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I. Introducción
El PNUD, a través del Programa ART-GOLD (ART-REDES) que se desarrolla en Colombia, contrató los servicios de un consultor para realizar una evaluación para analizar la situación de las Agencias de Desarrollo Económico Local en Colombia y su papel en la promoción del desarrollo humano a nivel regional. La fase de campo de este proceso se realizó en el periodo del 20 de abril al 20 de mayo de 2008. 

La evaluación fue realizada con el propósito analizar los alcances de las ADEL y la efectividad con la que han desarrollado sus estrategias regionales para conseguir los objetivos por los cuales el PNUD ha venido apoyando su creación. Es decir desarrollar un proceso de análisis y evaluación a partir de diferentes indicadores de eficiencia, eficacia y sostenibilidad, que evidencien el nivel de intervención regional, de transferencia de desarrollo de capacidades locales, espacios de participación y concertación, fortalecimiento de actores locales y su pertinencia respecto a las prioridades del PNUD (pobreza, gobernabilidad y paz).
La metodología utilizada en el desarrollo del análisis fue participativa, a través de la obtención directa de información, desarrollo de reuniones con miembros de las Juntas Directivas, con miembros de los equipos técnicos, con los y las gerentes; entrevistas a otros miembros de las agencias (no directivos), visitas a proyectos (Bucaramanga y ADEPROA), reuniones con productores y productoras de las cadenas (Vélez) y reuniones con Alcaldes (Villa de Leiva, Valledupar y Apartadó). También se recurrió a la obtención de información secundaria, por medio de la revisión de documentos institucionales como: planes estratégicos, fichas técnicas de las ADEL, trípticos y estatutos entre otros.

El informe final está dividido en tres partes que comprenden: (a) introducción y resumen ejecutivo, b) descripción del programa, objetivos y metodologías utilizada para el análisis, descripción de las ADEL seleccionadas para la evaluación, (c) análisis de resultados del apoyo brindado por parte del Programa ART, un resumen de los principales resultados obtenidos del estudio realizado a las agencias tanto a las que se encuentran constituidas como a las que se encuentran en proceso de constitución, y (c) anexo que comprende una sistematización del análisis realizado a cada una de las ADEL, el listado de participantes en las reuniones y entrevistas, y el programa de visitas que se desarrolló a lo largo de la investigación.  
II. Resumen Ejecutivo 
Como resultado del análisis realizado a las ADEL, se presenta una serie de fortalezas, limitaciones y recomendaciones destacándose las más importantes.
Uno de los propósitos fundamentales de las ADEL en el mundo es la articulación de los esfuerzos entre organizaciones e instituciones públicas y privadas, a través del establecimiento de alianzas en los ámbitos locales y nacionales. De acuerdo a la experiencia, esto ha generado logros importantes en el desarrollo económico local de los territorios. 
En este marco el programa “Apoyo a las Redes Territoriales y Temáticas de Cooperación para el Desarrollo Humano” ART, en Colombia, ha logrado sensibilizar e integrar a los sectores públicos, privados y sociales con el propósito de que participen activamente en las Agencias de Desarrollo Económico Local. Esto se ha traducido en aportar fondos para contribuir en la constitución de 6 ADEL y compromiso de aportar para las otras tres que están en proceso de organización. 
Todas las personas que participaron en las reuniones de evaluación, manifestaron la pertinencia de las ADEL en los territorios y su interés de continuar apoyando su proceso de crecimiento y desarrollo. De las seis constituidas, las que en general funcionan bastante bien, son: ADEL Metropolitana de Bucaramanga, ADEL de Vélez, ambas del departamento de Santander; y ADEPROA, del departamento de Antioquia.

Con relación a los resultados positivos obtenidos a la fecha, el programa ART continúa teniendo una alta aceptación. La puesta en marcha de las ADEL en los territorios actuales, ha generado interés y demanda de actores públicos, privados y sociales de otras regiones y departamentos del país para organizar sus agencias. Esto ha provocado acercamientos al programa ART, para solicitar su apoyo técnico, lo que es importante para el PNUD. Por cuanto, esta impulsando un mecanismo viable para la promoción y dinamización de la economía local. 

En general, el programa ART ha realizado un conjunto de acciones orientadas a fortalecer las ADEL durante su etapa de arranque y avanzar en su posicionamiento en el ámbito local, nacional e internacional. Estas acciones han sido orientadas hacia el fortalecimiento de sus capacidades básicas, vía la capacitación y asistencia técnica; identificación de socios y establecimiento de alianzas; intercambio de experiencias exitosas, en el marco de las necesidades de las cadenas productivas; y, en la gestión y movilización de recursos nacionales, con instancias del Gobierno Nacional y de otros organismos de cooperación presentes en el país y las internacionales, a través de la cooperación descentralizada de los países de Italia y España, principalmente. 
El programa también cuenta con el apoyo y aprobación del Gobierno nacional, a través del ministerio de Comercio Industria y Turismo y de la Consejería Especial de la Presidencia Acción Social, lo que ha permitido iniciar un trabajo más interrelacionado con las diferentes direcciones de dicho ministerio, en particular con las direcciones MIPYME, Cultura Empresarial, Productividad y Competitividad y Turismo. Estos espacios permitirán a las agencias atraer programas y recursos de estas instituciones hacia los territorios (descentralización de servicios), y les presenta la oportunidad de poder incidir en las políticas y estrategias de desarrollo económico local y nacional.
Considerando los logros positivos del programa, el interés de los actores locales, la contribución que pueden hacer al cumplimiento de los Objetivos del Milenio (ODM) y los avances que han tenido las ADEL en Colombia, es importante y aconsejable que el PNUD a través del programa ART, oriente esfuerzos para contribuir a la consolidación de las ADEL (constituidas), debido a que la situación actual de éstas, demanda de un apoyo y acompañamiento más continúo, especializado y acorde con el estado de crecimiento de cada una de ellas. 
En este sentido, el rol o papel del PNUD frente a las ADEL, debe estar orientado a fortalecer sus capacidades técnicas, administrativas, gerenciales y de liderazgo, de los equipos técnicos, gerentes y miembros de las juntas directivas, que garanticen el buen funcionamiento de las mismas. 
También, es importante que el PNUD busque las formas o mecanismos para integrar y coordinar otras iniciativas que están desarrollando con otros programas en los mismos territorios donde tienen presencia las ADEL, esto contribuirá a fortalecer capacidades locales, crear sinergias, tener resultados en el corto plazo y buscarle sostenibilidad socio institucional a estas iniciativas. 
Si el PNUD logra consolidar estos mecanismos en los territorios y articular otros programas que está implementando en áreas geográficas donde se encuentran operando las ADEL, puede contribuir con acciones conducentes al logro de los siguientes ODM: Erradicar la extrema pobreza (1); Promover la equidad de género y aumentar el poder de decisión de la mujer (3); Garantizar la sostenibilidad ambiental (7); y Fomentar una asociación mundial para el desarrollo (8). 

En relación al funcionamiento de las estructuras organizativas, la mayoría de las ADEL se encuentra transitando de la fase inicial y cogestión -creación de condiciones técnicas, administrativas, gerenciales y de liderazgo básicas para el arranque y despegue- a una fase de autogestión. En esta fase de desarrollo actual es normal que busquen sus espacios e identidad, y continuidad en los territorios. 
Para fortalecerlas y lograr que transiten a las subsiguientes etapas de autogestión y desarrollo de su capacidad institucionalidad, es necesario implementar acciones de corto, mediano y largo plazo que coadyuven a mejorar el funcionamiento de sus estructuras organizativas, sus sistemas administrativos, sus capacidades gerenciales, la gestión de recursos y el sostenimiento institucional. Para ello, es importante que el PNUD a través del programa ART, brinde herramientas e instrumentos, técnicos, metodológicos y legales de forma oportuna y adecuada según la realidad de cada agencia. 
En el corto plazo las ADEL deben revisar y actualizar sus planes estratégicos, describiendo las principales acciones de corto, mediano y largo plazo. También, es importante que se incorporen de manera activa en los procesos de planificación que se desarrollan en sus territorios. 
Estos procesos son impulsados, principalmente, por las gobernaciones y las municipales, que son o pueden ser sus principales socios financiadores. Además, deben fortalecer sus sistemas administrativos y contables, por lo que, es importante que todas elaboren sus manuales de procedimientos administrativos-financieros y sus reglamentos internos; así como, fortalecer las capacidades de los gerentes de las agencias en las áreas de gestión de recursos, desarrollo institucional, negociación y manejo de juntas corporativas, entre otros.
Con la finalidad de facilitar el proceso de implementación de los proyectos, las ADEL deben fortalecer las capacidades de sus equipos técnicos en el área de formulación de proyectos y elaborar un protocolo, manual o reglamento, en el cual se regulen las modalidades y tipo de apoyo que brindarán en las diferentes fases de implementación del proyecto: Formulación, gestión, ejecución y seguimiento. En este protocolo debe quedar claro cómo participaran los miembros, beneficiarios y las mismas ADEL. 
La sostenibilidad es un punto sensible en la mayoría de las agencias, porque que en algunas de ellas se están terminando los recursos aportados por sus miembros, y además, no cuentan con una estrategia de gestión de recursos y de sostenibilidad para el corto, mediano y largo plazo; que identifique las formas, mecanismos y acciones que pueden generar y/o obtener ingresos de manera segura y continua, con el propósito de garantizar la estabilidad institucional. 
Para ello, la evaluación considera importante que el PNUD, a través del programa ART, en el corto plazo, debe apoyarles con la elaboración de las estrategias de sostenibilidad y de gestión de recursos. También, con la búsqueda de partenariados principalmente de la cooperación descentralizada. Además, deben diseñar e implementar un sistema de indicadores cualitativos y cuantitativos que permita proporcionar un seguimiento y monitoreo adecuado y oportuno al proceso de crecimiento y desarrollo de las ADEL, en sus fases: inicio, cogestión, autogestión y desarrollo. 
Con el propósito de favorecer el empoderamiento económico y político de las mujeres en los territorios, es importante que las agencias incorporen el enfoque de género en los procesos de implementación de sus proyectos, en sus estatutos y que elaboren e implementen una política de género, que permitan la integración o incorporación de organizaciones de mujeres a su membresía; que estimulen la participación y el liderazgo de las mujeres de sus organizaciones miembros, y finalmente que se identifiquen e implementen acciones afirmativas con y para las mujeres. 

Es importante destacar, que el programa ha solicitud de las ADEL, ha iniciado el apoyo al proceso de organización y constitución de la Red de Agencias de Desarrollo Económico Local de Colombia y su articulación con otras redes de la Región y de Europa. Esto les facilitará el intercambio de experiencias, realizar procesos de gestión de recursos de forma conjunta e incidir positivamente en las políticas y estrategias de desarrollo económico en los ámbitos locales y nacionales. Para facilitar la operación en su fase de inicio, es aconsejable que se nombre a la Gerencia de una ADEL para que ejerza la coordinación de la Red, la cual puede ser rotativa cada año y diseñar un mecanismo de comunicación virtual, esto les ayudará a disminuir costos financieros.

III. Antecedentes y Descripción del Programa 

El Programa ART-GOLD (hoy ART-REDES), se ha desarrollado en Colombia, como una iniciativa que promueve alianzas nacionales e internacionales para fomentar el desarrollo económico y social local y contribuir a consolidar el proceso de descentralización política y económica. En Colombia este programa cuenta con el apoyo del gobierno nacional a través del Ministerio de Comercio Industria y Turismo, Acción Social y de la Oficina País del PNUD. El programa le ofrece al gobierno nacional y a las administraciones locales y regionales un marco de referencia conceptual, así como los instrumentos operativos aptos para contribuir al desarrollo sostenible, equitativo, democrático y sensible al conflicto de departamentos, provincias y subregiones del país. Sus principales objetivos son: a) apoyar gobiernos locales, a la sociedad civil y al sector privado en sus esfuerzos de promoción de los procesos de desarrollo participativo e integral a nivel local; y b) incentivar los procesos de desarrollo económico local, a través de una mejor utilización de los recursos endógenos, externos y de cooperación internacional y descentralizada. Para alcanzar estos objetivos, el Programa cuenta con los siguientes instrumentos, que tienen una interrelación y aplicación única ene. Tiempo y los territorios: 1) el Pacto Territorial, 2) las Agencias de Desarrollo Económico Local, 3) el Paquete Formativo y 4) las Redes Internacionales, 5). Mercadeo territorial. 

Es en este marco general que se inscriben las Agencias de Desarrollo Económico Local (ADEL), como parte de uno de los cinco campos de acción (el de Desarrollo Económico Local) de la metodología ART de Naciones Unidas (Apoyo a las Redes Territoriales y temáticas de cooperación para el desarrollo humano). Desde agosto del año 2003, bajo el Programa PNUD/APPI, se decidió apoyar la constitución de las Agencias de Desarrollo Económico Local (ADEL), en el país, buscando dinamizar aquellas cadenas de valor que bajo unos criterios previamente definidos fueran estratégicas para el desarrollo de los territorios intervenidos. A la fecha, existen seis ADEL legalmente constituidas en diferentes momentos (Oriente Antioqueño, Urabá Antioqueño, Nariño, Provincia del Alto y Bajo Ricaurte en Boyacá, Área Metropolitana de Bucaramanga en Santander y la Provincia de Vélez en Santander. Tres agencias más (Cartagena, Norte del Cauca y Cesar) se encuentran en proceso de constitución. Una ADEL constituida en el oriente del departamento de Caldas por fuera de los lineamientos del programa nacional, se pretende igualmente incluir en el presente año como beneficiaria del mismo. 

