfruccién
anfes de comenzar con la construccion. Se esfima que la construccion de las insfalaciones estard
completada en un periodo de cuatro meses. Koala Gas tendrd luego que aprobar una inspeccion
del servicio de incendios, obtener un seguro y una nota de aprobacion del Departamento Nacional
de Planificacién para comenzar con las operaciones.

Tarea 3: ;QUIEN? Evaluary presentar al equipo y a los interesados,
mostrando quiénes participaran y cuales son sus habilidades.

3.1 Promotor (propietario y patrocinadores)

El sefior Harish Campos (45) es el Onico propietario y direcfor general de Koala Gas. El sefior
Campos es ingeniero y gerente, con experiencia. Es licenciado en ingenieria mecdnica, vy tiene una
licenciatura en administracion de empresas con énfasis en finanzas corporativas, y una licenciatura
en gestion de telecomunicaciones del Lafayette College vy la Universidad de Dallas, de los Estados
Unidos de América. Es ingeniero profesional y gerente de energia certificado. Trabajé como gerente
de desarrollo de proyectos y como ingeniero para consultoras privadas de renombre internacional,
como Johnson Controls, United llluminating Company, XENERGY, Inc. y Savage Engineering, Inc.
Campos fiene experiencia en sistemas de climatizacién, de refrigeracion y de control de edificios.
La mayor parte de su frabajo durante los dltimos quince afios ha sido la ingenieria y la conservacion
de la energia. En la actualidad, es director técnico de la Fundacion de Energia de G. Ademés de
realizar esas actividades, Campos serd gerente de la planta de Koala Gas.

Este empresario promueve el GLP en G gracias a su partficipacion actual en una asociacién
profesional de energia del pafs. Por ello, tiene amplios conocimientos del sector de GLP en G. Este
empresario tiene amplia experiencia técnica vy falento para la conduccién, y se espera que pueda
combinar todas sus habilidades para ejecutar el plan de negocios con eficacia en pos del éxito
de la empresa.

3.2 Equipo
Inicialmente, Koala Gas contrataré a siete empleados.

El empresario supervisard las operaciones de la empresa. Entre ofras actividades, deberd hacer
pedidos de GIP a las empresas comercializadoras de pefréleo, ademas de controlar las finanzas
de la empresa.

Lla empresa confratard mas personal calificado. Se empleard a un supervisor de planta, un cajero,
cuatro empleados para el llenado de los cilindros y un guardia de seguridad.

El supervisor de la planta (a quien todavia no se ha contratado) supervisard el dia a dia de las
operaciones vy las necesidades de afencion al clienfe que tenga la planta. Enfre ofras cosas,
supervisard las siguientes actividades:

* la realizacién del inventario antes del comienzo de las ventas y después del fin de la
jornada.

®  El confrol de los niveles de presion/temperatura de tanfo en fanto para defectar si se
necesita activar alguna medida de seguridad, como los rociadores de agua sobre el
fanque de almacenamiento.
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®  El pesado de todos los cilindros/envases antes del llenado.

®  El examen de los cilindros y de los reguladores de los cilindros para detectar posibles
fallas.

e FElllenado de los cilindros ya examinados.
e El manfenimiento de los equipos.

El cajero (a quien no se ha contratado todavia) estard a cargo de la documentacion y las
fransacciones de dinero del negocio. Entre ofras cosas, deberd llevar un registro de las ventas
diarias y los clientes para la contabilidad y la planificacién de la empresa. También ayudaré al
director general en sus actividades administrativas. Se confratard a un contador piblico para que
prepare las cuentas auditadas y las cuentas de gestién de la empresa dos veces al afio.

Tarea4: Organizary presentarlos pasos de la aplicacién, y mostrar COMO
la idea central se convertira en una realidad en operaciones.

4.1 Plan de aplicacién

En la siguiente tabla, se presentan las metas més importantes del proyecto, con fechas, personas a
cargo y presupuestos para cada paso. El cronograma de mefas pone de manifiesto que hacemos
hincapié en el hecho de planificar la aplicacion. Para que la aplicacion sea un éxito, es vital que
nos compromefamos con esfos cronogramas. El plan de negocios incluye previsiones completas
para el plan en oposicion ol andlisis real; realizaremos reuniones de seguimiento mensuales para
conversar sobre cualquier discrepancia y para decidir sobre la mejor manera de corregirla.

Actividad Cronograma Planificacién | Construccién Etapa
preoperacional
P1 — Eleccion del lugar Ao =1, mes 10 650
P2 — Prueba de las condiciones Afo -1, meses 2.000
10-12
P3 - Identificacion de leyes y Ao —1, meses 8-12 500
reglamentos
P4 — Preparacion de document- Afio O, meses 1-5 500
acion de construccion
C1 — Adquisicion de tierras Afio -1 27.000
C2 — Construccion Aro O, meses 6-9 15.000
C3 - Conexiones del servicio Afo O, meses 8-9 1.000
C4 - Instalaciéon del tanque de GLP | Afio O, meses 6-9 47.800
C5 - Instalaciéon del deposito de | Afio O, mes 8 2.000
agua elevado
C6 - Otros equipos, organizacion | Afio O, meses 8-9 16.500
de oficina
Fase de ajusfes y_periodo de Afio O, meses 10-12 4.000
prueba
Inventario inicial de GLP Afo O, meses 11-12 18.390
Capital de trabajo — honorarios Afio O, mes 12 11.300
legales
Apertura Afo 1, mes 1
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4.2 Organigrama
Cerente General
1
I 1
Gerente de Operaciones Gerente de Operaciones
— Combustible -GlpP

Tarea 5: ;POR QUE? Estimar y exponer los impactos, resultados
y expectativas de la propuesta, detallando beneficios,
elaborando una planilla de beneficios y haciendo una lista
de los impactos y medidas de mitigacion de la propuesta.

5.1 Impactos ambientales y sociales que se deben supervisar

51.1 Sociales

El apoyo que se brinde a este negocio proporcionaréd empleo directo a los miembros de la planta y
fambién creard nuevos empleos en el sector del GLP para las comunidades beneficiarias. Enfre esos
empleos, se incluirén la distribucion rural por parte de promotores o la venta minorista de equipos
y accesorios como hornos, cilindros, efc. Las operaciones de Koala Gas también crearan diversas
microempresas para las mujeres [venta de alimentos). la mayoria de los vendedores de alimentos
ubicados en las rutas dependen de la provision de grandes cantidades de lefia. La calidad de la
lefia necesaria para sus operaciones es insuficiente como resultado de la grave deforestacion de la
region. Koala Gas ofrecerd a estas microempresas una opcién de combustible. La disponibilidad
de GLP y el ahorro que presupone su uso, ademds de los beneficios sanifarios, serén un incenfivo
para que los posibles clientes elijan este producto.

5.1.2 Ambientales

El lugar de emplazamiento estd ubicado junto a la ruta que conduce a N, la capital de la regién.
En principio, el lugar elegido era una tierra de cultivo que, de tanto en tanto, usaba un agricultor
de la zona. Luego, un grupo de empresas exirajo material de construccion de ese terreno y zonas
aledafias. Por ello, el sitio quedd ocioso hasta que se adquirid para el proyecto propuesto.

Junto al terreno, confluyen dos arroyos pequefios. Por ese motivo, el uso de la fierra se torna muy
delicado por la posibilidad que existe de contaminar las aguas. Segin la reglamentacién de la
autoridad de profeccion ambiental, la estructura deberé ubicarse a més de 30 metros de distancia
del arroyo. También es requisito que las instalaciones conserven la vegetacion junto al arroyo para
minimizar la pérdida de agua por evaporacién.

Se necesita una licencia de operaciéon provisoria para vender productos de petréleo al piblico.
Esto se obtuvo de la comision de energia bajo el auspicio de Tofal Lid. Las nuevas empresas del
mercado de disfribucién de combustible deben contar con tal auspicio, pues asi lo requiere la
comision de energia.

Antes de solicitar la licencia, Koala Gas tuvo que adquirir un permiso ambiental expedido por la
autoridad de proteccién ambiental. Tales permisos se conceden segin la evaluacién de impacto
ambiental que realice la autoridad (véase NOMBRE del documento). En esa evaluacién, se afirma
que las actividades de la empresa evaluada no degradaran el ambiente. Asimismo, el control
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efectivo de emisiones y efluentes se ha incorporado en el disefio con el fin de minimizar el riesgo
y el dafio ambientales. También debié presentarse un plan de mitigacién de incendios ante lo
autoridad de profeccién ambiental para su aprobacion. La autoridad exigié un permiso de zonacion
de la oficina de administracién del distrito y un informe geotécnico que andlice la formacion de la
tierra de la zona. En el informe, se incluia cémo los movimientos del nivel fredtico afectaban a los
arroyos adyacentes. Esta informacién se presentd para que se expidiera la licencia.

la politica de Koala Gas es proteger al méximo los arroyos. Hemos tomado precauciones suficientes
en el sistema de desagie de las instalaciones para prevenir cualquier derrame contaminante.

El proyecto se aplicard con el mayor de los cuidados para descartar cualquier posibilidad de
perturbar el equilibrio ambiental existente. Se disefiaron sisfemas de recoleccion de aguas residuales
dentro del sistema de desagie para capturar todos los confaminantes, incluso el petréleo. Se
instalaran dos separadores de petréleo en serie para prevenir cualquier tipo de contaminacion de
los arroyos adyacentes.

los arroyos se secan por completo durante la esfacion seca, pero recuperan fodo el caudal en
la estacion lluviosa. Por lo tanfo, Koala Gas creyéd prudente incorporar medidas de control de
inundaciones en el disefio estructural para evitar futuras inundaciones que afecten sus operaciones.