Las ADEL son un instrumento probado internacionalmente, que hace parte de la respuesta estratégica que ofrece el PNUD a los Gobiernos nacionales y a las regiones, para que éstas enfrenten exitosamente la globalización, la apertura comercial y los acuerdos bilaterales. Esta respuesta consiste en la realización de planes para la valorización del potencial endógeno y de proyectos capaces de generar oportunidades de empleo para todos los grupos sociales y mejorar la competitividad territorial. También se busca brindar servicios integrados a las empresas locales, y potencializar las cadenas de valor competitivas territoriales y promover alianzas-partenariados internacionales e inversiones externas. Todo lo anterior con el fin de promover el desarrollo económico del territorio y disminuir los niveles de pobreza y desigualdad a través del trabajo y la generación de empleos dignos y sostenibles.

En Colombia, como parte del Programa ART –REDES del PNUD, las ADEL se han trazado como propósito construir consensos alrededor de modelos incluyentes de desarrollo económico local y asegurar la sostenibilidad de esos procesos subregionales como vía para mejorar la productividad, la competitividad, el empleo local, para así disminuir la pobreza e incluir en los circuitos económicos la población tradicionalmente excluida y/o más afectada por la violencia que vive el país. La idea es poner en marcha un funcionamiento sistemático y coordinado de los distintos actores sociales y de los factores productivos para pasar de una competitividad empresarial débil de las pequeñas empresas, a la competitividad del territorio como conjunto de factores, pues las Agencias de Desarrollo Local consideran al territorio como un nuevo ‘agente competitivo’ para un desarrollo incluyente. 

Las ADEL son entonces, mecanismos que favorecen la descentralización de los servicios para el desarrollo productivo y empresarial, desarrollan capacidades de propuesta y negociación de los actores locales, estimulan la participación, la concertación y el establecimiento de acuerdos entre los agentes económicos de los territorios, tanto públicos como privados; articulan iniciativas locales con las políticas y estrategias de desarrollo nacional, estimulan la organización y asociatividad de las y los productores, identifican y aprovechan el potencial de los territorios y favorecen las y los pequeños productores y micro y pequeños(as) empresarios(as).
IV. Objetivo de la evaluación

Debido a su importancia estratégica para el Programa ART-REDES, el PNUD ha visto la necesidad de evaluar los alcances de las ADEL y la efectividad con la que han desarrollado sus estrategias regionales para conseguir los objetivos por los cuales el PNUD ha venido apoyando su creación. A partir de esta evaluación, el PNUD obtendrá los elementos que le permitan maximizar el impacto de las ADEL en el desarrollo de las regiones en las cuales intervengan. 

Específicamente, la evaluación busca dar respuesta a tres grupos de preguntas, uno relativo a la efectividad de las ADEL y su papel en la dinamización del desarrollo regional, otro relativo a la relevancia y oportunidad del apoyo del PNUD a las ADEL para el logro de las metas que la organización se propone en Colombia, el tercero identificar las limitaciones y obstáculos que ha encontrado la implementación del modelo de desarrollo “desde abajo” y particularmente de las ADEL, tanto en los territorios como en las organizaciones nacionales de apoyo al programa. 
La idea es mirar la viabilidad y efectividad de este instrumento para el desarrollo local, frente a su potencial de transformación social y económica del territorio a que el PNUD le apunta. Esto significa que la consultoría intentará evaluar las ADEL según criterios tales como: eficiencia, eficacia y sostenibilidad del instrumento con respeto a su intervención regional, transferencia y desarrollo de capacidades locales, apertura espacios de concertación, articulación de actores, favorecimiento a las micro, pequeñas y medianas empresas locales, empoderamiento a actores locales, formación de capital social y su pertinencia e impactos logrados con respeto a las prioridades del PNUD (pobreza, gobernabilidad y paz).
V. Metodología y alcances de la evaluación 

Para la realización de esta investigación se utilizó la metodología participativa, realizando para la obtención directa de información, reuniones con miembros de las Juntas Directivas, con miembros de los equipos técnicos, con los y las gerentes; entrevistas a otros miembros de las agencias (no directivos), visitas a proyectos (Bucaramanga y ADEPROA), reuniones con productores y productoras de las cadenas (Vélez) y reuniones con Alcaldes (Villa de Leiva, Valledupar y Apartado). 
Para la obtención de información secundaria, se revisaron documentos institucionales como planes estratégicos, trípticos, estatutos, entre otros.

El alcance de la evaluación se definió a partir del análisis de los elementos siguientes: 

a) Funcionamiento de la organización: Se analiza el nivel de funcionamiento de la estructura organizativa, sus liderazgos, sus  manuales de organización y funciones, la participación  activa de sus miembros, regularidad de reuniones de las Juntas Directivas,  tomas de acuerdos y libros de actas. 
b) Sistema de planificación: Comprende la verificación de la elaboración, apropiación y ejecución de sus planes estratégicos, sus planes operativos, sus planes de negocios y otros procesos de planificación territorial donde participan o lideran las ADEL. 
c) Administración y gerencia: Examina el grado de gestión programática y administrativa, observando el liderazgo del gerente, su capacidad gerencial, su relación con el equipo y la Junta Directiva, verificando la elaboración, apropiación y utilización de manuales y sistemas administrativos y financieros de ADEL. 
d) Programas y proyectos: Se estudia el nivel de desarrollo de formulación y evaluación de programas y proyectos  en el marco del plan estratégico, los objetivos y potencial del territorio; herramientas que utilizan y la participación de las personas beneficiaras en el proceso. 
e) Gestión de recursos: Se observa si cuentan con una estrategia de gestión de recursos, que indique ¿quién la hace? ¿cómo la hace? ¿competencias para hacerla? ¿los recursos requeridos? ¿prioridades? ¿cómo organizar el banco de proyectos y de cooperantes? y el nivel de importancia que le dan los gerentes. 
f) Sostenibilidad: Se considera si cuentan con una estrategia de sostenibilidad técnica, económica, legal y socio institucional, que indique ¿cuáles son las fuentes, formas y mecanismos de obtención de ingresos? que las ADEL van a tener para su sostenimiento para el corto, mediano y largo plazo. 
g) Evaluación y seguimiento: Se explora si cuentan con sistemas de seguimiento y monitoreo de programas, planes y proyectos para ver el grado de cumplimiento de los mismos y su impacto en su población meta.
h) Enfoque de género: Se observa si las ADEL contemplan en sus estatutos el enfoque de género, si tienen una política interna, y si están desarrollando acciones afirmativas con y para las mujeres; y, si tienen interés de incorporar a su membresía organizaciones de mujeres.
i) Apoyo del programa ART: Aquí se examina el aporte técnico del programa ART, si ha sido adecuado, oportuno, continuo, cuáles han sido los principales aportes en términos de herramientas, instrumentos, técnicas y metodológicas para el desarrollo de competencias de las ADEL.
A cada uno de los nueve elementos se le identificaron sus fortalezas, sus limitaciones y se formularon  recomendaciones. Además, fue aplicado tanto en las ADEL constituidas como en las que están en proceso de organización y constitución.

La evaluación analizó seis ADEL constituidas: ADEL de las provincias del Alto y Bajo Ricaurte y Chiquinquirá o ADEL DINOSAURIOS; ADEL Oriente Antioqueño o ADEPROA;  ADEL Urabá Darién, Caribe; ADEL Nariño; ADEL Área Metropolitana de Bucaramanga; y ADEL Provincia de Vélez. Y tres que están en proceso de organización y constitución: ADEL de Cartagena;  ADEL de complejo Cenagoso de la Zapatosa, en los departamentos del Cesar, Magdalena y Bolívar; y ADEL de Oriente de Cauca, en el departamento del Cauca. 
VI. Descripción de las ADEL de Colombia
ADEL De la Provincia del Oriente Antioqueño, ADEPROA.

La Corporación Agencia para el Desarrollo Económico de la Provincia del Oriente Antioqueño, ADEPROA, Nació jurídicamente el 22 de Septiembre de 2005, su sede está ubicada en la ciudad de Rionegro, región oriente del departamento de Antioquia. Surge como una Corporación mixta de carácter asociativo, de derecho privado, sin ánimo de lucro. Es un espacio continuo de diálogo y concertación social que integra y coordina a los actores públicos, privados y sociales del territorio. Articula esfuerzos y recursos de origen, nacional e internacional, con el propósito de promover y fomentar iniciativas conducentes a favorecer el desarrollo económico local incluyente, equitativo y sostenible. Las cadenas priorizadas donde orientan sus esfuerzos para la gestión y ejecución de proyectos son: hortalizas, frutales y turismo. ADEPROA, fue fundada con 14 miembros, de los cuales 6 son del sector público (Alcaldías), 4 del sector privado  y 4 del sector social, actualmente cuenta con 17 miembros activos.

Operativamente, posee un gerente y un equipo técnico de planta de 8 profesionales, su presupuesto para el año 2007 fue de $250.0 millones de pesos y desarrolla proyectos por un monto estimado de $5.000 millones de pesos (US$2.5 millones de dólares).

ADEL Uraba, Darién, Caribe. 

La Agencia de Desarrollo Local de Uraba- Darién- Caribe, ADEL Uraba- Darién- Caribe, fue  constituida en octubre del año 2004, su sede está ubicada en la ciudad de Apartadó, región de Urabá, departamento de Antioquia. Surge como una entidad mixta de carácter asociativo, de derecho privado, sin ánimo de lucro. Así mismo es un espacio continuo de diálogo y concertación social que integra y coordina a los actores públicos, privados y sociales del territorio y su propósito es promover el desarrollo local a través de la planeación prospectiva y participativa del territorio, en un marco de respeto y libertad. Fue fundada con 33 miembros: 7 del sector público, 15 del sector privado y 11 del sector social. Durante los años 2005 y 2006, se presento un estancamiento de la misma, por divergencias presentadas entre algunos de los principales actores que la conforman: La gobernación, los bananeros y los productores de plátano. En el segundo semestre del 2006 se hicieron acercamientos que permitieron realizar una nueva asamblea, cambiar parte de su junta directiva y elegir un gerente provisional. A partir de esta fecha ha iniciado sus actividades planificadas. Las cadenas productivas priorizadas donde están orientando sus esfuerzos de gestión y ejecución de proyectos son: banano, plátano, ganadería, forestal, ecoturismo y caucho-cacao. 

El equipo operativo de ADEL está formado por un gerente (debido a que recientemente renunció el gerente, están en proceso de contratación de uno nuevo), una asistente administrativa y dos técnicas. Su financiamiento básicamente ha estado basado en un fondo de crédito aportado por sus socios que asciende $102.6 millones de pesos. Su presupuesto estimado para el año 2008 es de $ 130,152,000 pesos. 

ADEL Vélez
La Agencia de Desarrollo Económico Local de Vélez, ADEL Vélez, fue constituida legalmente en Mayo del 2005, tiene su sede en la ciudad de Vélez en el departamento de Santander. Nace como una entidad mixta de carácter asociativo, de derecho privado, sin ánimo de lucro. Se crea como un espacio continuo de diálogo y concertación social que integra y coordina a los actores públicos, privados y sociales del territorio. Su principal objetivo es fomentar y lograr el desarrollo integral de la provincia, mejorando la calidad de vida de sus habitantes, a través del  aprovechamiento del potencial endógeno de la región. Fue fundada con 28 miembros: 21 del sector público (20 municipios y la gobernación), 3 del sector privado y 4 del sector social. Las cadenas priorizadas donde esta encaminando sus esfuerzos de gestión y ejecución de proyectos son: guayaba-bocadillo, caña-panela y turismo rural. 

Operativamente, la ADEL cuenta con un gerente, un administrador y un equipo técnico de siete profesionales. Su presupuesto operativo para el año 2008, se estima en $150.o millones de pesos (US$75.000 dólares). 

ADEL Metropolitana de Bucaramanga.
La Agencia de Desarrollo Económico Local de la Región Metropolitana de Bucaramanga, ADEL Metropolitana, surge en el año 2006, como un proceso de transición de la Corporación Metropolitana de Planeación y Desarrollo de Bucaramanga, CORPLAN. Su sede está ubicada en la ciudad de Bucaramanga, departamento de Santander. Actualmente está conformada por 27 socios, representantes del sector público, privado y social local. La agencia surge como una entidad mixta de carácter asociativo, de derecho privado, sin ánimo de lucro y se concibe como un instrumento técnico ágil, flexible que coordina e impulsa el conjunto de actores públicos, privados y sociales, involucrados en el desarrollo económico. Su objetivo es promover el desarrollo económico y social del área metropolitana de Bucaramanga y su zona de influencia, a través de procesos de articulación, coordinación, gestión y ejecución de programas y proyectos que incidan en el mejoramiento de la calidad de vida de sus habitantes. Las cadenas productivas priorizadas donde están orientando sus esfuerzos de gestión y ejecución de programas y proyectos son: cuero, calzado y sus manufacturas, dulces procesados, confecciones infantiles y Joyería. 

Es importante destacar que la ADEL en colaboración con la Gobernación, la cámara de comercio de Bucaramanga, las Universidades y el apoyo del experto internacional Romeo Cotorruelo, están ejecutando el diseño y puesta en marcha del proyecto de “marca Santander”, de lo cual han logrado realizar el diagnostico. 

Operativamente, la ADEL cuenta con una gerente, una administradora y un equipo técnico de diez profesionales. Su presupuesto operativo para el año 2008, se estima en $ 190.0 millones de pesos.   

ADEL de Nariño.      
La Agencia de Desarrollo Local de Nariño, ADEL Nariño, fue constituida en noviembre de 2003. Surge como una transformación de la “Agencia de Desarrollo Local Municipal PASTO 500 años”, está conformada por 18 socios institucionales, públicos, privados y sociales. Sus operaciones fueron iniciadas en el 2004 y su sede está ubicada en la ciudad de Pasto, departamento de Nariño. La agencia surge como una entidad asociativa de derecho privado, sin ánimo de lucro que integra al sector público, privado y social del territorio. Su objetivo es lograr el desarrollo humano integral sostenible, a través de la promoción de la actividad empresarial, el empleo y la competitividad local y regional, aprovechando las vocaciones y potencialidades del territorio. Las cadenas productivas priorizadas donde están orientando sus esfuerzos de gestión y ejecución de programas y proyectos son: lácteos, papa, café, panela y turismo.  