Una vez oforgada la licencia, se autorizard a Koala Gas a vender productos derivados del
petrdleo vy gas al publico. Koala Gas deberd obtener una licencia segin las normas y condiciones
de licencia final antes de llegar a acuerdo con el piblico y ponerlos en practica.

Se esfima que cada persona de G actualmente usa unos 640 kg de lefia por afio. Hoy por hoy,
los bosques de G crecen la mitad de lo que deberian crecer para abastecer la demanda de lefia
del pafs, motivo por el cual la lefia es una opcion que no puede sostenerse. Como resultado del
acceso restringido al GLP en la regién nortefio, las principales fuentes de combustible para uso
doméstico son la madera y el carbén vegetal. Desde el punto de vista ambiental, la continua fala
de é&rboles de la region, que ya se ve amenazada por la desertificacion, tiene consecuencias
fatales para la flora y la fauna, la calidad del aire y las masas de agua de la regién. Por ello, la
creacion del negocio apoyard la sustitucion de la lefia y el uso de GLP, pues con él se dard un
paso en pos de la resolucién de los problemas socioeconémicos que se enfrentan como resultado
del agotamiento de la cubierta forestal.

513 Salud

El GLP se quema sin producir humo y no emite gran cantidad de promotores contaminantes. Esfas
caracteristicas limpias inherentes son de especial importancia a la hora de reducir la contaminacion
de interiores vy, por consiguiente, mejorar la salud de mujeres y nifios de la regién noroeste.

Tarea 6: Elaboracion del caso base

6.1 Supuestos basicos

Las proyecciones financieras para los préximos cinco afios se obtuvieron de una serie de investigaciones
realizadas a dos empresas de GLP que comenzaban con sus operaciones (M y ] y se adaptaron
para adecuarlas al mercado y al ambiente operatorio de Koala Gas. Se realizdé un andlisis de
sensibilidad en dos contextos diferenfes, usando tendencias pasadas en incrementos de precios,
escasez, y niveles salariales como variables, y se midié su incidencia en los niveles de venta.
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El flujo de fondos proyeciado de la empresa demuestra que generard suficientes fondos para
sostener sus operaciones. los equipos de llenado de cilindros de GLP son propensos a las averias;
la empresa manejard capital suficiente para controlar ese tipo de situaciones. El flujo de fondos y
el balance general demuestran que se frata de una empresa con solidez financiera, lo que la pone
en una posicion favorable para conseguir financiacion por parte de fuentes locales que fomenten
la expansion.

6.2 Evaluacion de la viabilidad
Se llevé a cabo un andlisis de sensibilidad para ilustrar dos situaciones posibles que podrian llegar
a darse en la vida de la empresa.

En el primer caso, la empresa generaria los fondos suficientes para cubrir fodos los costos
operativos y financieros. En el segundo caso —el peor de los casos— la empresa no podria pagar
los infereses del préstamo. Esa situacion se daria en caso de que el empresario se ausentase
por un largo periodo vy el sucesor no estuviese comprometido con la empresa y usase los fondos
indebidamente, lo que es poco probable. En ese caso, el prestador tiene la opcion de recuperar
la inversion mediante la venta de la planta llenadora.

El primero de los casos es el caso base, basado en proyecciones calculadas por lo bajo y en
las ventas reales de empresas similares que comienzan con sus actividades en mercados que, en
comparacion, ya estan desarrollados. En la investigacion de las tendencias del mercado, también
se pronostica un crecimiento en las ventas que no es demasiado ambicioso.

6.3 Plan financiero

Para llevar a cabo el plan de negocios propuesfo, se necesita una inversién total de 146.640. El
patrocinador estd dispuesto a confribuir con el 29,8 por cienfo (43.650) de sus propios recursos
y estd tramitando un crédito de 102.990 por un plazo de no menos de cinco afios. Segin las
proyecciones del flujo de fondos, se estima que el proyecto puede pagar una fasa de interés de
hasta el 7 por ciento anual.
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Descripcion de las finanzas necesarias Prestador Patrocinador Total

Costos iniciales - 3.650 3.650

Capital de infraestructura:
1. Tierra - 27.000 27.000
2. Oficina, negocio y alambrado - 5.000 15.000
3. Conexiones del servicio 10.000 1.000 1.000
4. Insfalacion del depésito de agua elevado - 2.000 2.000
5. Tanque de GLP de 30 toneladas/accesorios 47.800 - 47.800
6. Transporte del fanque a T 1.500 - 1.500
7. Dos balanzas industriales Avery 2.500 - 2.500
8. Dos bombas 2.000 - 2.000
. Dos dispensadoras 8.000 - 8.000
10. Costo de instalacién, ajuste y prueba 1.500 5.000 6.500
Capital de trabajo (honorarios legales incluidos) 11.300 - 11.300
Inventario inicial (GLP) 18.390 - 18.390
Total 102.990 43.650 146.640
70,2% 29,8% 100%

Con una tasa de interés del 6,5 por ciento, el indice de Cobertura de Servicio de Deuda (ICSD) en
los cinco afios que dura el préstamo es de 0,01; 1,04; 1,41; 2,73; y 3,32. Si bien se registran
ICSD mas bajos durante los primeros dos afios de operacion, el capital social serd suficiente
para cumplir con el compromiso de deuda. Asimismo, el patrocinador estd dispuesto a ofrecer
los activos de la empresa, entre ofros la tiera donde se emplazard la planta de llenado, como
garanfia subsidiaria.

Tarea 7: ;Qué pasa si las cosas no salen seguin lo planeado?
Demuestra en qué medida es razonable esperar estos
resultados cuando se examinan y calculan imprevistos.

Riesgos y medidas para manejarlos

Riesgo: Direccién inexperta

Medida: El patrocinador ha esfado en asiduo confacto con los distribuidores y vendedores de GLP
y ha enfablando una buena relacién con los proveedores, las empresas de comercializacion de
petréleo y los futuros clientes. Para la administracion diaria de las operaciones del negocio, se
confratard a un director de planta experimentado.

Riesgo: Incumplimiento de las expectativas de venta

Medida: la imposibilidad de cumplir con las expectativas de venta fendrd consecuencias
significativas en las proyecciones financieras del negocio y por ende en la capacidad de cancelar
el préstamo. Por esa razén, las proyecciones financieras del negocio se han preparado baséndose
en un estimativo de venfas conservador que fiene en cuenta posibles imprevistos de aplicacién.

Riesgo: Incumplimiento de la reglamentacién y los cédigos de seguridad
Medida: la empresa capacitard al personal y a los clientes. Asimismo, se espera que el estricto
control de los esténdares de seguridad por parte de los organismos reguladores también mitigue
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este riesgo. La empresa también asegurard cobertura de seguros fofal para la planta antes de que
comience a operar.

Riesgo: Abastecimiento poco confiable

Medida: El abastecimiento poco regular y confiable de GLP a la planta de Koala Gas, que esté
ubicada a unos 280 kilémetros de la refineria, es un riesgo potencial para el negocio. Para mitigar
esfe riesgo, el empresario ha cerrado las negociaciones con LGas para que esta empresa provea
al negocio de servicios de transporte regulares.

Riesgo: Moneda extranjera

Medida: El negocio generard ganancias en moneda local; sin embargo, el pago del préstamo se
calcula en délares. Por lo tanfo, si el valor de la moneda local baja bruscamente en el mercado
cambiario, se verd afectada la capacidad de cancelar los préstamos, pues se necesitard mas dinero
en moneda local para pagar la deuda. Para mitigar este riesgo, la tasa de inferés del préstamo
se calculé feniendo en cuenta la depreciacion de la moneda, las tendencias inflacionarias vy las
tasas impositivas del pais.

Riesgo: Competencia

Medida: Las ocho plantas llenadoras que son posibles competidoras de Koala Gas se encuentran
en el distrito comercial de la capital de la regién. Como de costumbre, los clientes de GLP utilizan
los servicios de la estaciéon de llenado confiable mas cercana. Naturalmente, los clientes del
disfrito comercial mas cercano a Koala Gas usaran los servicios de esta empresa. Koala Gas se
concentrard en el mercado que se extiende hacia O y construird una sélida base de clienfes en las
comunidades de esa zona. En general, el mercado de la region es grande vy tiene lugar suficiente
para albergar por lo menos 15 plantas minoristas llenadoras grandes.

Riesgo: Politicas de desregulacién y aumento de precios

Medida: Las politicas gubernamentales de desregulacion buscan terminar complefamente con los
subsidios que reciben los productos derivados del petfréleo, y por ello podrian incrementarse los
precios del GLP de manera arbitraria. Esto puede influir en la pérdida de clientes de Koala Gas,
pues, para la mayoria de los clientes rurales, no seria fécil costear esos productos. Para mitigar este
riesgo, la empresa frabajard para afraer a la mayor canfidad de clientes comerciales y de ingresos
medios con una demanda inelastica de GLP para amortiguar cualquier caida en la demanda de
las comunidades rurales producto de las politicas gubernamentales.
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Anexo lll: Glosario

Accién preferencial: Tipo de fitulo que acredita la participacién en una sociedad y que oforga
derechos de preferencia sobre las acciones ordinarias en el pago de los dividendos y en la
distribucion de los activos; por ejemplo, el fitular fiene prioridad para cobrar ganancias sobre los
tenedores de acciones ordinarias y, en caso de liquidacion, también para cobrar los acfivos.

Accién: Titulo que acredita participacion en una sociedad. Véase también “accion preferencial”.
Accionista: Inversionisfa que posee acciones o participacién en una empresa.
Activo: Bienes que tienen valor monetario para la empresa o individuo que los posee.

Promotor: En esta guia, el promotor es un empresario, el duefio de un negocio, un equipo de
administracion o el promotor de un proyecto, alguien que tiene el compromiso y la capacidad que
se necesitan para comenzar y sostener una empresa.

Acuerdo de no competencia: Acuerdo entre las partes segin el cual una de las partes se compromete
a no fener actividad comercial en una regién en particular.

Acuerdo de no divulgacién: Acuerdo de confidencialidad.

Andlisis de mercado: Estudio del entorno econémico que incluye, entre ofras cosas, esfructura y
tamario del mercado, competencia, obstaculos y posibilidades de crecimiento.

Andlisis de sensibilidad: Andlisis que mide el grado en el que variarén los factores de “rentabilidad”
cuando cambia una de las variables.

Apalancamiento financiero: Uso de la deuda para disminuir la inversion de capital en una
empresa; relacion entre deuda vy capital.

Balance general: Informe contable que resume la posicién financiera de una empresa a una fecha
especifica al enumerar los activos, los pasivos y el pafrimonio neto.

Biogas: Tipicamente, mefano producido por la fermentacion de la materia orgénica, incluido el
estiercol, aguas residuales, residuos sélidos municipales o cualquier ofro residuo biodegradable en
condiciones anaerdbicas.

Capital de riesgo: Capital destinado a la inversién en proyectos que los inversionistas perciben
como empresas en sectores en crecimienfo que pueden ofrecer alta rentabilidad (ganancias) pero
que también fienen un alto nivel de riesgo.

Capital de trabajo: Se calcula restando el pasivo corriente del activo corriente. Es una indicacién
de la cantidad de fondos que necesita una empresa para pagar sus obligaciones de corfo plazo.
En consecuencia, fambién sirve como medida de liquidez.

Capital: En términos contables, fondos con los que contribuyen los accionistas a la empresa a
fravés de pago directo o beneficios no distribuidos; también se llama capital social.
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Cobertura: Todo aquello que reduzca el riesgo de futuras variaciones en los precios (por ejemplo,
un confrato que especifica una fecha de compra futura y un precio determinado para evitar la
pérdida resultante de un cambio de precio).

Coeficiente de liquidez: Medida de la liquidez de una empresa que se calcula dividiendo los
pasivos corrientes por fodos los activos corrientes, a excepcion del inventario. Ayuda a deferminar
la copacidad de la empresa para pagar sus obligaciones de deuda a corto plazo.

Coeficiente de solvencia: Es una medida de liquidez que ayuda a determinar la capacidad de una
empresa de cumplir con sus obligaciones de pago a corto plazo. Se obtiene dividiendo el acfivo
corriente por el pasivo corriente.

Condiciones previas: Condiciones que se deben cumplir anfes de que tengan lugar determinados
aconfecimientos y actos (por ejemplo, la formalizacién de un confrato o acuerdo).

Contabilidad: Proceso empleado para registrar, clasificar y resumir las operaciones econémicas
de una empresa u organizacién con el fin de interpretar sus resultados y comunicarlos a las partes
inferesadas.

Contrato de construccién, explotacién y retrocesion: Tipo de contrato segin el cual una sola
entidad construye y explota las instalaciones de que se trate durante un plazo determinado, luego
del cual vuelve a ceder la propiedad al patrocinador.

Contrato de ingenieria, adquisicién y construccién (IAC): Contrato segin el cual una sola empresa
asume la responsabilidad del proyecto de construccion.

Contribucién (marginal, porcentaje): La contribucién marginal es lo que queda de los ingresos una
vez que se deduce el cosfo variable de las ventas totales. Equivale al dinero disponible para cubrir
los gastos fijos y generar ganancias. Si se divide la confribucién marginal por las ventas totales, se
obtiene el porcentaje de contribucién marginal. Este porcentaje ayuda a determinar el efecto de la
variacion de las ventas en los ingresos.

Corporacién: Empresa organizada como entidad juridica separada de sus propiefarios, que se
distingue por tener responsabilidad limitada, porque la participacion en la empresa se puede
ceder fécilmente y porque tiene vida ilimitada.

Costo de mercaderias vendidas: Costo total de los productos vendidos en un plazo deferminado.
Equivale al inventario inicial més el costo de mercaderias compradas menos el inventario final.

Costos de mantenimiento: los costos incurridos en el mantenimiento de un sistema. Pueden incluir
el reemplazo vy la reparacién de componentes.

Crédito: Asiento confable que regisfra una disminucion del acfivo y un aumento del pasivo y del
capital social. También es la capacidad de pedir dinero prestado o comprar bienes y servicios sin
fener que pagar contra entrega de la mercancia.

Cuentas por cobrar: Dinero que deben los clientes que compran bienes o servicios a crédito a la
empresa. En el balance general, forma parte del activo corriente.
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Cuentas por pagar: Dinero que se debe a ferceros. Se frata del pasivo corriente en el que incurre
una empresa durante el curso normal de las operaciones.

Deforestacién: Desmonte permanente y conversion de tierras boscosas a ofros usos, por ejemplo, la
agricultura. Resultado de la fala indiscriminada y la recoleccion excesiva de lefia. La deforestacion
puede tener consecuencias ambientales devastadoras, fales como la pérdida de diversidad bioldgica,
la erosion del suelo v la reduccion y mayor fluctuacion del flujo de agua en arroyos y rios.

Deuda (principal, subordinada): Palabras utilizadas para sefialar el orden de prioridad en que se
pagard la deuda o en que se cobraré en caso de liquidacion.

Deuda intermedia: Después de que se retne el capital inicial para una empresa, hay un plazo
en el cual hay varias combinaciones de obligaciones convertibles en capital que se pueden usar
como herramientas viables para financiar una empresa. Estos fitulos de deuda, que a veces se
acomparian con garantias (opciones de compra de acciones) y que muchas veces son convertibles
en capital, se agrupan bajo el nombre “deuda infermedia”, porque estén entre el capital inicial y
la deuda convencional. También se suelen denominar cuasicapital.

Deuda subordinada: Sefiala el orden de prioridad en que se pagard la deuda, o en que se cobrard
en caso de liquidacion. La deudo subordinada se paga después de que se hayan cancelado las
deudas principales.

Diligencia debida: Es parte del proceso de realizar una inversion. Incluye, entre ofras cosas, un
andlisis de los estados financieros, la evaluacién del mercado, las condiciones econémicas vy los
anfecedentes de la gestion.

Diéxido de carbono (CO,): Gas que se origina por la combustion normal del carbono v que
exhalan los animales en la respiracion.

Director General (CEQ): Funcionario de mayor jerarquia o funcionario ejecutivo principal de una
empresa o presidenfe de una empresa pequefia; persona responsable de las operaciones de la
empresa.

Donacién: Suma de dinero que se recibe y no es necesario devolver.

EBITDA (del inglés earnings before interest, taxes, depreciation and amortization): Ganancias antes
de intereses, impuestos, depreciacion y amortfizacion.

Elaboracién de informes financieros: Redaccion de informes que proporcionan  estadisticas
financieras sobre las operaciones y el estado financiero de una organizacién.

Emisiones: Gases, gotas de liquidos o particulas de sustancias sélidas que se descargan a la
atmésfera. El total de las emisiones de una fuente especifica se denomina emisién bruta. La emision
neta es la emision bruta menos el flujo que regresa a la fuente original. Las plantas, por ejemplo,
foman carbono de la atmésfera, lo almacenan como biomasa durante la fotosintesis y lo liberan en
la respiracion, cuando se descomponen o cuando se queman.

Empresa conjunta: Asociacion de dos o mas parfes para establecer un negocio nuevo.
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Empresario individual: Unico duefio de una empresa, responsable de todas sus deudas v
beneficiaria de todas sus ganancios.

Energia hidraulica: Electricidad que se obtiene de la energia del flujo de agua vy los fluctuaciones
de la altitud del terreno.

Especialistas en mercados de carbono: Personas que se dedican especificamente a la estimacion,
la financiacién y el comercio del carbono.

Estado de resultados: Estado financiero en el que figuran los ingresos, los gastos y la ganancia o
pérdida neta resultante en un plazo determinado.

Estrategia de salida: Componente de un plan de inversion de capital que establece uno o maés
mecanismos para que el inversionista liquide la inversion original y también obtenga un rendimiento.
Como ejemplos de estrategias de salida, se pueden mencionar la oferta publica inicial y los
acuerdos de recompra.

Evaluacién de las necesidades de tecnologia: Evaluacion que apunta a asistir en la identificacion
y el andlisis de las necesidades prioritarias en materia de tecnologia. Estas pueden ser la base
de una cartera de proyectos y programas de tecnologias ecolégicamente racionales para facilitar
el acceso a esos conocimientos y tecnologias y su transferencia, en aplicacion del parrafo 5 del
arficulo 4 de la Convencién Marco.

Evaluacién del impacto ambiental (EIA): Evaluacion de los impactos positivos y negativos posibles
que puede tener un proyecto en el medio ambiente, en las poblaciones humanas y en dreas de
importancia ecoldgica. La evaluacion tiene por objeto asegurarse de que las personas que foman las
decisiones consideren los impactos ambientales antes de seguir adelante con proyectos nuevos.

Flujo de fondos: Cantidad de efectivo de que dispone una empresa como resultado de sus
operaciones. Se calcula sumando los gastos que no son en efectivo —como la amortizaciéon— a los
ingresos netos después de impuestos, y ayuda a deferminar el grado de liquidez de una empresa.

Ganancia bruta: Total de ingresos por ventas menos el costo de mercaderias vendidas. la ganancia
bruta no incluye los gastos administrativos ni los de comercializacion.

Garantia personal: Promesa, objeto tangible o seguro formal personal que se entrega en garantia
por una deuda.

Gas natural: Mezcla natural de hidrocarburos gaseosos (principalmente mefano) vy pequefias
cantidades de ofros gases que se encuentra en formaciones geolégicas porosas, muchas veces
asociada con el pefrdleo.