En diciembre de 2006, la Junta Directiva solicitó la renuncia al gerente y desde esa fecha han pasado alrededor de tres gerentes interinos. En abril de 2008 contrataron al nuevo gerente, quién goza de confianza de la mayoría de sus miembros. Su presupuesto estimado para el año 2008 es de $100.0 millones de pesos.     

ADEL Dinosaurios. 

La Agencia de Desarrollo Económico Local los Dinosaurios, ADEL Dinosaurios, fue constituida legalmente en el segundo semestre del 2006. Su sede está ubicada en la ciudad de Villa de Leyva, región Ricaurte, departamento de Boyacá. La conforman un total de 31 miembros, de los cuales 14 son instituciones del sector público (Alcaldías y Gobernación), 4 del sector social y 13 del sector privado. Nace como una organización sin ánimo de lucro, de naturaleza mixta que articula y coordina a los sectores públicos, privados y sociales del territorio y favorece la concertación para desarrollar una visión colectiva. Su objetivo es favorecer el desarrollo local, valorizando los recursos existentes y propios de la región, a través de la promoción de las potencialidades y ventajas competitivas que conduzcan a la reducción de los niveles de pobreza.

Actualmente la ADEL cuenta con dos personas: gerente y secretaria. Esto se debe a que el Consejo Directivo de la Agencia le ha quitado el respaldo por completo al gerente, principalmente por su ineficiencia en la gestión de proyectos para la región. El consejo le ha solicitado reiteradamente la renuncia pero el mismo no ha querido hacerla voluntariamente. Vistas todas las opciones políticas y jurídicas, finalmente el Consejo y la asamblea de socios decidieron  a finales del 2007, liquidar el gerente, lo cual a la fecha de la evaluación aún no ha sido cancelado su contrato.

La figura No.1 presenta la ubicación geográfica de cada una de las ADEL
Figura 1. Mapa de Colombia con las ADEL constituidas y por constituir Año 2007.
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VII. Análisis del apoyo brindado a las ADEL por el programa ART

A continuación se presentan las principales fortalezas, limitaciones y recomendaciones identificadas por la evaluación, en relación al desempeño del programa ART, con las 6 ADEL constituidas y tres que están en proceso de organización y constitución 
Fortalezas 

Uno de los propósitos fundamentales de las ADEL en el mundo es la articulación de los esfuerzos y establecimientos de alianzas de las organizaciones e instituciones públicas y privadas, lo cual, de acuerdo a la experiencia, ha generado logros importantes en el DEL de los territorios. En este marco el programa “Apoyo a las Redes Territoriales y Temáticas de Cooperación para el Desarrollo Humano”- ART,  en Colombia, ha logrado sensibilizar e integrar a los sectores públicos, privados y sociales a fin de participar activamente en las agencias de desarrollo económico local. Esto se ha traducido en aportar fondos para contribuir en la constitución de las 6 ADEL y compromiso de aportar para las otras tres que están en proceso de organización. 

Todas las personas que participaron en las reuniones de evaluación, manifestaron la pertinencia de las ADEL en los territorios y su interés de continuar apoyando su proceso de crecimiento y desarrollo. Reconocen además, la capacidad del equipo técnico del programa ART, en el manejo de la metodología de organización y constitución de las agencias. De las seis constituidas, las que  en general funcionan bastante bien, son: ADEL Metropolitana de Bucaramanga, ADEL de Vélez, ambas del departamento de Santander; y ADEPROA, del departamento de Antioquia. Lo anterior estimula para que los sectores involucrados continúen dándole el apoyo respectivo a estas agencias, dado que estos actores reconocen que las ADEL son mecanismo válido para la promoción del DEL en los territorios; lo que presenta desafíos para las ADEL a fin de mantenerse y consolidarse en su trabajo.

Por los resultados positivos obtenidos a la fecha, el programa ART continúa teniendo una alta aceptación. La puesta en marcha de las ADEL en los territorios actuales, ha generado interés y demanda de actores públicos, privados y sociales de otras regiones y departamentos del país para organizar sus agencias. Esto ha provocado acercamientos al programa ART para solicitar su apoyo técnico, lo que es importante para el PNUD, por cuanto esta impulsando un mecanismo viable para la promoción y dinamización de la economía local. 

En general, el programa ART ha realizado un conjunto de acciones orientadas a fortalecer las ADEL durante su etapa de arranque y avanzar en su posicionamiento en el ámbito local, nacional e internacional. Estas acciones han estado orientadas hacia el fortalecimiento de sus capacidades básicas, vía la capacitación y asistencia técnica; identificación de socios y establecimiento de alianzas, intercambio de experiencias exitosas, en el marco de las necesidades de las cadenas productivas y en la gestión y movilización de recursos nacionales, con instancias del Gobierno Nacional y de otros organismos de cooperación presentes en el país y las internacionales, a través de la cooperación descentralizada de Italia y España, principalmente.

El programa ART para el trienio 2005-2008, cuenta con el apoyo y aprobación del Gobierno nacional, a través del ministerio de Comercio Industria y Turismo y de la Consejería Especial de la Presidencia Acción Social, lo que ha permitido iniciar un trabajo más interrelacionado con las diferentes direcciones del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, en particular con las direcciones Mipyme, Cultura Empresarial, Productividad y Competitividad y Turismo. Lo anterior denota un interés explícito de instituciones y programas del Estado, en coordinar y establecer alianzas con las agencias. Estos espacios permitirán a las agencias atraer programas y recursos de estas instituciones hacia los territorios (descentralización de servicios), y les presenta la oportunidad de poder incidir en las políticas y estrategias de desarrollo económico local y nacional.

Es importante destacar, que el programa ha solicitud de las ADEL, ha iniciado el apoyo al proceso de organización y constitución de la Red de Agencias de Desarrollo Económico Local de Colombia y su articulación con otras redes de la Región y de Europa. Esto les facilitará el intercambio de experiencias, realizar procesos de gestión de recursos de forma conjunta e incidir positivamente en las políticas y estrategias de desarrollo económico en los ámbitos locales y nacionales. 
Limitaciones

En el proceso de evaluación y visitas de campo a las 6 agencias constituidas, los miembros de las Juntas Directivas manifestaron que el programa ART no cumplió el compromiso adquirido al momento de constitución de las ADEL, que consistió en aportar recursos financieros en una relación de uno a uno, es decir, por cada dólar aportado por los actores locales, el programa ART aportaría una cantidad igual, incumplimiento que afectó directamente en la motivación de muchos miembros de las ADEL. Por otra parte en relación al apoyo técnico, los miembros de las Juntas Directivas expresaron que, si bien es cierto reconocen la capacidad técnica del equipo, su apoyo al inicio del proceso fue adecuado y oportuno, pero que ahora consideran que no responde a sus necesidades y realidades actuales. Algunas personas lo catalogan como ocasional y superficial.  

También consideran que el ART no ha brindado la orientación técnica adecuada y oportuna a las ADEL para que elaboren e implementen sus estrategias de sostenibilidad y de gestión y movilización de recursos. Expresan además que el Programa se comprometió en apoyar la parte legal para que las ADEL pudieran acceder a fondos del Estado, y facilitar el establecimiento de partenarriados, lo cual no ha sido cumplido a la fecha. A criterios de algunos de los participantes en las reuniones de evaluación, las limitaciones que están presentando las ADEL en su proceso de sostenibilidad, responde a la falta de apoyo anteriormente expresada.
De acuerdo a la investigación, el programa ART, no ha logrado diseñar e implementar un sistema de indicadores que permita hacer un seguimiento y monitoreo sistemático del proceso de crecimiento y desarrollo de las ADEL, en sus fases de inicio, cogestión, autogestión y desarrollo; mecanismo que les permitiría identificar las áreas deficitarias y focalizar su asistencia técnica. 
En reuniones bilaterales con los gerentes de las agencias, al menos tres, manifestaron que el ART condiciona en alguna medida a las ADEL para que sus actividades o acciones de gestión de recursos se canalicen a través de este programa, situación que limita el desarrollo de capacidades y la generación de relaciones directas con los cooperantes. Por otra parte, externaron que existe un nivel de preferencia hacia algunas ADEL, por parte de algunos miembros del ART, lo cual crea grupos preferenciales, lo que perjudica las posibilidades del desarrollo equitativo de las agencias y de los territorios. 

La agencia de Villa de Leyva, ubicada en el departamento de Boyacá y la ADEL de Nariño, en el departamento del mismo nombre, han tenido dificultades con la estabilidad y desempeño de los gerentes, situación que les ha limitado su crecimiento, al menos en el último año. En el caso de la ADEL de Villa de Leyva, la Junta Directiva manifestó que en el corto plazo separarán al gerente de su cargo y procederán a contratar un nuevo gerente. Por su parte, Nariño ha contratado a un nuevo gerente, quien goza de la confianza de la mayoría de los miembros de la ADEL, y albergan esperanza en reactivarla en el corto plazo.      

En las reuniones de evaluación se destacó que la mayoría de las ADEL (constituidas), en el corto plazo pueden llegar a tener dificultad en su sostenibilidad, principalmente financiera, si no se atiende inmediatamente la generación y/u obtención de recursos para su funcionamiento. 

Las distancias y los limitados recursos técnicos y financieros con que ha funcionado el programa ART, principalmente en el último año, le ha impedido brindar la asistencia técnica adecuada y oportuna a las agencias, no obstante que estas lo han demandado.     

En relación a la integración de las ADEL con otros programas que ejecuta el PNUD, se expresó que es limitado debido a que existe una falta de comunicación y coordinación entre los otros programas y la dirección del ART. Por lo anterior la consultoría percibe que, al interior de los programas del PNUD que hacen relaciones con el DEL, las ADEL no son consideradas como instrumentos estratégicos  de desarrollo en el ámbito local y que pueden contribuir al logro de los objetivos del milenio.
Recomendaciones 

Considerando los logros positivos del programa, el interés de los actores locales, la contribución que pueden hacer al cumplimiento de los Objetivos del Milenio (ODM) y los avances que han tenido las ADEL en Colombia, es importante y aconsejable que el PNUD a través del programa ART, oriente esfuerzos para contribuir a la consolidación de las ADEL (constituidas), debido a que la situación actual de éstas, demanda de un apoyo y acompañamiento más continúo, especializado y acorde con el estado de crecimiento de cada una de ellas. De modo que la evaluación considera que no es recomendable que el PNUD, continúe adquiriendo en el corto plazo, más compromisos para apoyar la organización de otras agencias en otros territorios, para no dispersar sus esfuerzos y recursos, y poderlos focalizar en las ya existentes, para ver mayores resultados e impactos en el corto plazo. 

En este sentido, el rol o papel del PNUD frente a las ADEL, debe estar orientado a fortalecer sus capacidades técnicas, administrativas, gerenciales y de liderazgo, de los equipos técnicos, gerentes y miembros de las juntas directivas, que garanticen el buen funcionamiento de las mismas, con el propósito de que cumplan con sus objetivos. También, es importante que el PNUD busque las formas o mecanismos para integrar y coordinar otras iniciativas que están desarrollando con otros programas en los mismos territorios donde tienen presencia las ADEL, esto contribuirá a fortalecer capacidades locales, crear sinergias, tener resultados en el corto plazo y buscarle sostenibilidad socio institucional a estas iniciativas. 

Si el PNUD, a través del programa ART logra consolidar estos mecanismos en los territorios y articular otros programas que está implementando en áreas geográficas donde se encuentran operando las ADEL, puede contribuir con acciones conducentes al logro de los siguientes ODM: Erradicar la extrema pobreza (1); Promover la equidad de género y aumentar el poder de decisión de la mujer (3); Garantizar la sostenibilidad ambiental (7); y Fomentar una asociación mundial para el desarrollo (8). 

Es importante sensibilizar a las ADEL para que incorporen el enfoque de género en sus estatutos y en la ejecución de sus proyectos. Que permitan la incorporación de organizaciones de mujeres en sus estructuras organizativas y que ejecuten acciones afirmativas con y para las mujeres.  

Algunas de las ADEL (Nariño y Urabá),  aún están definiendo su propia identidad, ya que tienen dudas sobre su naturaleza, su rol, su enfoque, su cobertura territorial, su población meta y su sostenibilidad. Esto requiere de un apoyo técnico para ayudarles en la definición de sus objetivos y alcances, y que a partir de ello tomen sus propias decisiones, para lo cual, de ser necesario, habría que hacer una revisión y adecuación de sus estatutos. 

Iniciar un proceso de identificación de alternativas legales para que a las ADEL, en los presupuestos nacionales y municipales, se les asigne recursos que les garantice su estabilidad institucional, lo cual puede ser, a través de las regalías (Gobierno Central) o un impuesto adicional cargado al sector empresarial (en las Alcaldías). 

A fin de contribuir con la sostenibilidad de las ADEL, el PNUD, a través del programa ART, en el corto plazo, debe apoyarles con la elaboración de las estrategias de sostenibilidad y de gestión de recursos; también, con la búsqueda de partenariados principalmente de la cooperación descentralizada.
Es aconsejable diseñar e implementar un sistema de indicadores cualitativos y cuantitativos que permita proporcionar un seguimiento y monitoreo adecuado y oportuno al proceso de crecimiento y desarrollo de las ADEL, en sus fases: inicio, cogestión, autogestión y desarrollo. Con este sistema se crea una línea de base que será útil para las agencias actuales y las que se conformen en el futuro. Al programa le facilitará focalizar sus esfuerzos en las áreas deficitarias, sistematizar y replicar la experiencia en otros lugares.
En relación a la Red de las ADEL, es importante que en su fase de inicio se nombre a la Gerencia de una ADEL para que ejerza la coordinación de la Red, la cual puede ser rotativa cada año y diseñar un mecanismo de comunicación virtual, esto les ayudará a disminuir costos financieros.
Si el PNUD a través del ART, decide continuar brindando su apoyo a las ADEL que están en proceso de organización y constitución, se recomienda lo siguiente: 
a) Elaborar el perfil de la agencia, este debe definir, la naturaleza, el rol que jugará, sus objetivos, los criterios y requerimientos para ser socio, su estructura organizativa y operativa, cómo se va a sostener y su presupuesto para dos años. Este plan deberá ser presentado y validado con los miembros potenciales. 

b) Elaborar un plan de trabajo para el proceso de constitución, con su respectivo cronograma y presupuesto. 

c) Organizar un grupo gestor que conduzca el proceso de organización y constitución de la ADEL, el cual debe estar conformado al menos por cinco personas que representen al sector público, privado, social y a las mujeres. 

d) Elaborar un mapeo institucional con el propósito de socializar lo que son y que hacen las ADEL e identificar los miembros potenciales de la misma. Aquí es importante identificar las organizaciones de mujeres presentes en el territorio y convocarlas a formar parte de la agencia. 

e) Elaborar un conjunto de criterios y requerimientos mínimos que deben reunir las organizaciones e instituciones para que formen parte de la ADEL. 

f) Elaborar y socializar los estatutos con los miembros potenciales. 

g) Capacitar a los miembros potenciales sobre desarrollo económico local y competitividad territorial, y el rol de las ADEL. 

h) Constituir la agencia. Se recomienda que a los estatutos se les incorpore el enfoque de género, para facilitar la incorporación de organizaciones de mujeres en su membresía.
i) Una vez constituida la agencia es importante apoyarle para la elaboración de su plan estratégico, su plan operativo anual, su estrategia de sostenibilidad y de  gestión y movilización de recursos. 

Por la naturaleza de este tipo de procesos, por las distancias y por las observaciones hechas por los actores locales, principalmente de las tres agencias que están en proceso de organización y constitución, se debe reforzar el equipo y el presupuesto del programa, así como nombrar un referente técnico local que le dé un continuo seguimiento a estos procesos.

VIII. Resumen de los resultados obtenidos en las agencias constituidas

A continuación se presentan las principales fortalezas y limitaciones encontradas en las ADEL, en el proceso de evaluación y levantamiento de información, tomando como base los 9 elementos descritos en el acápite de la metodología, cuales son: funcionamiento de la organización, sistema de planificación, administración y gerencia, programas y proyectos, gestión de recursos, sostenibilidad, evaluación y seguimiento, enfoque de género, y  apoyo del programa ART.  

Fortalezas 

Los representantes de los sectores públicos, privados y sociales que participaron en las reuniones de evaluación, valoraron positivamente que las ADEL sean mecanismos que integren y articulen a los tres sectores antes mencionados, vinculados con el desarrollo económico local. 

En la mayoría de las ADEL, los miembros de las juntas directivas asisten regularmente a sus reuniones, toman sus acuerdos de forma consensuada y sus libros de actas los llevan actualizados. 

A pesar que, en algunas de ellas, existen dificultades principalmente en lo relacionado a su sostenibilidad y a poder mostrar resultados positivos en el corto plazo, los miembros de las juntas directivas, manifestaron el interés de continuar participando y apoyando a sus ADEL, y otros que no están activos, expresaron que al ver resultados positivos se integrarán de forma activa. 

Todas las agencias han realizado el diagnóstico de las potencialidades de sus territorios. En ese sentido han identificado y priorizado las cadenas productivas de 23 iniciativas con potencial a desarrollarse. El programa ART les ha proporcionado capacitación para la elaboración de sus planes estratégicos, por ello, todas las agencias cuentan con su plan estratégico, plan de negocios, plan operativo, presupuesto y la mayoría de ellas participan en los procesos de planificación regional y municipal. 

A excepción de la ADEL de Villa de Leyva  y  la ADEL Urabá Darién, en las restantes se observa que los gerentes muestran muy buena capacidad técnica y gerencial, coordinan su trabajo con las juntas directivas y equipos técnicos. Tienen claridad sobre los objetivos y filosofía, muestran apertura hacia el cambio, tienen visión sobre el desarrollo de sus territorios y han logrado desarrollar buenas relaciones con algunos cooperantes nacionales e internacionales. Además, todas cuentan con sus sistemas contables actualizados  y auditados, así como con su revisor fiscal. 

Los proyectos que actualmente ejecutan y los que tienen en proceso de gestión, están en el marco de las necesidades identificadas en las cadenas productivas priorizadas y en su mayoría contribuyen con el ODM 1. Todas utilizan el marco lógico como herramienta de planificación de sus proyectos. La mayoría de las agencias activas están prestando servicios de capacitación, asistencia técnica y la única que ha establecido un fondo de crédito es la ADEL del Oriente Antioqueño. 
Es de hacer notar que, las juntas directivas como tales, tienen la convicción de que el trabajo que hace la agencia, no entra en conflicto ni competencia, con el trabajo que hacen las organizaciones miembros de la ADEL, sino que por el contrario, lo potencian y lo complementan, en una relación sinérgica.

En la mayoría de las agencias hay una correspondencia positiva entre los proyectos en ejecución, los que están en gestión y los que están en proceso de elaboración, lo que refleja coherencia y continuidad en la gestión de recursos. Todas han iniciado procesos de gestión de fondos nacionales e internacionales, unas con mayor intensidad que otras, y además, cuentan con un banco de ideas de proyectos. También, han iniciado el establecimiento de alianzas con instituciones locales, nacionales e internacionales.
Todas las agencias mostraron interés para incorporar el enfoque de género en sus estatutos, elaborar y aplicar una política de género en sus actividades, incorporar organizaciones de mujeres a su membresía, y ejecutar acciones afirmativas con y para las mujeres.

Limitaciones 

En la mayoría de las ADEL, aún existen dudas y discusiones en cuanto a su enfoque institucional, ser agencias de desarrollo local, ser agencias de desarrollo económico local o ser agencias de desarrollo económico y social; su rol (ejecuta o no ejecuta directamente los proyectos), algunas organizaciones miembros ven a la ADEL como una especie de competencia; cobertura geográfica (regional, departamental, metropolitana); y en algunos casos no están claros de su población meta. Esta falta de claridad o de definición ha generado en algunos miembros poco interés para continuar participando activamente.

Las ADEL, están consientes que por la forma mixta en que están constituidas, existen riesgos de politizarlas, si no se logra mantener un equilibrio entre lo técnico y lo político.
Los recursos que las instituciones socias aportan para conformar las ADEL no son suficientes para conformar, desde el inicio, una institución fuerte; al contrario, cuando se constituyen, en su mayoría son débiles (en sus estructuras operativas y disponibilidad de recursos). Ante esta realidad, se dificulta desarrollar un liderazgo fuerte debido a que los miembros esperan de la agencia cual es la ventaja o beneficio que van a obtener al formar parte de ella. 

En las ADEL de Villa de Leyva y Nariño, por sus particularidades del liderazgo actual de la organización, se corre el riesgo de politizar las actuaciones por algunos socios; lo cual limitaría la autonomía institucional, y la participación activa de otros socios.
La participación de la mujer es importante para impulsar los procesos de desarrollo económico local, pero ninguna de las seis ADEL ha incorporado en sus estatutos el enfoque de género; no cuentan con una política de género para su incorporación en todas las actividades y proyectos que realizan. Las organizaciones de mujeres no forman parte de sus membresía. También se constató que la representación del sector de los productores en los órganos de gobierno de las ADEL, es bastante débil. 

El crecimiento y la dinámica de la mayoría de las ADEL se ve limitado porque no están revisando y  actualizando sus planes estratégicos; no todas las agencias cuentan con el personal idóneo, para participar y liderar procesos de planificación, principalmente regional y departamental. 

La consistencia y transparencia en el manejo de los recursos financieros y humanos es limitado. La mayoría de las agencias no cuentan con un manual de procedimientos administrativos y financieros, ni reglamento interno, lo cual afecta para que haya un mayor nivel de confianza y transparencia, hacia adentro y hacia afuera. 
Se tiene la percepción por algunos miembros de las ADEL, que el proceso de identificación, formulación, gestión y ejecución de los proyectos ejecutados por ésta, entra en competencia con los procesos de gestión de recursos y en la implementación de proyectos que los miembros realizan. Esta percepción se debe, principalmente, a que las ADEL no cuentan con un protocolo que defina su rol y responsabilidades en tales procesos.
El impacto de sus proyectos no es medible, debido a que no cuentan con indicadores, ni con un sistema de seguimiento y monitoreo de sus planes de negocios, planes estratégicos, planes operativos y proyectos.

El desarrollo de las agencias se ve limitado porque no todas aprovechan la capacidad instalada de las Universidades y otros centros de estudio e investigación existentes, para crear y manejar sistemas de información geográfico del territorio, elaborar estudios de mercado, hacer planes de negocios, construir planes de marketing territorial, y capacitación a los y las productoras. 

Si bien todas las agencias están desarrollando acciones de gestión de recursos nacionales e internacionales, y que han acumulado algún nivel de experiencia, unas más que otras; éstas no han sabido aprovechar la capacidad e idoneidad de la clase política de su territorio en sus procesos de gestión de fondos; no le han dado la importancia que requiere el tema de la gestión de recursos en la primera fase de su crecimiento, y ninguna ha logrado elaborar una estrategia que oriente de forma ordenada este proceso. Cabe destacar que no han contado con la orientación técnica oportuna y adecuada para desarrollar de una mejor manera su proceso de gestión fondos. 

La sostenibilidad actual está basada en el aporte de algunos miembros,  y aunque cuentan con ingresos de algunos proyectos, no lo hacen en forma sistemática, de manera que no cuentan con una estrategia de sostenibilidad para mediano y largo plazo, que oriente las acciones que puedan generar ingresos, mediante mecanismos propios y externos, en forma continua y sistemática. La mayoría de las agencias tendrán en el corto y mediano plazo dificultades para su sostenibilidad, ya que algunos miembros no están pagando sus cuotas, porque no ven resultados positivos. 

Es importante mencionar que en todas las agencias, algunos miembros y representantes de las juntas directivas, manifestaron su insatisfacción por que el programa ART no cumplió el compromiso financiero adquirido al momento de la constitución de las ADEL, consistente en que, por cada dólar aportado por los miembros de la agencia el programa aportaría otro, esto ha afectado la credibilidad en el Programa, y ha desmotivado a muchos miembros. 

Conclusiones 

De acuerdo a las consultas realizadas en las 6 ADEL constituidas y 3 en proceso de organización, los actores valoran a las agencias como mecanismos importantes, válidos y pertinentes que articulan actores y sectores públicos, privados y sociales. También, porqué promueven y facilitan procesos de desarrollo económicos a nivel local de manera concertada y participativa en los territorios donde operan; por tales razones, expresaron su interés de continuar apoyando el proceso de crecimiento y desarrollo de las mismas.

En relación al funcionamiento de las estructuras organizativas de las agencias, sus juntas directivas ejercen de buena forma sus funciones, sin embargo no tienen claridad sobre sus fases de crecimiento y desarrollo. Esto hace que la membresía y la junta directiva, le exija a la administración (gerencia) de la ADEL, resultados positivos en el corto plazo. 

Por otra parte, por su conformación mixta, público y privado, las ADEL corren el riesgo de que se politicen sus acciones.
En el marco del programa ART se ha logrado organizar y constituir 6 ADEL y tres que están en proceso de organización. Los actores locales reconocen la capacidad del equipo del programa ART en el manejo de la metodología de organización y constitución de las agencias; sin embargo se mantiene lo afirmado en los párrafos anteriores, en cuanto a que, el Programa ART, no cumplió lo referente al apoyo financiero, y en lo técnico, en los últimos tiempos, no ha brindado la asistencia técnica adecuada y oportuna, de acuerdo a las realidades y exigencias de cada una de las agencias.

De las seis constituidas, las que funcionan bastante bien son: la ADEL Metropolitana de Bucaramanga, la ADEL de Vélez, ambas del departamento de Santander, y la ADEPROA en el Oriente Antioqueño.

En relación al funcionamiento de las estructuras organizativas, la mayoría de las ADEL se encuentra transitando de la fase inicial y cogestión (creación de condiciones técnicas, administrativas, gerenciales y de liderazgo básicas para el arranque y despegue) a una fase de autogestión. En esta fase de desarrollo actual es normal que busquen sus espacios e identidad, y continuidad en los territorios. Para fortalecerlas y lograr que transiten a las subsiguientes etapas de autogestión y desarrollo de su capacidad institucionalidad, es necesario implementar acciones –de corto, mediano y largo plazo- que coadyuven a mejorar el funcionamiento de sus estructuras organizativas, sus sistemas administrativos, sus capacidades gerenciales, la gestión de recursos y el sostenimiento institucional. Para ello, es importante que el PNUD a través del programa ART, brinde herramientas e instrumentos, técnicos, metodológicos y legales de forma oportuna y adecuada según la realidad de cada agencia. 

La sostenibilidad es un punto sensible en la mayoría de las agencias, puesto que se están terminando los recursos aportados por sus miembros, en este momento, algunos de ellos, no están dispuestos a seguir pagando sus cuotas porque no ven resultados positivos. Tampoco cuentan con una estrategia de gestión de recursos y de sostenibilidad para el corto, mediano y largo plazo, que identifique las formas, mecanismos y acciones que pueden generar y/o obtener ingresos de manera segura y continua, a fin de garantizar su estabilidad institucional. 
Recomendaciones
Es aconsejable que las ADEL elaboren sus manuales de organización y funciones, procedimientos administrativos, y el reglamento interno institucional y para el funcionamiento de sus juntas directivas, e incorporen en sus planes operativos acciones de capacitación para los equipos técnicos, miembros de la juntas directivas, y para los miembros activos, a fin de fortalecer sus capacidades técnicas, administrativas, gerenciales y de liderazgo. 