Gastos de operacién: Gastos en los que se incurre durante el curso normal de las operaciones de
una empresa, a excepcion del gasto de infereses, impuestos vy el costo de mercaderias vendidas.

Gerencia: Personas que dirigen, manejan y controlan las operaciones de una empresa o negocio.

Habilitador: En esta guia, un habilitador es alguien capaz de proveer financiacién o servicios al
promotor de una propuesta, y que estd dispuesto a hacerlo.
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Indice, coeficiente, ratio (finanzas): Relacion entre dos o més grupos de datos financieros que se
calcula con el propésito de medir el desemperio de la empresa.

Ingresos netos: Ingresos que restan después de deducir todos los gastos, incluidos los impuestos;
fambién se denominan ganancia neta.

Insolvencia: Incapacidad de cumplir las obligaciones de deuda.

Inventario: Canfidad de materia prima, frabajo en proceso y bienes terminados que tiene una
empresa para vender durante el curso de sus operaciones.

Inversion de esfuerzo: Contribucién de tiempo y esfuerzo que pone el promotor en el proyecto y
su ejecucion.

Inversionista: Institucion o individuo que proporciona fondos a otros por medio de capital de riesgo
(capital) con la compra de activos generadores de ingresos (por ejemplo, acciones). Es alguien que
invierte dinero en un proyecto u ofros bienes a cambio de rentabilidad sobre la inversion o intereses.

Linea de base: Término utilizado en el proceso de seguimiento y evaluacion; es el punto de partida
desde donde se miden los resultados y efectos de una empresa.

Metano: Compuesto gaseoso que fiene un Gtomo de carbono y cuatro de hidrégeno en su férmula
molecular. Se produce en forma natural, muchas veces asociado al carbén v al pefréleo (véase
"gas natural”), y es también un producto secundario de las actividades mefabdlicas de algunos
microorganismos; se puede sintefizar.

Monetizacién: Proceso de convertir algo en dinero en efectivo (por ejemplo, los créditos de carbono
pueden convertirse en dinero por medio de la comercializacion del carbono).

Nombre ficticio: Nombre con el cual trabaja una empresa distinto del nombre con el que se
constituyo.

Oferta de acciones: Nueva emision de valores.
Penetracién de mercado: Porcién de un mercado en particular que ha podido adquirir una empresa.

Plan de negocios: Estrategia formal escrita en la que se especifican los pasos necesarios para
llevar a cabo una actividad especifica y alcanzar los obijetivos previstos de una organizacién. Es
un documento que detalla el pasado, el presente y el futuro de una empresa y por lo general se
elabora para atraer inversion de capital.

Plan financiero: El resultado de determinar las necesidades financieras de una empresa y desarrollar
una estrategia para obtener los fondos.

Prestamistas: Instituciones o individuos que proporcionan fondos fales como préstfamos con una
tasa de interés y un plazo de devolucion deferminados.

Préstamo en condiciones favorables: Crédito cuyas condiciones de interés son muy favorables y sus
férminos menos estrictos en comparacién con los que ofrece el mercado, incluso con posibilidad
de condonacién.
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Presupuesto/previsto/real: Comparacién entre los resultados reales y los objefivos previstos.

Presupuesto: Plan financiero de ingresos y egresos previstos para un determinado periodo futuro. Es
un resumen financiero formal de planes de administracién que permite la comunicacion de objefivos
acordados con anterioridad vy, una vez aprobado, se utiliza para evaluar el desempefio.

Propuesta: Plan para hacer algo combinado con una solicitud de recursos. Sea que se denomine
memorando de inversién, solicitud de subsidios, respuesta a una solicitud de propuestas, plan de
negocios o descripcion de proyecto, siempre consfituye una propuesta.

Proyeccion: Célculo de valores futuros, tales como cosfos, ingresos, tasas de crecimiento, entre ofros.
PYME: Pequefia y mediana empresa.

Relacién deuda-capital: Se calcula dividiendo la deuda a largo plazo por el capital social de
una empresa; muestra la relacién entre los fondos a largo plazo provistos por los acreedores y los
fondos provistos por los socios.

Rentabilidad financiera sobre recursos propios: Se calcula dividiendo el capital social por la
ganancia neta después del pago de los impuestos. Es una medida de la ganancia neta que puede
obtener la empresa expresada en relacion a la inversion de los accionistas.

Rentabilidad sobre fondos invertidos: Se calcula dividiendo el activo total por la ganancia neta
después del pago de los impuestos. Mide la eficacia de la empresa para generar ganancias @
partir del activo disponible.

Replicabilidad: Para muchos inversionistas, la replicabilidad de un proyecto es una cualidad
positiva de una propuesta de negocios porque significa que la idea puede repetirse con facilidad
en ofro pafs o region, lo que crea mayores oportunidades de inversion, crecimiento y desarrollo
de mercados.

Represa: Esiructura que defiene y confrola el flujo de agua y provoca un aumento del nivel del
agua para crear una carga hidréulica. El embalse efectivamente crea energia almacenada.

Revisor de cuentas: Funcionario de una empresa que se encarga de establecer y mantener el
sistema confable de la empresa.

Sistema de marco légico: Metodologia de disefio de proyectos que lleva a la elaboracion de una
matriz de cuatro por cuatro que resume las caracteristicas principales de un proyecto en el momento
de su identificacién, preparacion y evaluacién, y los conecta con metas y objetivos mas amplios.

Sociedad de fines especificos: Empresa creada por ofra con fines limitados o provisorios,
principalmente para aislar el riesgo financiero.

Sociedad de responsabilidad limitada: Sociedad en la cual los socios son responsables solamente
por el capital que invirtieron. Lo méximo que puede perder un accionista es la suma que pagd por
las acciones, independientemente de las obligaciones financieras de la empresa.

Sociedad: la sociedad es una persona juridica formada por dos o més individuos que aceptan
compartir tanfo las ganancias como las pérdidas de una empresa o negocio.
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Socio comanditario: Miembro de una sociedad en comandita simple que tiene responsabilidad
limitada; no es responsable de las deudas de la sociedad.

Sostenible: Término ufilizado para caracterizar actividades que pueden llevarse a cabo de manera
fal que no fengan efectos adversos sobre las condiciones ambientales (por ejemplo, suelo, calidad
del agua y clima) necesarias para realizar las mismas actividades en el futuro.

Tasa critica de rentabilidad: Rentabilidad minima que se requiere para hacer una inversién,
también llamada tasa de rentabilidad exigida.

Tasa de actualizacién: Tasa de inferés retroactiva para calcular el valor presente de un importe
futuro; se usa en el célculo del valor actual neto.

Tasa de rentabilidad interna (TRI): La tasa de interés que devengard en el futuro una inversién actual.

Transferencia de tecnologia: En esta guia, el término “ransferencia de tecnologia” se usa en el
sentido que estd implicito en el parrafo 5 del articulo 4 de la Convencion Marco (iransferencia
de fecnologias y conocimientos précticos) y también el de la definicion més tradicional, segin la
cual la tecnologia abarca “todo el conjunto de métodos y materiales disponibles para dar forma
al resultado deseado”. Por ejemplo, en este sentido amplio, incluso la transferencia de una sola
oracion de un fexto legal de la legislacion de un pais a la de ofro puede producir el ingreso mas
libre de productos ecoldgicamente racionales en ese segundo pais. En ese caso, esa sola oracién
de texto legal constituye una “fecnologia” que se “transfirid”.

Triple cuenta de resultados: Evaluacién de un negocio desde el punto de vista financiero, social
y ambiental.

Umbral de rentabilidad: Momento cuando el nivel de ventas es tal que el total de los ingresos
iguala los costos. El andlisis del umbral de rentabilidad sirve como guia para determinar el efecto
que fiene en las ganancias la variacion del volumen de ventas.

Validacién: Proceso de verificacién al que tienen que someterse las empresas en el mundo de
la comercializacion del carbono para certificar que un proyecto o empresa puede generar las
confrapartidas de las emisiones de carbono acordadas.

Valor actual neto (VAN): Valor actual del flujo futuro de fondos de un proyecto a una deferminada
tasa de actualizacion, menos la inversion inicial en el proyecto.

Valor futuro: Valor de una inversion inicial luego de un plazo deferminado a una cierta tasa de interés.

Valor temporal del dinero: Concepto que se relaciona con la teoria de que el efectivo vale més
hoy que en el futuro. Esto se debe a que se suele prever que los precios aumenten con el fiempo
y, en consecuencia, una deferminada cantidad de una unidad de moneda puede adquirir més
bienes hoy que la misma cantidad en el futuro. Por esa razédn, es importante saber el valor actual
neto del flujo de fondos futuro de un proyecto.

Ventas: Ganancias generadas exclusivamente a partir de la venta de productos y servicios.

Visién y misién: Metas y obijetivos de una organizacion.
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Anexo IV: Recursos en Internet y otros
recursos

1. Banco Africano de Desarrollo (BAD) — www.afdb.org. Herramientas varias en inglés y
francés, algunas de las cuales sirven para marcos logicos de proyectos y para iniciativas de
seguimiento y evaluacion.

2. Alianza para el ahorro de energia (ASE) — http://www.ase.org. Fomenta el uso eficaz de
la energia y ofrece la experiencia de las empresas en el hogar y en los sectores comercial
e indusfrial Se incluyen algunas listas de control que ayudan a los promotores a preparar
proyectos de eficiencia.

3. American Express — AMEX-Open — www.americanexpress.com “small business” (pequeiias
empresas). Es una fuente de informacién para pequefias empresas que ofrece conceptos
bésicos y consejos. Gran parte del material también se ha incorporado en la Empresarial
Herramienta de la Corporaciéon Financiera Infernacional (CFl). El paquete incluye consejos
tfiles que el promotor novato puede seguir para preparar propuestas y planes de negocios,
en especial cuando hay grandes similitudes entre el plan de negocios y la propuesta.