Si bien es cierto, las limitaciones que algunas enfrentan en el funcionamiento de sus estructuras organizativas, son normales por su naturaleza y por el poco tiempo que tienen de funcionar; es importante y urgente que aquellas agencias que aún tienen dudas y discusiones internas sobre su enfoque, su rol, cobertura territorial,  su población meta, la autonomía y la representación legal de los gerentes y otras, logren en corto plazo, establecer acuerdos, y de ser necesario revisar los estatutos. Esto ayudará a generar confianza entre la ADEL y sus miembros, y hacia afuera. Para ello, se recomienda un acompañamiento técnico que ayude a facilitar el establecimiento de estos acuerdos. 

En el corto plazo las ADEL deben revisar y actualizar sus planes estratégicos, describiendo las principales acciones de corto, mediano y largo plazo. También, es importante que se incorporen de manera activa en los procesos de planificación que se desarrollan en sus territorios. Estos procesos son impulsado, principalmente, por las gobernaciones y las municipales, que son o pueden ser sus principales socios financiadores. 

Con el propósito de darle más consistencia y transparencia a sus sistemas administrativos y contables, se recomienda que todas las ADEL elaboren sus manuales de procedimientos administrativos-financieros y sus reglamentos internos; así como, fortalecer las capacidades de los gerentes de las agencias en las áreas de gestión de recursos, desarrollo institucional, negociación y manejo de juntas corporativas, entre otros.
Con la finalidad de facilitar el proceso de implementación de los proyectos, las ADEL deben fortalecer las capacidades de sus equipos técnicos en el área de formulación de proyectos y elaborar un protocolo, manual o reglamento, en el cual se regulen las modalidades y tipo de apoyo que brindarán en las diferentes fases de implementación del proyecto: Formulación, gestión, ejecución y seguimiento. En este protocolo debe quedar claro cómo participaran los miembros, beneficiarios y las mismas ADEL. 
Una vez definidos los roles y funciones de las agencias, éstas deben de buscar formas para especializarse en la prestación de aquellos servicios con más demanda y con menos oferta en los territorios; así como, buscar metodologías y mecanismos que contribuyan a lograr la sostenibilidad de los proyectos que ejecutan.
Hay que identificar acciones o servicios que las ADEL pueden prestar a sus miembros, principalmente a las municipalidades, como por ejemplo, capacitaciones a juntas de agua, empresas de manejo de desechos sólidos, elaboración de planes municipales, elaboración de proyectos, gestión de recursos y otros.
Con el propósito de fortalecer el proceso de gestión y movilización de recursos y lograr la sostenibilidad de las agencias, es aconsejable que a la brevedad posible, elaboren una estrategia de gestión de recursos, que oriente de forma ordenada este proceso, que defina quién o quiénes la implementarán, cómo la hacen, cómo desarrollar competencias, cómo se dará seguimiento, los fondos requeridos para hacerlo, las diferentes formas de relacionarse con los cooperantes, cómo organizar el banco de cooperantes y de proyectos; y, los mecanismos para cumplir con la estrategia, entre otros. En el marco de esta estrategia, las ADEL deben aprovechar más a los Gobernadores y Alcaldes, a fin de que apoyen las actividades de gestión de recursos y capacitación a miembros de las juntas directivas y gerentes sobre la gestión y movilización de de recursos.
Con el propósito de garantizar el funcionamiento continuo de las agencias en sus territorios, es aconsejable que elaboren una estrategia de sostenibilidad, a fín de tener ideas de cómo se van a generar sus propios ingresos, sea a través del aporte de sus socios, gestión de donaciones, venta de servicios, inversiones y coinversiones. Esta estrategia debe contemplar acciones de negociación con los gobernadores y alcaldes, para ver la posibilidad de garantizarle a las ADEL un ingreso fijo durante un período de tres años como mínimo, para que puedan tener seguridad institucional, esto pasa por identificar con ellos cuáles son los servicios que éstas le pueden brindar a las alcaldías, y también aquellos aspectos de carácter legal. Otro elemento que debe contener la estrategia es la búsqueda de partenariados o socios internacionales, principalmente con la cooperación descentralizada y la identificación de mecanismos de inversión o coinversión para tratar de hacer rentables los recursos que les lleguen en carácter de donación.

Las agencias deben iniciar un proceso de identificación de alternativas legales para que les asignen un presupuesto proveniente de alguna institución del Estado, que les garantice su estabilidad institucional, ya sea desde la municipalidades o del gobierno central, a través de las regalías o un impuesto adicional cargado al sector empresarial u otro tipo de aporte que se pueda identificar con las alcaldías socias de las ADEL.
Con el propósito de favorecer el empoderamiento económico y político de las mujeres en los territorios, es importante que las agencias incorporen en sus estatutos el enfoque de género, que elaboren e implementen una política de género, que permitan la integración o incorporación de organizaciones de mujeres a su membresía; que estimulen la participación y el liderazgo de las mujeres de sus organizaciones miembros, y finalmente que se identifiquen e implementen acciones afirmativas con y para las mujeres. 
IX. Resumen de los resultados obtenidos en las agencias en proceso de constitución
ADEL del Cesar

Fortalezas

Los Alcaldes, la Gobernación y dos Universidades consultadas, están interesados en organizar y constituir una ADEL con una cobertura regional, en un territorio con alto potencial de desarrollo turístico. 
Limitaciones

Según manifestaron los Alcaldes, el proceso se ha estancado debido a que el PNUD adquirió el compromiso de elaborar el plan de acción y que a la fecha este no ha sido entregado, además expresaron no tener la suficiente claridad sobre la sostenibilidad de la ADEL.

La persona contratada con fondos del PNUD, que estaba como responsable de promover la organización y constitución de la ADEL, solamente socializó esta iniciativa con los Alcaldes y la Gobernación y no la extendió hacia otros actores sociales y privados vinculados con el desarrollo económico del territorio.

Recomendaciones 

El PNUD debe hacer una valoración, técnica, financiera, y política que facilite tomar la decisión de continuar apoyando o no este proceso. Si la decisión es positiva, es necesario: 

a) Elaborar un plan de trabajo con su respectivo cronograma y presupuesto. 

b) Organizar un grupo gestor que conduzca el proceso de organización y constitución de la ADEL, el cual debe estar conformado al menos por cinco personas que representen al sector público, privado, social, y a las mujeres. 

c) Elaborar de manera participativa el perfil de la agencia y socializarlo con los miembros potenciales. 

d) Construir un mapeo institucional con el propósito de socializar lo que son y que hacen las ADEL e identificar los miembros potenciales de la misma, incluyendo a las organizaciones de mujeres. 

e) Elaborar un conjunto de criterios y requerimientos mínimos que deben reunir las organizaciones e instituciones para que  formen parte de la ADEL. 

f) Elaborar y socializar los estatutos con los miembros potenciales. 

g) Capacitar a los miembros potenciales sobre desarrollo económico local y competitividad territorial, y sobre el rol de las ADEL. 

h) Constituir la agencia. Se recomienda que a los estatutos se les incorpore el enfoque de género y que estos faciliten la incorporación de organizaciones de mujeres en su membresía. 

Es importante que al estar constituida la ADEL, el PNUD la apoye para que elaboren su plan estratégico, su plan operativo, su manual de organización y funciones; manual de procedimientos administrativos y financieros, su sistema contable, su catalogo de cuentas, sus reglamentos internos y las estrategias de sostenibilidad y de gestión de recursos.

A efecto de garantizar un proceso de organización y constitución participativo, concertado y transparente, es recomendable que el PNUD contrate una persona a tiempo completo por un período de al menos un año, para que le de asistencia técnica adecuada y oportuna a este proceso, esto contribuirá también a agilizar su constitución.
ADEL del Oriente de Cauca 

Fortalezas

Existe un interés expreso de los Alcaldes en organizar y constituir la ADEL con una cobertura regional, así como aportar recursos para su arranque y funcionamiento. Para ello, han nombrado un referente técnico en cada uno de los municipios y un coordinador para liderar el proceso de organización y constitución de la agencia.

El 80% de la población de las organizaciones que formaran parte de la ADEL es indígena y la Asociación de Cabildos Indígenas del Norte del Cauca (ACIN), principal organización indígena en la región, está apoyando el proceso de organización y constitución de la agencia; tienen la confianza que éste mecanismo llenará un vació que ellos tienen con los productores, contribuirá a fortalecer su proceso de autodeterminación y ayudará a la  unidad de las organizaciones indígenas, tomando en cuenta la biodiversidad existente en el territorio. Actualmente, han iniciado la elaboración de sus estatutos de manera participativa y están finalizando el diagnostico de las potencialidades del territorio.

Limitaciones

Si bien los Alcaldes están apoyando el proceso de organización y constitución de la agencia, ellos comienzan a cuestionar sobre las razones del por qué este proceso está bastante lento, además quieren que se agilice el proceso porque llevan dos años de haberlo iniciado, y a la fecha no cuentan con un plan de trabajo, ni con un cronograma  que oriente y defina los tiempos que durará el proceso de organización y constitución de la ADEL.
El equipo técnico que está trabajando en la elaboración de los estatutos tienen dudas sobre la participación de la Gobernación, por el riesgo de politizar la organización; no han definido los criterios para la selección de sus miembros, no han considerado la incorporación del enfoque de género en sus estatutos, y no tienen la suficiente claridad sobre cómo va a funcionar y sostenerse la agencia.
Recomendaciones 

Por las características de la población y el potencial del territorio es recomendable que el PNUD continúe apoyando el proceso de organización y constitución de la agencia. A fin de agilizar  este proceso y que los Alcaldes y otros miembros potenciales no se desmotiven, se sugiere:  
a) Elaborar un plan de trabajo con su respectivo cronograma y presupuesto.
b) Organizar un grupo gestor que conduzca el proceso de organización y constitución de la ADEL, el cual debe estar conformado al menos por cinco personas que representen al sector público, privado, y social. 

c) Elaborar de manera participativa el perfil de la agencia y socializarlo con los miembros potenciales del sector público, privado, y social. 

d) Elaborar un mapeo institucional con el propósito de socializar lo que son y que hacen las ADEL e identificar los miembros potenciales de la misma, aquí es importante identificar las organizaciones de mujeres presentes en el territorio y convocarlas a formar parte de la agencia. 

e) Elaborar un conjunto de criterios y requerimientos mínimos que deben reunir las organizaciones e instituciones para que  formen parte de la ADEL. 

f) Elaborar y socializar los estatutos con los miembros potenciales, 

g) Capacitar a los miembros potenciales sobre desarrollo económico local y competitividad territorial, y el rol de las ADEL. 

h) Constituir la agencia. Se recomienda que a los estatutos se les incorpore el enfoque de género y que estos faciliten la incorporación de organizaciones de mujeres en su membresía. 

Es importante que al estar constituida la ADEL, el PNUD la apoye para que elaboren su plan estratégico, su plan operativo, su manual de organización y funciones, manual de procedimientos administrativos y financieros, su sistema contable, su catalogo de cuentas, sus reglamentos internos y las estrategias de sostenibilidad y de gestión de recursos.

Para garantizar un proceso de organización y constitución participativo, concertado y transparente, es recomendable que el PNUD contrate una persona a tiempo completo por un período de al menos un año, para que le de asistencia técnica adecuada y oportuna a este proceso, lo que contribuirá también a agilizar su constitución.
ADEL de Cartagena
Las personas consultadas de la Cámara de Comercio, Corporación de Turismo, y de la Dirección de Cooperación Internacional de la Alcaldía Municipal, manifestaron que organizar y constituir la ADEL en Cartagena es necesario y vendría a llenar un vacío existente, ya que no hay ninguna institución que articule los esfuerzos públicos, privados, y sociales, para dinamizar la economía local. Actualmente el proceso  está estancado, el acuerdo firmado entre el PNUD, la Alcaldía, la Cámara de Comercio y la Corporación de Turismo, finaliza en mayo. 
Las personas consultadas exteriorizaron que esto se debió a que el Alcalde anterior no le dio importancia a esta iniciativa, la corporación de turismo también se retiró, y solamente quedó la Cámara de Comercio tratando de darle seguimiento al proceso. 

La nueva Alcaldesa no ha expresado su posición respecto a la ADEL. En la primera versión del plan de desarrollo municipal, aparecía la ADEL considerada en el trabajo de la Dirección de Planificación y en el de la Cooperación Internacional; sin embargo, en  la última versión no aparece contemplada. En relación al apoyo del PNUD en el proceso, dos de las personas consultadas manifestaron que el apoyo no ha sido adecuado ni oportuno. 
Antes de continuar con este proceso, el PNUD debe conocer cuál es la posición de la nueva Alcaldesa respecto a la ADEL y luego hacer su valoración, técnica, financiera, y política, que le facilite tomar la decisión de si debe o no continuar apoyando esta iniciativa. Si decide continuar se sugiere hacer lo siguiente: 
a) Elaborar el perfil de la agencia, este debe definir, la naturaleza, el rol que jugará, sus objetivos, los criterios y requerimientos para ser socio, su estructura organizativa y operativa, como se va a sostener, su presupuesto para dos años. Este plan deberá ser presentado y validado con los miembros potenciales.

b) Elaborar un plan de trabajo con su respectivo cronograma y presupuesto.

c) Organizar un grupo gestor que conduzca el proceso de organización y constitución de la ADEL, el cual debe estar conformado al menos por cinco personas que representen al sector público, privado, social, y a las mujeres.

d) Elaborar de manera participativa el perfil de la agencia y socializarlo con los miembros potenciales del sector público, privado, social, y organizaciones de mujeres.

e) Elaborar un mapeo institucional con el propósito de socializar lo que son y que hacen las ADEL e identificar los miembros potenciales de la misma, aquí es importante identificar las organizaciones de mujeres presentes en el territorio y convocarlas a formar parte de la agencia.

f) Elaborar un conjunto de criterios y requerimientos mínimos que deben reunir las organizaciones e instituciones para que  formen parte de la ADEL.

g) Elaborar y socializar los estatutos con los miembros potenciales.

h) Capacitar a los miembros potenciales sobre desarrollo económico local, y sobre competitividad territorial, y el rol de las ADEL.

i) Constituir la agencia. Se recomienda que a los estatutos se les incorpore el enfoque de género y que estos faciliten la incorporación de organizaciones de mujeres en su membresía. 