4. Banco Asigtico de Desarrollo [BAsD] e Instituto del Banco Asidtico de Desarrollo [ADBI) —
www.adb.org y www.adbi.org. El BAsD y el ADBI brindan una gran cantidad de informacién
en linea (que incluye el manual de operaciones del BAsD). Se puede acceder facilmente a
muchos ejemplos de documentos de proyectos (resumidos). El BAsD ofrece una cantidad de
preguntas que se pueden utilizar cuando se evalian las condiciones para la ejecucion del
proyecto. ADBI brinda informacion referente a la experiencia en diferentes sectores (finanzas,
microfinanzas, enforno general).

5. Foro de Cooperacién Econémica Asia-Pacifico (APEC) y Centfro de Investigaciones sobre
la Energia de Asia y el Pacifico [APERC] — www.apecsec.org.sg y www.ieej.or.jp/aperc.
Recursos de investigacion e informacion sobre la region de Asia y el Pacifico, en especial
a nivel macro. Datos e informes muy detallados a dicho nivel. Informacion 0fil por paises,
y experiencia adquirida. Denfro de los temas més incursionados (energia, PYME, etc.) se
pueden encontrar datos y articulos, e incluso una lista de contfrol de preparacion en casos de
emergencia para PYME.

6. Agencia de Australia para el Desarrollo Internacional [AusAID) = www.ausaid.gov.au/
ausguide y htip://akwa.ausaid.gov.au. AusAID brinda informacién sobre preparacion de
programas y sus componentes. la guia “"AusGuide” es el marco denfro del cual cabe el
enfoque del marco logico. Es un recurso que cubre la mayoria de los pasos que debe reflejar
un proyecfo del secfor publico. Ademas, AusAID cuenta con un “almacén de conocimiento”,
donde se incluye la experiencia adquirida y las buenas practicas.

7. Barron’s Business Review Series Finance [fercera edicion) — Publicacion de Negocios, Serie
Finanzas, de Barron (3° edicién). Agi| curso de 20 caopitulos, que brinda material basico
sobre riesgo y renfabilidad (capitulo 4), tasas de rentabilidad (capitulo 7), estructura financiera
(capitulo 10), planificacién financiera (capitulo 16) y estados financieros (capitulo 18).

8. Basel Agency for Sustainable Energy — BASE — www.energy-base.org. Tanto para el promotor
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como para los habilitadores, BASE ofrece unas cuantas cosas importantes. Proporciona un
inventario de primer nivel de fuentes de capital en su direcforio de finanzas para proyectos
de energia sostenible. los usuarios pueden realizar busquedas por tecnologia y region, y
obtener una breve resefia de los perfiles de prestamistas, inversionistas y ofros organismos
que pueden aporfar capifal. BASE también ofrece un servicio (SEFI Transaction Support
Facility] que tiene el objeto de construir la capacidad de encontrar financiacion aumentando
las probabilidades de combinar las expectativas del  promotor con las de las insfituciones
financieras habilitadoras. BASE también brinda acceso a la guia de diligencia debida
relacionada con temas ambientales del PNUMA vy ofros vinculos de utilidad.

Mecanismo para un desarrollo no contaminante (MDL) — htip://cdm.unfccc.int/Projects.
Brinda informacién y fécil acceso a los proyectos del MDL en los diferentes efapas. Describe
tfambién el proceso del MDL y es un recurso (il de informacién para procedimienfos comunes
y de pequefia escala (“simplificados”) asi como de actividades de forestacién-reforestacion.
Se puede acceder a las pautas v plantillas del documento de disefio de proyecto visitando
http://cdm.unfccc.int/Reference /Documents.

. CDM Cold Standard — www.cdmgoldstandard.org. Sitio web patrocinado por una asociacion

de ONG cuyo objetivo es mejorar la calidad y facilitar la presentacién de proyectos de MDL.

. CDMWaich — www.cdmwatch.org. Ofrece material introductorio sobre el mecanismo para un

desarrollo limpio y promociona el "“CDM Toolkit” (juego de instrumentos del MDL), que es una
descripcién del proceso mds que un juego de insfrumentos. Hay vinculos a ofros fondos de
carbono y ofros sitios web (fanto a favor como en contra de la comercializacion de carbono).

. CleanTech Venture Network — www.cleantech.com. Ofrece una variedad de informacion

sobre tecnologias no confaminantes y fambién organiza ferias de inversionistas de riesgo en
donde se pueden presentar verdaderas propuestas comerciales para inversionistas de riesgo
a un publico de inversionistas y participantes (socios comanditarios) de fondos de inversion.

Fondo del Carbono para el Desarrollo Comunitario (CDCF) www.carbonfinance.org. Ofrece
una plantilla para presentar un documento de idea de proyecto que es Util porque muestra las
caracteristicas importantes que debe tener un proyecto en relacién a la emision de gases de
efecto invernadero. En un documento separado se formulan diez preguntas generales o del
fipo “quién estd involucrado” referentes al beneficio a la comunidad. Hay ofro documento
separado que ofrece una plantilla para presentar un andlisis financiero.

Grupo Consultivo de Ayuda a la Poblacion més Pobre (CGAP), Microfinance Management
Institute [IMFMI), Microfinance Information Exchange, Microfinance Gateway y curso a distancia
de microfinanzas del Fondo de las Naciones Unidas para del Desarrollo de la Capitalizacion
(FNUDC) = www.cgap.org, www.themfmi.org, www.themix.org www.microfinancegateway.
org y www.uncdf.org. EIl CGAP ofrece acceso a material de capacitacién para donantes,
asf como informes de buenas practicas, que incluye femas como pautas de diligencia debida
[fextos y gréficos detallados) y estudios de casos sobre la evolucion de la organizacion (Donor
Good Practice No 18 [Buenas practicas del donante No. 18]).

. Departmento de Desarrollo Internacional [DFID) (Reino Unido). Maneja una red de centros de

recursos, que incluye fransporte, agua y nodos de comunicacion (www.iransportlinks.org,
www.oasis-water.nety www.iconnectonline.org). Véase Intermediate Technology Development
Group.
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Energy Research Cenfre of the Netherlands — ECN —www.ecn.nl. Recurso para la investigacion
y desarrollo de tecnologias relativas a la energia, el entorno edificado v las politicas. Ofrece
"instanténeas” de tecnologias y andlisis técnicos de polificas. Es fil para cofizaciones con
anfecedentes tecnolégicos.

European Renewable Energy Council (EREC), European Wind Energy Association (EWEA), efc.
— www.erectenewables.org, www.ewea.org. En su gran mayorfa contienen publicaciones
sobre politicas y resultados. También incluyen vinculos y material de referencia sobre practicas
optimas para la comunidad, la empresa, la regién y el pais.

Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion FAO) — www.
fao.org. Incluye la Biblioteca en linea David Lubin y una seccién de energia y tecnologia que
compila documentos sobre temas especificos.

. German Technical Cooperation (GTZ) — www.giz.de. Programa para la colaboracion técnica

en dreas temdticas especificas. El sitio describe programas y tematicas.

Fondo para el Medio Ambiente Mundial (FMAM) — www.thegef.org. Contiene una seccién
de plantillas y pautas para elaborar propuestas grandes o medianas relacionadas con la
diversidad biolégica, los contaminantes orgénicos persistentes y el cambio climético. Usa
la mefodologia de “llenar el espacio en blanco”. También incluye vinculos con el Mercado
de Desarrollo del Banco Mundial (www.worldbank.org), donde ya se han adjudicado
34 millones de délares a més de 800 proyectos en base a un llamado a licitaciéon y en
base a invitaciones a la presentacion de propuestas completas. Ofrece vinculos con ofras
organizaciones y programas de subvencién, y presenta concursos nacionales.

. Interenvironment.org — www.interenvironment.org. Publicado por el California Institute of Public

Affairs [CIPA). Ofrece una guia de las Naciones Unidas y de las organizaciones nacionales
e infernacionales que participan del desarrollo sostenible. Ademas, cuenta con un listado
de recursos con informacion y con vinculos a ofros sitios. la guia, de 350 paginas, estd
orientada hacia las organizaciones y el medioambiente.

Grupo Intergubernamental de Expertos sobre el Cambio Climatico (IPCC) — www.ipcc.ch.
Brinda gran cantidad de datos muy técnicos respecto del cambio climético. También incluye
una bibliofeca con datos en transparencias para acompaniar en las propuestas, en caso de
ser necesario.

Infermediate Technology Development Group (ITGD) [recienfemente rebautizado Practical
Action) — www.itdg.org. Ofrece numerosos informes técnicos sobre energia, agua vy
saneamiento, fabricacién y ofros sectores, en forma de documentos de 5 a 10 paginas con
ilustraciones y referencias a ofras fuentes. Ofrece una extensa libreria de publicaciones
revistas relativas a las pequefias empresas y las microfinanzas.

Agencia Internacional de Energia — AIE — www.iea.org. Es una amplia fuente de informacién y
prondsticos en relacion con la produccion y el uso de la energia. Es una fuente de informacion
sobre los pafses en desarrollo mediante informes fitulados World Energy Outlook. Contiene
una bibliofeca sobre temas de tecnologia energética y cooperacion tecnologica. Proporciona
informacion para propuestas de energia que necesitan contexto.

Empresarial Herramienta (para PYME) de la Corporacién Financiera Internacional (CFI) -
www.smetoolkit.org. El sitio se describe como una pagina con informacién gratuita de gestion
empresarial y capacitacién para pequefias y medianas empresas. También incluye artficulos
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32.

33.