Es importante que al estar constituida la ADEL, el PNUD debe la apoye para que elaboren su plan estratégico, su plan operativo, su manual de organización y funciones, manual de procedimientos administrativos y financieros, su sistema contable, su catalogo de cuentas, sus reglamentos internos y las estrategias de sostenibilidad y de gestión de recursos.

A efecto de garantizar un proceso de organización y constitución participativo, concertado y transparente, es recomendable que el PNUD integre este proceso al programa que ya está ejecutando en Cartagena, y que además contrate una persona a tiempo completo por un período de al menos un año, para que le de asistencia técnica adecuada y oportuna a este proceso, esto contribuirá también a agilizar su constitución y a crear las condiciones básicas para su arranque.
X. Anexos

1. Sistematización de resultados obtenidos en las visitas realizadas a las ADEL (fortalezas, limitaciones y recomendaciones)

2. Listados de los participantes en las diferentes actividades realizadas por la evaluación en las visitas a las ADEL
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Anexos 1.
Sistematización de resultados obtenidos en las visitas realizadas a las ADEL
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SISTEMATIZACION DE RESULTADOS OBTENIDOS EN LAS VISITAS REALIZADAS A LAS ADEL

CONSULTORIA
EVALUACIÓN DEL PNUD A LAS AGENCIAS DE DESARROLLO ECONÓMICO LOCAL EN COLOMBIA Y SU PAPEL EN LA PROMOCIÓN DEL DESARROLLO HUMANO A NIVEL REGIONAL  

(DEL 21 DE ABRIL AL  20 DE MAYO DE 2008) 

CONSULTOR: ALEJANDRO BENITEZ VASQUEZ

COLOMBIA, 19 DE MAYO DE 2008.

SISTEMATIZACIÓN DE LOS RESULTADOS DEL ANALISIS DE LA  ADEL LOS DINOSAURIOS
	FORTALEZAS
	LIMITACIONES 
	RECOMENDACIONES 

	· A pesar que la ADEL está inactiva, tanto los miembros de la Junta Directiva como de la membresía, la consideran como un mecanismo de promoción y dinamización de la economía local, y están dispuestos a continuar participando una vez se resuelva la situación del gerente.

· La junta directiva se reúne regularmente y llevan su libro de actas actualizado 

· Cuentan con un diagnóstico del potencial del territorio y tienen definidos los dos ejes de desarrollo, cuales son: el turismo y la agroindustria

· Cuentan con ocho ideas de proyectos, los cuales se han identificado de manera participativa con los sectores interesados 

· La contabilidad esta actualizada, cuentan con un sistema computarizado, el inventario lo tienen actualizado, cuentan con una revisora fiscal, lo que garantiza el buen uso de los recursos

· Aunque incompleto, cuentan con un plan operativo anual

· Disponen de recursos para continuar funcionando

· Algunos miembros están dispuestos a seguir pagando sus cuotas, si ven que la agencia muestra resultados concretos

· La membresía aporta recursos económicos para la sostenibilidad de la agencia

· Han elaborado un formato y una guía para la formulación de proyectos
	· La comunicación entre el gerente y la junta directiva no es la más adecuada, esto hace que la Junta Directiva no le de seguimiento al trabajo del gerente y las actividades que él realiza no son aprobadas por dicha junta. 

· Algunas personas consideran que los que aportan más recursos son quienes toman las decisiones dentro de la agencia.

· El gerente tiene poca capacidad de propuesta de proyectos y no ha realizado actividades de gestión de los proyectos identificados.

· La junta directiva no se ha involucrado en las actividades de gestión. 

· Al inicio, algunos miembros se integraron porque vieron la posibilidad de obtener recursos.

· Debido a las dificultades de comunicación del gerente con la junta directiva, él no participa en las reuniones de la misma.

· El gerente tiene demasiada autonomía y además es el representante legal. 
· Existe desconfianza de algunos miembros para presentar proyectos a la ADEL, por no tener claridad de cómo se gestionarán y  ejecutarán.

· El plan operativo no refleja los resultados concretos, ni como se medirán sus logros, es más un enunciado de actividades a realizar. 

· No existe una estrategia de gestión de los proyectos.

· Algunos miembros no están de acuerdo en seguir pagando sus cuotas, porque no ven resultados.

· No se está aprovechando la capacidad instalada de las Universidades, para crear el sistema de información geográfico, elaboración de estudios de mercado, planes de negocios y capacitación a los y las productoras. 

· La ADEL no ha respondido a las demandas de la membresía.

· Los estatutos de la ADEL no incorporan el enfoque de género, ni cuentan con una política interna para la inclusión de las mujeres.
	· Es urgente que se tomen medidas definitivas en relación al despido del gerente de la ADEL, porque este impase le está haciendo  daño a la imagen institucional.

· Es necesario hacer un buen proceso de selección del gerente, y  que a la persona seleccionada se le haga un contrato por tres meses. El debe presentar a la Junta Directiva, el plan de trabajo para esos tres meses, y dependiendo de los resultados se le pueda hacer  contratos de trabajo anuales sujetos a los resultados.

· Elaborar un plan estratégico de la agencia para 10 años, que identifique acciones de corto, mediano y largo plazo. Sobre esta base debe elaborarse el plan operativo anual, que refleje resultados concretos y cómo se medirán (indicadores) sus logros. Este plan debe contener resultados sobre la gestión y la capacitación del equipo técnico de la ADEL, de la Junta Directiva y de sus miembros

· Debe hacerse una revisión de los estatutos para analizar los objetivos y funciones de la ADEL, el rol de la junta directiva, las funciones del presidente, principalmente lo relacionado a la representación legal, la autonomía del gerente, la inclusión del enfoque de género, y otros.   

· Antes de iniciar el proceso de elaboración y gestión de los proyectos, es necesario elaborar un protocolo, manual o reglamento, en el cual se regulen las modalidades de apoyo de la ADEL en la elaboración,  gestión, ejecución y financiamiento de los proyectos. En este protocolo debe quedar claro cómo participaran los miembros, beneficiarios y la ADEL; esto generará confianza en la membresía. 

· Con el propósito de fortalecer el proceso de gestión de recursos y lograr la sostenibilidad de la Agencia, es aconsejable que se elabore una estrategia de gestión y movilización de recursos y una estrategia de sostenibilidad, a fin de tener ideas de cómo se van a generar sus propios ingresos de forma continua.  

· Es aconsejable que la ADEL incorpore el enfoque de género en sus estatutos, elabore e implemente una política de género en sus acciones y se ejecuten acciones afirmativas con y para las mujeres.

· Para evitar casos como los del gerente, es recomendable que elaboren un manual de organización y funciones, un manual de procedimientos administrativos y un reglamento interno para su funcionamiento.


SISTEMATIZACIÓN DE LOS RESULTADOS DEL ANALISIS DE LA  AGENCIA DE DESARROLLO ECONOMICO LOCAL DE VÉLEZ

	FORTALEZAS
	LIMITACIONES 
	RECOMENDACIONES 

	· La Junta Directiva expresó que la conformación de la ADEL es buena porque integra lo público, privado, y social.

· Los miembros aportan recursos financieros para el funcionamiento de la misma.

· La municipalidad le ha dado en comodato un local para que establezca sus oficinas.

· La ADEL cuenta con un plan de negocios que está basado en las tres cadenas priorizadas: el bocadillo de guayaba, la panela, y el turismo.

· Las 12 municipalidades fueron seleccionadas en función de la presencia de actividades de las tres cadenas identificadas y actualmente existen 5 municipios más que se agregarán.

· Cuenta con el apoyo de la Gobernación de Santander  y la de Boyacá, por tener un municipio de este departamento.

· Cuentan con el apoyo del Ministerio de Industria, Comercio y Turismo.

· El programa ART los capacitó a través de un diplomado internacional, con más claridad la filosofía de la ADEL y el desarrollo territorial.

· La Gerencia trabaja de manera coordinada con la Junta directiva y su relación es de manera horizontal, incluso lo hace con el equipo técnico.

· La Junta Directiva toma decisiones de manera consensuada, generalmente en la toma de decisiones existe un equilibrio entre lo técnico y lo político, se reúnen regularmente cada dos meses, siempre logran quórum (8 miembros), en sus reuniones revisan los logros de las actividades planificadas y aprueban el plan del próximo período.

· La revisora fiscal participa en todas las reuniones de Junta Directiva.

· La junta tiene sentido de pertenencia de la ADEL, es analítica y apoya el trabajo de la gerencia.

· El gerente cuenta con una muy buena capacidad técnica, tiene liderazgo con la junta directiva, equipo técnico y con los líderes de la cadenas. Tiene claridad sobre los objetivos y filosofía de la ADEL, muestra apertura hacia el cambio, es dinámico y tiene visión de desarrollo, ha logrado desarrollar buenas relaciones con cooperantes nacionales e internacionales, manda con anticipación la agenda y material para la reunión de junta directiva.

· La ADEL, es sujeta de control del estado, cuenta con los permisos y registros municipales y del Gobierno Nacional para su funcionamiento y presentan sus informes a tiempo a las instituciones correspondientes.

· Tienen un contador certificado, inventarios, un sistema contable computarizado, sus balances y estados de resultados están actualizados y auditados.

· Cuentan con un banco de necesidades las cuales han sido identificadas con los diferentes grupos que integran las tres cadenas.

· El equipo técnico de la ADEL, utiliza el marco lógico como herramienta para la elaboración de proyectos, lo hacen de manera participativa con las personas interesadas. Actualmente tienen 46 ideas de proyectos, de los cuales 8 están en gestión y 14 en ejecución.

· La promoción del territorio está basada en los productos, bocadillo, panela, y se aprovechan espacios culturales, como ferias. Se ha elaborado un video y se está construyendo la página Web. Tienen muy buenas relaciones con los medios de comunicación, así que también se promueve a través de noticias. Otra forma identificada es por medio de la denominación de origen de los productos como el bocadillo y la panela.

· Se tiene bastante claro el proceso de gestión de recursos; es una actividad prioritaria y continua de la gerencia y cuentan con un catalogo de cooperantes, el cual ha sido proporcionado por el Ministerio de Acción Social.

· Los líderes de las cadenas de panela, bocadillo y turismo, tienen confianza en el trabajo que está realizando la ADEL, porque es neutral, es considerada como un buen socio, están satisfechos con la asistencia técnica que les brinda porque responde a sus necesidades y es adecuada y oportuna.

· El programa contribuyó en el proceso de conformación de la agencia y capacitó al personal inicial de la misma.
	· El programa ART no cumplió un compromiso financiero de uno a uno, se comprometió al inicio; y esto les afectó a sus miembros ya que generó desconfianza y desmotivación.

· No cuentan con un manual de organización y funciones.

· Los estatutos no contemplan el enfoque de género, no cuentan con una política de género y en sus actividades tampoco incorporan la equidad de género.

· La Junta Directiva no tiene un plan de trabajo, no cuenta con un reglamento interno para su funcionamiento, no se tiene un plan anual de capacitación que fortalezca sus capacidades.

· No cuentan con un manual de procedimientos administrativos y financieros, (a la fecha lo tienen en proceso) y no cuentan con un reglamento interno.

· El equipo técnico no cuenta con la experiencia adecuada para la formulación de proyectos, lo cual recarga de trabajo a la gerencia ya que tiene que dedicarle más trabajo a la formulación de proyectos, lo que hace que disponga de menos tiempo para la parte estratégica.

· No tiene un protocolo que defina el rol y responsabilidad de la ADEL y sus miembros, para la ejecución de los proyectos.

· No cuentan con un sistema de evaluación de su plan de negocios, plan operativo y de proyectos (para mediano plazo)

· Si bien se están desarrollando acciones de gestión, aún no se ha logrado elaborar una estrategia que oriente este proceso, que defina quiénes la hacen cómo se capacitan, cómo se le da seguimiento, cómo organizar el banco de cooperantes y de proyectos.

· La sostenibilidad actual de la Agencia está basada en el aporte de los miembros y de los ingresos de algunos proyectos, de manera que no se cuenta con una estrategia de sostenibilidad para el mediano y largo plazo que oriente las acciones o fuentes que pueden generar ingresos propios.

· No se cuenta con el personal suficiente para dar  abasto a las demandas de los grupos de interés.

· El programa no ha brindado un apoyo continuo y sistemático en la gestión de recursos, sino que este apoyo ha sido puntual.

· Al conversar con los líderes de las cadenas algunos de ellos no están seguros de las acciones que pueden contribuir a mejorar algunos eslabones de sus cadenas.
	· El programa ART debe apoyar más a la agencia en la formación de su recurso humano, a fin de fortalecer sus capacidades; en la gestión de recursos, principalmente en facilitar sus relaciones con socios de la cooperación descentralizada y los partenariados.

· Es necesario que la ADEL elabore el manual de organización y funciones, un reglamento interno, y los manuales de procedimientos administrativos y financieros.

· Es necesario que la Junta Directiva tenga un reglamento para su funcionamiento, un        plan de trabajo, que además incorpore actividades de capacitación para fortalecer sus capacidades.

· Con el propósito de fortalecer el proceso de gestión de recursos y lograr la sostenibilidad de la Agencia, es aconsejable que se elabore una estrategia de gestión y movilización de recursos y una estrategia de sostenibilidad, a fin de tener ideas de cómo se van a generar u obtener los recursos para su sostenimiento.

· Es aconsejable que la ADEL incorpore en sus estatutos el enfoque de género, que permita el ingreso de organizaciones de mujeres a su membresía  y elabore una política para su operativización, así como implementar acciones positivas con las mujeres.

· Con el propósito de generar confianza con sus miembros, es necesario que la ADEL elabore un protocolo, manual o reglamento, en el cual se regulen las modalidades de gestión, ejecución y financiamiento de los proyectos. En este protocolo debe quedar claro cómo participaran los miembros, beneficiarios y la ADEL.

· Se recomienda desarrollar acciones de capacitación al personal técnico en aspectos relacionados con la formulación de proyectos, gestión y desarrollo empresarial, planes de negocios y herramientas que les faciliten hacer análisis participativos.

· Se deben identificar acciones o servicios que la ADEL le puede prestar a sus miembros, principalmente a las municipalidades. Capacitación a juntas de agua, empresas de manejo de desechos sólidos)

· Aprovechar la posición política de los Alcaldes y Gobernador para las actividades de gestión de recursos.

· Es aconsejable que en la cadena de panela se analice una alternativa para favorecer la comercialización de su producto, no solo pensar en diversificarse, sino también pensar en un centro de acopio o una comercializadora, que rompa con el esquema actual de los intermediarios.

· Es aconsejable que para el mediano plazo elaboren e implementen un sistema de seguimiento y monitoreo de su plan estratégico, plan de negocios, plan operativo y de los proyectos.




SISTEMATIZACIÓN DE LOS RESULTADOS DEL ANALISIS DE LA  AGENCIA DE DESARROLLO ECONOMICO LOCAL DE NARIÑO

	FORTALEZAS
	LIMITACIONES 
	RECOMENDACIONES 

	· Es importante mencionar que las personas que participaron en la reunión y las entrevistadas manifestaron que al principio la ADEL funcionó bien y a pesar que la agencia ha tenido algunas  dificultades en su funcionamiento, consideran que es un buen mecanismo para la articulación, concertación y promoción del desarrollo económico local.

· Tiene sus libros de actas de Junta Directiva y están actualizados.

· Recientemente han contratado un nuevo gerente el cual goza de la confianza de la mayoría de los miembros y alberga una esperanza que reactivará la ADEL.

· La presidenta actual es una mujer. La ADEL, cuenta con un plan estratégico y su sistema contable esta actualizado y auditado.

· Lograron identificar cinco cadenas productivas y han logrado identificar y elaborar el perfil de cuatro proyectos. 

· Están ejecutando actualmente un proyecto financiado por la Fundación FORD.

· Existe un reconocimiento de la ADEL de NARIÑO, dentro y fuera del territorio.
	· La representación del sector productivo es bastante débil en la estructura organizativa de la ADEL.

· Existe un liderazgo gubernamental marcado y algunas personas opinan que estos se han aprovechado de la agencia

· No existe regularidad en la asistencia a las reuniones y esto se ve agravado con la alta rotación de la representatividad de los funcionarios que delegan a otras personas a que los representen.

· Han tenido diferencias de enfoque y rol de la ADEL con el PNUD, ya que este ha tratado que su rol sea más orientado hacia el desarrollo económico local y los actores quieren que sea una agencia de desarrollo local. Esto no ha permitido que los miembros de la ADEL hayan logrado establecer un consenso al respecto.

· La Junta Directiva está conformada por 13 personas, lo que hace algunas veces difícil tenerlos a todos en las reuniones y por ende ponerse de acuerdo.

· Los fondos que dispone actualmente la agencia solamente  alcanzan para que funcione hasta el mes de junio de 2008.

· No existe consenso sobre la población meta y su rol con los miembros, principalmente en lo relacionado a la gestión y ejecución de proyectos (ejecuta o no ejecuta la ADEL)

· Según algunas personas la ADEL perdió el rumbo articulador y se dedicó a ejecutar proyectos. Esto hizo que algunos miembros perdieran el interés, ya que se puso a competir con cosas que están haciendo sus miembros.  

· En la membresía de la agencia no hay organizaciones de mujeres, sus estatutos no incorporan el enfoque de género, ni cuentan con una política interna para trabajar con las mujeres.

· Administrativamente, no cuentan con un manual de organización y funciones, reglamento de funcionamiento del consejo directivo, reglamento interno, manual de procedimientos administrativos, un plan financiero, un protocolo de relación de la ADEL con sus miembros.

· No tiene un mecanismo de control y seguimiento de los proyectos.

· Aunque aún cuentan con algún reconocimiento, por el bajo perfil que tiene la agencia, no han participado en los últimos procesos de planificación municipal y departamental. 

· No cuentan con una estrategia de gestión de recursos y de sostenibilidad.
	· El nuevo gerente debe elaborar y someter  a aprobación de la Junta Directiva un plan de trabajo, que muestre resultados concretos que sean medibles. Este plan debe contener acciones programáticas, técnicas, financieras, gestión de recursos  y gerenciales, que permitan generar la confianza de sus miembros.

· Es necesario revisar y actualizar el plan estratégico, logrando identificar las acciones de corto, mediano y largo plazo

· A efecto de reactivar la ADEL y mostrar resultados en el corto plazo, es necesario que además del gerente, se conforme un equipo mínimo, que sea responsable de la planificación y formulación de proyectos, un responsable de gestión y desarrollo empresarial, y un responsable de gestión de recursos y desarrollo institucional. 

· Es necesario analizar y tomar acuerdos con relación al rol de la ADEL en el territorio, con sus miembros, cobertura territorial, población objetivo, servicios que prestará y definir si es una agencia de desarrollo local o es una agencia de desarrollo económico local, esto ayudará a generar confianza en sus miembros.

· Con el propósito de clarificar el papel de la ADEL en el proceso de elaboración, gestión,  ejecución  y financiamiento de los proyectos, es necesario elaborar un protocolo, manual o reglamento. En este protocolo debe quedar claro cómo participaran los miembros, beneficiarios y la ADEL. Esto contribuirá a generar confianza en la membresía. 

· Para garantizar un mejor funcionamiento de la ADEL, es necesario que se elabore el manual de organización y funciones, un reglamento interno, y los manuales de procedimientos administrativos y financieros 

· Es necesario que la Junta Directiva tenga un reglamento para su funcionamiento, un        plan de trabajo, que además incorpore actividades de capacitación para fortalecer sus capacidades

· Con el propósito de fortalecer el proceso de gestión de recursos y lograr la sostenibilidad de la Agencia, es aconsejable que se elabore una estrategia de gestión y movilización de recursos y una estrategia de sostenibilidad, a fin de tener ideas de cómo se van a generar u obtener los fondos para su operación.  

· Es aconsejable que la ADEL incorpore en sus estatutos el enfoque de género, incorpore organizaciones de mujeres a  la membresía, elabore una política para su operativización e implemente acciones positivas con las mujeres. 


SISTEMATIZACIÓN DE LOS RESULTADOS DEL ANALISIS DEL PROCESO DE CONSTITUCIÓN DE LA   ADEL DE ORIENTE DE CAUCA
	FORTALEZAS
	LIMITACIONES
	RECOMENDACIONES

	· Existe interés de los Alcaldes en organizar y constituir la Agencia, así como aportar recursos para su arranque y funcionamiento

· Han nombrado un referente técnico en cada uno de los municipios y un coordinador para liderar el proceso de constitución de la ADEL 

· El 80% de la población de las organizaciones que formaran parte de la ADEL es indígena 

· La Asociación de Cabildos Indígenas del Norte del Cauca (ACIN), principal organización indígena en la región, está apoyando el proceso de organización y constitución de la ADEL y tienen la confianza que este mecanismo llenará un vació que ellos tienen con los productores, que contribuirá a fortalecer su proceso de autodeterminación y fortalecerá la unidad de las organizaciones indígenas dentro de la diversidad que existe en el territorio

· Los estatutos los están elaborando de manera participativa

· Tienen potencial en su territorio (organizativo , productivo, institucionalidad débil y recursos naturales y humanos)

· Tienen claridad de que la cobertura geográfica de la ADEL debe ser regional y no departamental

· Están finalizando el diagnostico de las potencialidades del territorio


	· Los Alcaldes están cuestionando a sus técnicos sobre las razones del porque este proceso de organización se está retardando mucho tiempo, ya que llevan dos años de haberlo iniciado y aún no se ha logrado constituir la agencia

· Tienen algunas dudas sobre la participación de la Gobernación, por que prevén riesgos de politizar la organización 

· No han considerado la incorporación del enfoque de género en los estatutos

· No han definido los criterios para la selección de sus miembros

· No cuentan con un plan de trabajo y un cronograma  que oriente sus acciones del proceso de organización y constitución de la ADEL

· No tienen la suficiente claridad sobre cómo va a funcionar operativamente y sostenerse la agencia 
	· Por las características de la población y el potencial del territorio es importante continuar apoyando este proceso de creación de la ADEL

· Es recomendable elaborar un plan de trabajo con un cronograma de fechas y buscar las formas de agilizar el proceso de organización y constitución,  afín de que no se pierda el interés de los alcaldes y organizaciones interesadas en formar parte de la ADEL.

· Es necesario que elaboren unos criterios y requerimientos mínimos que deben reunir las organizaciones e instituciones que  formaran parte de la ADEL. 

· Es aconsejable que incorporen el enfoque de género en los estatutos y ejecuten acciones afirmativas con las mujeres, a fin de favorecer su participación y empoderamiento económico. 

· Es recomendable que desde el principio elaboren su estrategia de sostenibilidad y de gestión de recursos.

· Es importante que al estar constituida la ADEL, elaboren su plan estratégico, su plan operativo, su manual de organización y funciones, manual de procedimientos administrativos, su sistema contable y su respectivo catalogo de cuentas.

· La cobertura territorial de la ADEL debe ser regional, tal como ellos quieren que sea.


SISTEMATIZACIÓN DE LOS RESULTADOS DEL ANALISIS DE LA  ADEL METROPOLITANA DE BUCARAMANGA

	FORTALEZAS
	LIMITACIONES
	RECOMENDACIONES

	· Existe interés de los miembros de la Junta Directiva por que la ADEL se desarrolle, creen que es mecanismo importante y cuenta con el apoyo de la gobernación, las municipalidades, la Cámara de Comercio y las Universidades 

· La Agencia está ejecutando iniciativas que no ejecutan sus miembros y satisfacen una necesidad identificada en el análisis de las cadenas de valor priorizadas

· Tienen bastante clara su estructura operativa y cuentan con su plan estratégico actualizado

· Tienen su sistema contable actualizado y auditado, y cuentan con un reglamento para la convivencia interna

· Están desarrollando el proceso de elaboración del plan de marketing territorial, actualmente ya lograron realizar el diagnostico y en un periodo de 4 meses tendrán el plan elaborado

· Cuentan con una página web y elaboran y circulan un boletín trimestral 

· Están coordinando bastante trabajo con las Universidades y aprovechan su capacidad instalada para la ejecución de los proyectos

· Existe un interés de la Junta Directiva y la gerente en la sostenibilidad de la agencia, y ya han iniciado la identificación y análisis de posibles fuentes de ingresos 

· La gerente cuenta con una muy buena capacidad técnica y gerencial, coordina su trabajo con la Junta Directiva y equipo técnico. Tiene claridad sobre los objetivos y filosofía de la ADEL, muestra apertura hacia el cambio, es dinámica, tiene visión de desarrollo y ha logrado desarrollar buenas relaciones con algunos cooperantes nacionales e internacionales. 
	· A la fecha existe dudas de algunos miembros, sobre el rol de la agencia, la cual perciben débil ante la fuerte presencia institucional en el territorio metropolitano

· No están muy convencidos de seguirle apostando a las cadenas por sí, ya que están tratando de identificar otras acciones estratégicas que la agencia debe implementar, que le de mayor valor agregado a su membresía y al territorio 

· Administrativamente, no cuentan con un manual de organización y funciones, reglamento de funcionamiento de la Junta Directiva, manual de procedimientos administrativos,  un protocolo de relación de la ADEL con sus miembros 

· Los estatutos no tienen el enfoque de género y no cuentan con una política de género 

· Para su funcionamiento dependen actualmente de los aportes de los miembros,  de los ingresos que les generan algunos proyectos y servicios que están prestando.

· No cuentan con una estrategia de sostenibilidad que en el mediano plazo garantice la estabilidad institucional

· No cuentan con una estrategia de gestión de recursos 
	· Es necesario que la Junta Directiva analice y tome  acuerdos con relación al rol de la ADEL, con sus miembros, en el territorio, población objetivo y los  servicios que prestará a futuro. 

· Para ello es necesario considerar las dos ideas fuerza que están sobre la mesa y que nadie (sólo la ADEL ) están haciendo en el territorio; esto le pueden dar el valor agregado al papel de la agencia. Estas ideas fuerza son el manejo y liderazgo que pueden desarrollar en el tema de la gestión de recursos internacionales, y todo lo relacionado con el marketing territorial. Esto le puede favorecer para negociar con las cuatro alcaldías del área metropolitana para que le asignen una línea de presupuesto más estable y continúa para la ADEL.

· Si se concreta como línea de acción la gestión de recursos internacionales, será necesario que la ADEL elabore una estrategia de gestión de recursos, con su presupuesto, quiénes van a hacer la gestión y sus competencias, su banco de proyectos y banco de cooperantes, sus formas y mecanismos de relación con los cooperantes, entre otros. 

· Sobre esta nueva orientación la agencia deberá definir la estrategia de sostenibilidad para el mediano y largo plazo, la cual debe clarificar cuáles son las fuentes de generación u obtención de sus ingresos. 