34.
35.

con insfructivos, formularios empresariales y software empresarial gratuito para ayudar a los
empresarios de mercados emergentes. Véase también American ExpressOpen.

Fondo Monetario Internacional (FMI) —www.imf.org. Proporciona informacién sobre los paises.
Combinada con el CIA World Factbook (www.cia.gov/cia/publications/factbook) y www.
worldinformation.com, es una fuente que se puede citar en las propuestas para proporcionar
informacion sobre el pats o la regién.

Investment Promotion Network — IPANet — www.ipanet.net. Portal con informacion muy
detallada por paises.

Miller, Michael. Teach Yourself Business Plans in 24 Hours (Aprenda a hacer de planes de
negocios en 24 horas). Es un ejemplo de un libro que confiene consejos practicos sobre
investigaciéon de mercado y sobre las precauciones a fener en cuenta.

Fondo Muliilateral de Inversiones [FOMIN] = www.iadb.org/mif/. EI FOMIN es un fondo
especializado con fendencia a invertir en ofros fondos. Esté administrado por el Banco de
Desarrollo Inferamericano. Brinda un juego de instrumentos en inglés y espafiol, que sirve para
evaluar el potencial de los candidatos a los fondos. También ofrece formularios y cuestionarios
relacionados.

National Renewable Energy Laboratory (NREL) (Estados Unidos de América) — www.nrel.
gov; www.nrel.gov/fechnologytransfer. Es un gran archivo de informacién que pone un
énfasis especial en la investigacion y el desarrollo de energia renovable. Ofrece una serie de
herramientas informaticas sofisticadas para temas relacionados con la energia (que incluyen
HOMER, Hybrid2 y RETFinance) e informacién actual en materia de tecnologia (Power
Technologies Energy Data Book).

. Netherlands Development Finance Company (FMO) = www.fmo.nl. Ofrece asistencia dl

desarrollo por medio de préstamos, garantias, capital y cuasicapital en 40 paises del mundo.
Trabaja en conjunfo con bancos locales, socios internacionales y socios holandeses, y ofrece
informacion clara sobre temas tan estimulantes como el crecimiento del sector privado. Aqui
se encuentra un buen ejemplo del tipo de investigacion que el promotor deberia realizar antes
de acercarse a organizaciones habilitadoras.

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE] — www.oecd.org.
El sitio incluye una seccién de gestion para resuliados de desarrollo, que contiene una lista
de ejemplos por pafses asi como un capitulo aparte que describe la experiencia adquirida
(véase parte 5). El capitulo sirve para los programas de planificacion.

"Mi propio negocio”, version en espaiiol de "My Own Business”, de la Overseas Private
Investment Corporation, US Small Business Administration — www.myownbusiness.org. Ofrece
una serie de herramientas para asisfir a individuos que quieran comenzar su propio negocio o
empresa. Ofrece un curso en linea de 13 sesiones que incluye contabilidad y flujo de fondos,
aperiura, comercializacion y seguros comerciales. En general son explicaciones, hay algunas
plantillas, y algunos consejos sobre lo que se debe y no se debe hacer.

Practical Action. Véase Intermediate Technology Development Group.

RETScreen, CANMET, NASA, PNUD, FMAM, Renewable Energy and Energy Efficiency
Parinership (REEEP), Ministerio de Recursos Naturales (Canadd) — www.refscreen.net— es
un conjunto de herramientas de andlisis de proyectos de tecnologia de energia renovable
(insfalacién fotovoltaica, calentamiento solar pasivo, calentamiento solar del aire, calentamiento
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solar del agua, calentamiento por biomasa, pequefia hidro, energia edlica) que incluyen
descripciones infroductorias [5-10 pag.) seguidas de 40-50 paginas de términos técnicos,
cdleulos y algoritmos, que luego se transfieren a las hojas de célculo que contienen herramientas
de andlisis financiero y de resultados, y de andlisis de gases de efecto invernadero. RETScreen
tfambién ofrece herramientas de andlisis con defalles técnicos que permiten realizar un andlisis
financiero de primer nivel. El resultado del andlisis del tipo RETScreen puede utilizarse como
componente para realizar una estructuracion més profunda que conduciria a personalizar una
propuesta al habilitador del secfor privado.

Theme-based Cofinancing Programme (TMF), Direccién General de Cooperacién Internacional
del Ministerio de Asuntos Externos (Paises Bajos) — www.minbuza.nl — es un programa
del gobiemo de Holanda que brinda financiacién para que los organismos aumenten la
capacidad de cumplimiento del servicio y la rentabilidad. Se incluye aqui porque sirve como
ejemplo claro de plantilla de propuesta para donante. la misma es, ademés, completa y
compleja porque el promotor tiene que relacionar los infereses propios y la propuesta a una
guia y marco de frabajo que deja bien en claro lo que el donante quiere lograr.

Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Infernacional (USAID) — hitp: / /www.usaid.
gov/espanol/ — ofrece una biblioteca que incluye fuentes de consulta de libros y articulos.

Departamento de los Estados Unidos para la energia, la eficacia de la energia y la energia
renovable — www.eere.energy.gov. Ofrece una amplia lista de juegos de instrumentos
especificos de tecnologia. Todos esfos son basicamente recursos de informacion que incluyen
informacion sobre empresas en nichos de mercado. Son Utiles para realizar investigaciones
de mercado. Denfro de ofros sitios de EEERE, como ser www.eere.energy.gov/buildings/
tools_directory. Se encuentra una larga lista de herramientas mas técnicas de estimacion y
evaluacion, agrupada por fema. Aquellos tépicos cuyas herramientas estan inventariadas
incluyen andlisis de energia, energia renovable y andlisis solar/climatico.

Editorial de negocios Wiley — www.wiley.com. Ofrece obras detalladas tales como Project
Finance: Asset Backed Financial Engineering (Finanzas de proyectos: ingenieria financiera
respaldada por activos), que brinda nociones bésicas sobre temas tales como flujo de fondos,
antes de adentrarse en topicos més técnicos.

World Bank Carbon  Finance Unit. Véase Fondo del Carbono para el Desarrollo
Comunitario.

World Information — www.worldinformation.com. Fuente infegrada de informacién por regién y
pafs, en particular si se ufiliza en combinacion con datos del CIA World Factbook y del FMI.

Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI) = www.unido.
org. Hace hincapié en economia, medio ambiente y empleo, y cuenta con una seccion
dedicada a inversiones y promocién de la tecnologia. Brinda herramientas tales como
software de evaluacién de negocios (BEST), un juego de instrumentos de mejora financiera
(FIT) y ofras. Ademds, ofrece un programa de desarrollo empresarial que describe el proceso
de desarrollo y crecimiento de las empresas.

UNCDF. Véase Grupo Consultivo de Ayuda a la Poblacién mas Pobre (CGAP).

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) = www.undp.org. Tiene una
biblioteca de desarrollo de capacidades, y administra la pagina web de desarrollo de
capacidades del Development Gateway — www.developmenigateway.org — [en inglés con
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45.

46.

parte en espafiol). Se puede acceder a herramientas tales como The Parinering Toolbook,
donde se incluyen algunas plantillas y material de evaluacion.

Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA| — www.unep.org.
Ofrece una gran compilacién de informacion y vinculos sobre una amplia variedad de femas
relacionados con fecnologias no contaminantes. No obsfante, los temas més relevantes son
la energia renovable, la eficiencia en la energia y la produccion limpia. También brinda
herramientas, como ser un manual para instituciones financieras que aporta listas de confrol
(diligencia debida). Asimismo, tiene listas de control de diligencia debida para tecnologias
de energia renovable, desde una perspectiva medioambiental.

UNFCCC Secretariat Technology Transfer Clearing House — htip:/ /ttclear.unfcce.int/ficlear/
isp/index.jsp. Es un compendio de informacién e informes sobre actividades relacionadas
con la transferencia de tecnologia, en el marco de la Convencién sobre el Cambio Climatico.
El sitio cuenta con una gran cantidad de informacion que varia desde ideas para proyectos,
conceptos y propuestas extraidas de evaluaciones de las necesidades de tecnologia y ofras
fuentes, hasta el intercambio de informacién mediante una red piloto, que incluye informacion
sobre proyectos y empresas, asi como vinculos a ofras fuentes de informacion.
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Anexo V: Ejemplos de calculos y tabla de
valor futuro

Calculo del valor actual neto (VAN)

En Excel u ofro programa de planillas de célculo o en una calculadora financiera, abrir la funcién
para las férmulas (en Excel es fx).

En la categoria de férmulas financieras, seleccionar la funcién valor actual neto, VAN (o valor neto

actual VNA)

Ingresar los datos del primer ejemplo:

Tasa = 12%
Valor 1 =120
Valor 2 = 120
Valor 3 = 120
Valor 4 = 120
Valor 5= 1120

= VNA (12%,120,120,120,120,1120)

Presionar “enter”. El resultado es un VNA de 1000

Repetir para el segundo y el tercer ejemplo.

=VNA(12%,277 41,277 41,277 ,41,277,41,277,41) = 1000
=VINA(12%,320;296;272;248;224) = 1000

En una tabla de valores actuales/futuros (ver abajo), seleccione los factores para 12% para los

afos 1, 2, 3,4y 5.

Aiio 1 2 3 4 5
Factor para 12%: 0,89286 0,79719 0,711/8 0,63552 0,56743

Multiplicar cada factor por el pago programado en el primer caso y sumar los resultados. La suma
es el valor actual neto = 1000

0,89286 0,79719 0,71178 0,63552 0,56743 Totdl
120 120 120 120 1120 1600,00
107,14 95,66 85,41 76,26 635,52 1000,00
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Repetir el procedimiento para los ofros dos planes de pago

0,89286 0,79719 0,71178 0,63552 0,56743
277,41 277,41 277,41 277,41 277,41 1387,05
247,69 221,15 197,45 176,30 157,41 1000,00
0,89286 0,79719 0,71178 0,63552 0,56743

320 296 272 248 224 1360,00
285,72 235,97 193,60 157,61 127,10 1000,00

Este cdlculo también se puede hacer usando una férmula algebraica. El VAN de cada afio se
calcula con la siguiente férmula:

VA =M/ (1+T)
Donde:

VA = valor actual del pago del periodo “a”

M = monfo por pagar

T = tasa de actualizacion

n = canfidad de periodos

Por ejemplo, fomar el tercer periodo de pago del tercer ejemplo, 272,00.

El VA de ese afio seria:;

VA=272/(1+0,12)°

VA=272/1,12*1,12*1,12)

VA=272/1,404928

VA=193,60

E]emp|o de factores de actualizacién de valor actual / valor futuro

Periodo 6% 8% 10% 12%
1 0,94340 0,92593 0,20909 0,89286
2 0,89000 0,85734 0,82645 0,79719
3 0,83962 0,79383 0,75131 0,71178
4 0,79209 0,73503 0,68301 0,63552
5 0,74726 0,68058 0,62092 0,56743
6 0,70496 0,63017 0,56447 0,50663
7 0,66506 0,58349 0,51316 0,45235
8 0,62741 0,54027 0,46651 0,40388

204




Anexo V: Ejemplos de célculos y tabla de valor futuro

Periodo 6% 8% 10% 12%
Q 0,59190 0,50025 0,42410 0,360061
10 0,55839 0,46310 0,38554 0,32197
11 0,52679 0,42888 0,35049 0,28748
12 0,49697 0,39711 0,31683 0,25667
13 0,46884 0,36770 0,28966 0,22917
14 0,44230 0,34046 0,26333 0,20462
15 0,41726 0,31524 0,23939 0,18270

Para calcular estos factores, se usa la siguiente férmula:

Factor=1 /(1 +T)

Donde:

T = tasa de actualizacién
c = cantidad de perfodos

Por ejemplo, scudl es el factor de actualizacion que se debe aplicar a un pago recibido en seis
afos si la fasa de actualizacion asignada (el valor temporal del dinero) es del 8% anual2

Factor = 1/(1+0,08)° = 0,63017

Calculo de la tasa de rentabilidad interna (TRI)

En Excel o en ofro programa de planillas de célculo o en una calculadora financiera, ingresar los
datos del primer ejemplo (caso D) en las columnas de la A a la F extraidos de la siguiente tabla:

Ao 0 Ao 1 Ao 2 Ao 3 Ao 4 Afio 5

Egreso Ingreso Ingreso Ingreso Ingreso Ingreso
Caso D -1000 300 240 240 270 350
Caso E -1000 350 280 350 280 140
Caso F -1000 350 350 300 200 200

Abrir la funcién para las férmulas (en Excel es fx)

Seleccionar la funcién tasa interna de rentabilidad (o retorno), TR
Ingresar los datos para el caso D, seleccionando la fila.

[La férmula ahora dice TRI = (AT:F1)]

Presionar “aceptar”

El resultado serd de una TRI del 12% para el caso D.

Repetir para los casos E y F:

Caso E, TRI = [A2:F2) = 13,9%

Caso |, TRI = (A3:F3) = 14,1%
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Si no se cuenta con un programa Excel o con una calculadora financiera, se debe calcular el VAN
para las tasas de actualizacién 0%, 5% y 10%.

> Siel VAN es negativo al 0%, la transaccion necesita donaciones o subsidios.

> Si el VAN es positivo al 0% pero negativo al 5%, las entidades a contactar deben ser
donantes, organizaciones de desarrollo o inversionistas socialmente responsables que dan
mucho valor a los resuliados sociales y ambientales.

> Siel VAN es positivo al 5%y negativo al 10%, las enfidades a contactar deben ser inversionistas-
prestamistas especializados y se debe desarrollar més a fondo el plan financiero.

> Si con una fasa de actudlizacion del 10%, se obtiene un VAN positivo, hay que orientarse
hacia el sector privado.

Nota: la Unica manera de determinar la TRI manualmente es hacer calculos de VAN variando la
tasa de actualizacion hasta obtener la tasa de actualizacién correspondiente a un VAN igual @
cero.
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Anexo VI: Lista de control de diligencia
debida

Lista de control para el proceso de diligencia debida [Nombre de la
organizacion habilitadora, inversionista de energia moderna con
triple cuenta de resultados]

B Mision:

2De qué manera el préstamo o la inversion respaldan la mision de NOMBRE?
B Tecnologia:

2Se frata de energia renovable o eficiente?

sEsfa tecnologia es adecuada y accesible?

sHa sido probada?

sEl promotor esté proponiendo un uso innovador o mecanismo de entrega innovador, o
esfd presentando la fecnologia en una nueva regién o pais?

®  Comprador de energia:
2Quién adquiere la energia®?

5Cudl es su grado de solvencia? sDe qué modo se documento esta capacidad? (Véase
también “Confratos de compra de energia” en la seccion técnica).

B Apalancamiento:
2De qué modo los fondos apalancan ofros financiamientos?e
5Qué insfituciones locales o regionales estan interesadas en esfa inversion?

Si participamos, spodemos captar el inferés de un banco local durante la efapa inicial? En
caso contrario, 3de qué modo podemos despertar el inferés de una institucién financiera
para que realice inversiones en este tipo de iniciativa en una efapa posterior?

B Replicabilidad:

sDe qué modo es repetible este proyecto?

3E| empresario planea ejecutar ofros proyecfose

sEl proyecto tiene valor demostrativo para ser repetido por terceros?
B Mercado:

sEsta tecnologia tendré costos competitivos comparados con las fuentes de electricidad
existentes? (queroseno, velas, generadores diesel)

2De qué forma se comercializarg?

sCudles son las posibilidades del mercado?

2Cudl es la politica regulatoria de energia®
B |mpocto social:

sDe qué modo la empresa de energia mejora la calidad de vida mediante el suministro
de servicios de energia (iluminacién, cocina, agua, salud)?
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sHay usos productivos relacionados con esta actividad? En caso afirmativo, zcudles
sone

2Cuantas personas se verdn beneficiadas por este proyecto?

Si el proyecto se conecta a la red nacional de tendido eléctrico, gquiénes serian los
beneficiarios de este aumento de suministro a la red? sHabrd beneficios a largo plazo?

[por ejemplo empleos permanentes, acceso al agua, extension de la red) o zseran o
corfo plazo? (empleos temporarios durante la construccion)

Impacto ambiental:

2De qué manera la inversion mejorard o protegerd el medio ambiente local, nacional y
mundial?

2Qué ofros recursos energéticos como el combustible diesel, queroseno, velas o lefia
seran desplozados?

Si hay desplazamiento de carbono, sse lo puede cuantificar ahora?

sla inversion tiene efectos ambientales negativos (sobre el aire, agua, flora, fauna y uso
de la tierra)2

2Se ha evaluado el impacto ambiental?

2Debe hacerse una evaluacion?

Estructura de la empresa:

2Cudl es la estructura general de la empresa?

sQuiénes son sus propietariose

sTienen conexiones politicas, comunitarias o de negocios que sea necesario desfacar o
que ameriten preocupacion®

(Se deben presentar los CV de los propietarios principales y de los terceros que dan
referencias)

sHemos realizado una prueba de la capacidad crediticia de los patrocinadores?
sPodemos obtener resimenes financieros o el patrimonio neto de los patrocinadores
individuales (Esto resulta de particular importancia si la realizacion de nuestra inversion
se basa en gran medida en el nombre y la reputacion del patrocinador clave)

2Qué clase de seguros hay? En caso de que hubiera bienes entregados en garantia,
sestan asegurados?

Posicion legal:

sEs una sociedad constituida? (los siguientes documentos son necesarios: instrumento
constitutivo, todo contrato con los accionistas, estatuto y contratos de préstamo)

Experiencia de la empresa:

2Cudntos afios de actividad comercial fienen los empresarios?

g Tuvieron éxitoe

Fortaleza y profundidad gerencial de la empresa:

Describir la experiencia técnica y gerencial del grupo y qué se necesita para garantizar
que el emprendimiento sea rentable y sosfenible.
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la empresa/proyecto de energia sse ha asegurado la colaboracion de terceros tales
como proveedores de equipos, ingenieros, propiefarios de los inmuebles, efc.2

B Desarrollo de las operaciones:
sDe qué manera se realizardn las operaciones de rutina de la empresa?

Si el éxito de la empresa depende de algin modo del cobro efectivo de créditos cudles
son los sistemas vigentes para garantizar esfo? la empresa stiene experiencia en alguno
de los aspectos de la adjudicacion de créditos [revisién /aprobacion, gestion, proceso
de cobro, pago en mora y/o proceso de rescate o ejecucion)? (En caso negativo, esto
deberia ser identificado como riesgo.)

El promotor svive cerca del lugar del proyecto? En caso negativo, sde qué manera
gestionard el progreso de la empresa?

Si el empresario esté enfrando en una relacion de concesidn o distribucion, zel contrato
confiene condiciones que impediran el crecimiento a largo plazo de la empresa?

B Gestion del riesgo:
5Cudles son los riesgos asociados a la inversion?
Riesgo pafs, riesgos politicos
Devaluaciéon de moneda, inflacién y tasa de interés
Capacidad gerencial

Acceso al saldo de los fondos del proyecto/ ofros inversionistas [susceptibilidad de
operaciones bancarias del proyecto)

Solvencia de los clienfes
Riesgo de construccion
Riesgo ambiental /meteorologico

Riesgo de responsabilidad contractual (contratos de compraventa de energia, contratos
de suministro de combustible), exigibilidad del confrato

Compefencia

sCudl es el porcentaje de participacion en los riesgos de los propietarios, ofros
participantes y nosotrose

Si se trata de una empresa productora, evaluar el mercado en relacion al flujo de
materia prima. 3Ha habido fluctuacion en los precios de la materia prima? sHay muchos
proveedores? (slocales, internacionales, ambos?) Realizar un andlisis de sensibilidad
para la rentabilidad y las fluctuaciones en los cosfos de los materiales.

B Algunos ejemplos de medidas de mitigacion de riesgos:
Seguro de vida del promotor si la empresa depende fuerfemente de un empresario
dnico.
Si la fuente de pago principal es débil, sexisten fuentes secundarias de pago en forma
de garantia que puedan ser ejecutadas? Estas deberian tener un valor incluso cuando

hubiere problemas de cobro, y no debe existir dificultad para ubicarlas y tomar posesién
de ellas.
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B Viabilidad financiera:

»Qué informacién financiera estd disponible? sEstados financieros, estados financieros
auditados, flujos de caja futuros? Incluir un cuadro sindptico de la informacién disponible.
Si'la empresa ya se encuentra operando, se deberd presentar un estado de resultados
resumido y el balance general de ejercicios anteriores. Indicar si fueron o no auditados.

En caso de no existir estados financieros, explicar el motivo y los planes para el
establecimienfo de un sistema contable. Siempre deberd presentarse una tabla de flujo
de fondos pro forma (aun cuando sélo sea un cuadro sindptico)

2Cudl es la posicion financiera actual de la empresa?

2De qué calidad son sus créditos? sPueden oforgar un “informe de antigiedad” de sus
créditos?

2Cudl es el cosfo total del proyecto?
B Fsiructura financiera
5Cudl es la estructura financiera de la inversion?
sExiste un mercado probable para la garantia ofrecida?

Si la empresa produce productos primarios, se debe considerar la ufilizacion de la
fotalidad o parte de las existencias como garantia.

»Cudnto invirti6 el promotor del proyecto, ya sea en dinero o en especie, para que el
proyecto alcance este punto? Dar detalles.

2Cuanto invertirg el promotor en la siguiente fase en dinero y/o especie? Dar detalles.
sA qué porcentaje de capital equivaldrd la inversion del promotor?
sDe qué modo se evalué esta inversién?

sHay ofras organizaciones realizando inversiones? sDeuda o capital2 sEn qué
condiciones? 3Alguna subordinacion?

El promotor del proyecto scuenta con recursos financieros suficientes para enfrentar
demoras inesperadas?

B Condiciones:

sSe trata de un préstamo, capital, cuasicapital o préstamo/capital con un “incentivo”
(oferta de titularidad)2

sSe oforgardn garantias?

Serd una inversion en délares?

2Se pueden repatriar los fondos?

2Cudl es el cronograma de pago?

sQuién paga los impuestos sobre los pagose
B Cuestiones legales:

sEs necesario inscribir el documento de la inversion y/o presentar para aprobacién
ante un organismo gubernamental como por ejemplo el banco central del pais?

sPuede otorgarse un préstamo en délares? sHay disponibilidad de délares y euros?
sExisten cuestiones relativas a la repatriacién de pagos de préstamos? sPagos de

capital /dividendos?
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»Qué trabajos se han realizado hasta la fecha (evaluaciones de mercado, estudios de
viabilidad, planes de negocio)?

Estado del frabajo a la fechar:

2Qué trabajos fueron revisados por nosotros?
Enfregables:
5Qué entregables resultaran de nuestro financiamiento?
5Qué se necesita para que el proyecto pase a la fase de operaciones?
Licencios/permisos:
5Qué licencias son necesarias para completar este proyecto?
5Cudl es el estatus y vencimiento de cada una de ellas?
Contratos:
sQué contratos se necesitan?
Recursos combustibles:
5Qué recurso combustible [por ejemplo, agua, energia solar, bagazo) se utiliza?

2Qué confratos de suministro de combustible son necesarios y cudles de ellos tienen
garanfia?
5Qué informacion sobre recursos combustibles se encuentra disponible?
5Qué duracion tiene el periodo durante el cual se analizo la informacion?
sHay datos histéricos disponibles?

Confratos de compra de energia:
»Quién adquirird la energia producida?
2En qué estado se encuentran los contratos de compra de energia? sExiste un contrato
de compra de energia o se trata de un mercado mayorista? En caso afirmativo, scudl es
la estructura del mercado y cudles son las tarifas? 3Se trata de un mercado recientemente

establecido o ya es operativo? 3Hay alguna consideracion especial para la energia
renovable?

sQUé riesgos existen?
sExiste un comprador de respaldo para la energia?
Transporte:

En caso de que se venda energia a una parte que no sea la empresa local de servicios
publicos, zexisten gastos por el transporte de la energia desde ofro lugar hasta el
comprador? sEstén incluidos en la economia?

Cuestiones de interconexion:

slos cosfos de inferconexion estan incluidos en los de costos de inversion? Caso
contrario, serén pagados por el comprador?

Cuestiones sobre la titularidad de los ferrenos:

5Cudl es el riesgo de que el promotor del proyecto no pueda ingresar al lugar de
ejecucion el proyecto? 3Cudl es el valor del terreno? sReubicaciéon de poblacion?
sConcesionese
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2Obtencion de derechos de paso (para caminos de acceso, tuberias, cableado, efc.)2
®  Confrato de ingenieria, abastecimiento y construccion (IAC):
5Se confratarén los servicios de un contratista de IAC2

5Cudl es el estado en el que se encuentra la bisqueda del confratista de IAC o las
fratativas para firmar contrafo?

5Cudl es la idoneidad profesional del confratista?®
sHay financiamiento disponible por intermedio del contratista?
B Calidad de los equipos/garantias
»Qué tipo de equipos se ufilizan (nuevos o reacondicionados)? sQuién es el fabricante?
2Quién proveerd los equipos®
sQué garantias se otorgardn?
sHay financiamiento disponible por intermedio del proveedor?
sHay un representante local del proveedor? En caso afirmativo, squé experiencia tiene?
B Concesiones/ Permisos:
2Qué permisos, licencias y concesiones se necesitan?@
2Cudl es el cronograma para la obfencion de los que sean necesarios?
®  Capacidad técnica:
2Quién brindard la capacidad técnica? sCudl es su experiencia con esta tecnologia?

2Como se financiara la asistencia técnica externa si fuera necesaria? 3Cudl es la
experiencia técnica de la asistencia externa en relacién con la tecnologia especifica
que se utiliza®

En caso de necesitar asistencia técnica externa, sexisten cuestiones relativas a las partes
que deban ser dadas a conocer? (Por ejemplo, slos patrocinadores son duefios de parte
de la empresa constructora que se contrata para construir la represa@)

Si se utiliza pericia externa, cudles son las penas o garantias vigentes para ayudar a
garantizar que el trabajo sea realizado adecuada y oportunamente y de acuerdo con
el presupuesto?

sQuién, dentro de la empresa, estaré a cargo de la supervision de los expertos externos?
®  Cronograma:
2Cudn realista es el plan de trabajo y el cronograma?

sQué recursos financieros se encuentran disponibles si hubiera problemas en el
cronograma?

B Operaciones y mantenimiento:
2Quién y de qué manera se ocupard de las operaciones y del mantenimiento?

2Cudl es su experiencia y nivel de compromiso?
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Anexo VII: Pliego de condiciones

Fecha:
Nombre o razén social:
Condiciones propuestas:

= Tipo de financiamiento: (por ejemplo, préstamo en délares)

= Monto:

= Plan de inversién: (por ejemplo, financiar la compra de inventario)

»  Tasa de interés anual:

*  Plazo en afios:

»  Perfodo de gracia: (por ejemplo, seis meses sobre el capital y los intereses)
= Tasa de interés punitorio: (farifa por pago en mora)

= Moneda de pago: (por ejemplo, délares)

= Frecuencia de pago: (por ejemplo, mensual, irimestral, semestral, efc.)

= Gastos de administracion vy legales: (foda ofra farifa cobrada por la institucién financiera al
realizar el desembolso)

»  Garantia: (por ejemplo: pagaré, prenda sobre acciones e inventario, inmuebles, pdliza de
seguros del promotor, efc.)

*  Toda ofra condicién que resultara aplicable incluidos los requisitos legales especiales.
*  Procedimientos de diligencia debida necesarios pendientes:

»  Condicién suspensiva: [condiciones que deben cumplirse antes de realizar el desembolso,

por ejemplo:

*  aprobacién de la inversion;

»  seguimiento y evaluacién de la informacion recogida sobre el balance,
»  realizacién completa de los confratos e inscripciones legales;

*  seguro de vida del promotor;

*  verificacién de la documentacion que garantiza la titularidad de los accionistas sobre el
ferreno;

*  revisidn independiente del informe de valuacién de la propiedad enfregada en garantia,
efc.).

*  Fecha de vencimiento del compromiso del habilitador:
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El presente pliego de condiciones es un esbozo de las condiciones acordadas entre el habilitador
y la empresa que presenta la propuesta. Se da por entendido por usted que todas las inversiones
del habilitador requieren aprobacion del comité de inversiones del habilitador v que no podran
realizarse inversiones sin contar con dicha aprobacién. Acordar con las condiciones de este
documento no obliga al habilitador a realizar la inversion ni a usted aceptar los fondos. La
empresa que presenta la propuesta no podré entablar accién alguna contra el habilitador por
dafios v perjuicios en el caso de que el habilitador no invierta en su empresa.

Acordado en fecha por:
Funcionario de inversién Director y propiefario del proyecto
Por el habilitador Por la empresa que presenta la propuesta
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