· Con el propósito de clarificar el papel de la ADEL en el proceso de elaboración, gestión y ejecución  de los proyectos, es necesario elaborar un protocolo, manual o reglamento. En este protocolo debe quedar claro cómo participaran los miembros, beneficiarios y la ADEL; esto generará confianza en la membresía. 

· Para garantizar un mejor funcionamiento de la ADEL, es necesario que se elabore el manual de organización y funciones, y los manuales de procedimientos, administrativos y financieros. 

· Es necesario que la Junta Directiva tenga un reglamento para su funcionamiento, un        plan de trabajo, que además incorpore actividades de capacitación para fortalecer sus capacidades.

· Es aconsejable que la ADEL incorpore en sus estatutos el enfoque de género, elabore una política para su operativización y que ejecute acciones afirmativas con las mujeres.


SISTEMATIZACIÓN DE LOS RESULTADOS DEL ANALISIS DEL PROCESO DE CONSTITUCIÓN DE LA  ADEL DEL CESAR

	FORTALEZAS
	LIMITACIONES
	RECOMENDACIONES

	· Los Alcaldes y la Gobernación están interesados en organizar y constituir una ADEL regional.

· Existe un alto potencial en el territorio para que se pueda desarrollar la ADEL.

· Las dos Universidades consultadas están interesadas en formar parte de la ADEL.

· El PNUD está implementando en el territorio un programa de desarrollo con el cual se pueden integrar esfuerzos. 

 
	· Los Alcaldes manifestaron que el PNUD, adquirió el compromiso de elaborar el plan de acción y que a la fecha este no ha sido entregado.

· La ADEL solamente se ha socializado con los Alcaldes y la Gobernación, la empresa privada y el sector social desconocen de la iniciativa. 

· La persona que estaba como responsable de promover la organización y constitución de la ADEL, no socializó la información del  proceso con los otros sectores vinculados con el desarrollo económico del territorio, centralizó la información y se parcializó con un sector político.

· Las personas que participaron en la reunión con el evaluador, manifestaron no tener claridad sobre la forma en que va a operar y sostenerse la ADEL 

· Según información obtenida, el programa de PNUD en el departamento del Cesar, finaliza en diciembre de 2008.
	· El PNUD debe hacer una valoración sobre continuar apoyando o no, este proceso. El análisis debe ser técnico, financiero, y político. Si decide apoyarlo, es necesario hacer un plan de trabajo con su respectivo cronograma y presupuesto. En este plan deberá quedar plasmado el rol del PNUD en este proceso.

· Es aconsejable que se organice un grupo gestor de la ADEL. Este grupo debe estar conformado, al menos, de cinco personas que representen al sector público, privado, y social; y, su responsabilidad es coordinar todas las actividades que conduzcan a la organización y constitución de la agencia.

· Es necesario elaborar un mapeo institucional con el propósito de socializar lo que son y que hacen las ADEL e identificar los miembros potenciales de la misma.

· Es necesario que elaboren criterios y requerimientos mínimos que deben reunir las organizaciones e instituciones para que  formen parte de la ADEL.

· Es importante que todos los miembros potenciales definan la naturaleza y rol de la ADEL, antes de ser constituida.

· Es aconsejable que incorporen el enfoque de género en los estatutos, a fin de favorecer la participación y empoderamiento económico de las mujeres.

· Es recomendable que desde el principio elaboren su estrategia de sostenibilidad y de gestión de recursos.

· Es importante que al estar constituida la ADEL, elaboren su plan estratégico, su plan operativo, su manual de organización y funciones, manual de procedimientos administrativos, su sistema contable, su respectivo catalogo de cuentas y sus reglamentos.

· El PNUD, debe asegurar la continuidad de la asistencia técnica y capacitación de los miembros de la Junta Directiva, gerente y equipo técnico para garantizar el desarrollo de capacidades técnicas, administrativas, gerenciales y de liderazgo, requeridas para el arranque de la agencia.

· A efecto de garantizar un proceso de organización y constitución participativo, concertado y transparente, es recomendable que el PNUD contrate una persona a tiempo completo por un período de, al menos un año, para que le de asistencia técnica adecuada y oportuna a este proceso, esto contribuirá también a agilizar su constitución.


SISTEMATIZACIÓN DE LOS RESULTADOS DEL ANALISIS DE LA  ADEL ADEPROA

	FORTALEZAS
	LIMITACIONES
	RECOMENDACIONES

	· Los miembros de la Junta Directiva y del equipo técnico consideran que la ADEL es pertinente, llena un vacío existente en el territorio ya que no contaban con un mecanismo  que articule los sectores público, privado, y social. 

· La agencia cuenta con un consejo asesor, que está conformado por personalidades notables del territorio, con experiencia y vínculos con el desarrollo económico. Esto fortalece (técnicamente) al equipo técnico y gerencial. 

· La Junta Directiva y el Comité Asesor se reúnen regularmente y tienen sus actas actualizadas. 

· Tienen bien definido el rol de la ADEL, como instrumento, prestador de servicios, como proveedor de herramientas técnicas y metodológicas, y como una institución facilitadora de procesos de desarrollo económico.

· Los actores locales están elaborando el plan de desarrollo de la región y la ADEL forma parte de la mesa socioeconómica del proceso.

· La ADEL ha identificado y priorizado tres áreas de acción donde están enfocando sus esfuerzos, que son: la comercialización, la asociatividad, y la innovación. Estas tres áreas, dan respuesta a las necesidades identificadas en las cadenas priorizadas. Estas  acciones que están ejecutando no compiten con sus miembros, actualmente tienen 5 proyectos en ejecución, 9 en gestión y 3 elaborados.

· Tienen definido sus propósitos, principios y estrategias para el largo plazo, cuenta con su plan de negocios, plan estratégico y su organigrama bien definido.

· Las cooperativas que conforman la ADEL han conformado un fondo de crédito para financiar las iniciativas empresariales promovidas por la agencia.

· Han iniciado el establecimiento de alianzas con cooperantes locales, nacionales e internacionales. 

· Cuentan con un sistema contable actualizado y auditado por su revisor fiscal.

· La ADEL está generando confianza y credibilidad con sus miembros y otras organizaciones vinculadas con el desarrollo económico presentes en el territorio, cuentan con su página web y han elaborado bastante material promocional de las actividades que realizan, lo que favorece la promoción del territorio.

· Han logrado establecer una buena relación técnica con los Alcaldes y la Gobernación, lo que disminuye los riesgos de ser politizada.

· El gerente cuenta con capacidad técnica y gerencial, coordina su trabajo con la Junta Directiva y equipo técnico. Tiene claridad sobre los objetivos y filosofía de la ADEL, muestra apertura hacia el cambio, tiene visión sobre el desarrollo de su territorio y ha logrado desarrollar buenas relaciones con algunos cooperantes nacionales e internacionales.
	· La ADEL no cuenta con: 

a) manual de organización y funciones,

b) manual de procedimientos administrativos y financieros, 

c) reglamento interno, 

d) plan de trabajo de junta directiva 

e) Un sistema de seguimiento y monitoreo para: plan estratégico, plan operativo y  proyectos.

· Sus estatutos no incorporan el enfoque de género.

· El PNUD se comprometió a aportar recursos en una relación de 1 a 1, esto no se cumplió y ha generado desconfianza y desmotivación en los miembros. 

· El PNUD se comprometió a apoyar en la parte legal para que las ADEL pudieran acceder a fondos del Estado y facilitar el establecimiento de partenariados, lo cual no ha sido cumplido.

· Actualmente la agencia se sostiene con los fondos que aportan sus socios y de los ingresos de algunos proyectos que ejecutan, de manera que en el mediano plazo puede verse afectada su sostenibilidad.

· No cuentan con una estrategia de sostenibilidad y de gestión de recursos.


	· Con el propósito de facilitar el buen funcionamiento de la organización y darle consistencia a su sistema administrativo y contable, se recomienda que la ADEL elabore los siguientes manuales: 

a) manual de organización y funciones,

b) manual de procedimientos administrativos y financieros, 

c) reglamento interno, 

d) plan de trabajo de junta directiva 

· Para el mediano plazo la ADEL debe elaborar un sistema de seguimiento y monitoreo para: el plan estratégico, plan operativo y  los proyectos. 

· Incorporar el enfoque de género en sus estatutos, permitir que ingresen a la ADEL organizaciones de mujeres, y desarrollar acciones positivas con y para las mujeres.

· Desarrollar acciones que contribuyan al fortalecimiento de las capacidades de los miembros de la junta directiva, aprovechando la capacidad de las Universidades y el mismo comité asesor.

· En el corto plazo, deben elaborar su estrategia de sostenibilidad y sobre esta base elaborar e implementar una estrategia agresiva de gestión de recursos. En esta estrategia deben incorporar la gestión de fondos para fortalecer el fondo de créditos y crear su propio patrimonio.


SISTEMATIZACIÓN DE LOS RESULTADOS DEL ANALISIS DE LA  ADEL URABA

	FORTALEZAS
	LIMITACIONES
	RECOMENDACIONES

	· El Alcalde de Apartadó, es una persona que le ve la importancia y pertinencia a la ADEL, tiene bien claro cuál debe ser su rol, está dispuesto a apoyarla en su período de gobierno, ejerce un liderazgo en el territorio, de manera que es un excelente socio de la ADEL. En su opinión, la agencia está entrando a su etapa productiva.

· La Junta Directiva está desarrollando sus funciones y se reúne regularmente, tiene su libro de actas actualizado.

· La agencia tiene su organigrama funcional y operativo, su manual de organización y funciones y cuentan con su sistema contable actualizado y auditado por su revisor fiscal.

· Las acciones que están ejecutando no compiten con sus miembros, actualmente tienen 3 proyectos en ejecución, 4 en gestión y 4 elaborados.

· La agencia cuenta con su plan estratégico y operativo, banco de ideas de  proyectos y utilizan el marco lógico como herramienta para su elaboración.

· La agencia forma parte del Comité técnico que conduce el proceso de planificación de la región de Urabá, fase dos y le han elaborado el plan de desarrollo municipal a la Alcaldía de Turbo.

· La ADEL forma parte del consejo territorial del municipio de Apartadó y coordina la mesa del sector económico. 

· Al menos tres miembros están aportando recursos para el sostenimiento de las operaciones de la ADEL
	· No todos los socios están haciendo efectivas sus cuotas de sostenimiento que acordaron aportar para la sostenibilidad de la agencia.

· La mayoría de socios están desmotivados porque no ven los resultados positivos que ellos esperaban de la ADEL y algunos de ellos ( municipalidades) la ven como competencia.

· Actualmente la agencia se sostiene con los fondos que aportan principalmente tres socios y de los ingresos de algunos proyectos que ejecutan.

· Por las manifestaciones de algunos miembros de las municipalidades, la Gobernación ha perdido confianza en la ADEL, principalmente por ineficiencias mostradas por el gerente en la ejecución de un convenio con la secretaría de planificación.

· Actualmente la agencia no tiene gerente y está en proceso de selección y contratación de la nueva persona.

· La delegación de los miembros propietarios a las reuniones de junta directiva, principalmente de los Alcaldes y la rotación de los mismos, hace difícil la toma de acuerdos y continuidad de los procesos.

· La participación de los Alcaldes es limitada e irregular y esto se debe principalmente a que ellos no ven resultados y beneficios para sus municipios y además la ven como competencia en la gestión de recursos.

· Su contabilidad no la llevan internamente, sino que han contratado a un contador a tiempo parcial para que se las lleve, de manera que la ADEL no cuentan con su propio sistema contable. 

· Sus estatutos no incorporan el enfoque de género.

· El PNUD se comprometió a aportar recursos en una relación de 1 a 1, lo cual no ha sido cumplido. Esto ha generado desmotivación y desconfianza en su membresía.

· Sus manuales de organización y funciones y de procedimientos administrativos, están desorganizados e incompletos. 
	· Es urgente que la ADEL seleccione y contrate el nuevo gerente (a), a fin de agilizar y fortalecer el cumplimiento de sus funciones; también es urgente revisar y actualizar su plan estratégico.

· Es necesario organizar y estructurar los manuales de funciones y de procedimientos administrativos y elaborar el reglamento de funcionamiento interno.

· En el corto plazo, deben elaborar su estrategia de sostenibilidad y sobre esta base elaborar e implementar una estrategia agresiva de gestión de recursos. En esta estrategia deben incorporar la gestión de fondos para conformar el fondo de créditos e iniciar a crear su propio patrimonio.

· Desarrollar acciones que contribuyan al fortalecimiento de las capacidades de los miembros de la junta directiva, aprovechando la capacidad y disposición de las Universidades.

· Para el mediano plazo, la ADEL debe elaborar un sistema de seguimiento y monitoreo para: el plan estratégico, plan operativo y  los proyectos. 

· Incorporar el enfoque de género en sus estatutos, permitir que ingresen a la ADEL organizaciones de mujeres y desarrollar acciones positivas con y para las mujeres.

· Identificar con cada uno de los Alcaldes que forman parte de la ADEL, que es lo que ellos esperan de la ADEL y sobre esa base diseñar e implementar una estrategia de relación con cada uno de los municipios.

· En la medida de lo posible, deben de adquirir su propio sistema contable y manejar directamente su contabilidad.


SISTEMATIZACIÓN DE LOS RESULTADOS DEL ANALISIS DE LA  ADEL DE CARTAGENA

	FORTALEZAS
	LIMITACIONES
	RECOMENDACIONES

	· La Cámara de Comercio muestra interés en organizar y constituir la ADEL, así como aportar recursos para su arranque y funcionamiento.

· Las tres personas consultadas manifestaron que la ADEL vendría a llenar un vació que existe en el territorio ya que no hay ninguna institución que articule esfuerzos de los actores públicos, privados, y sociales, para dinamizar la economía local. 

· El PNUD está implementando en el territorio un programa de desarrollo con el cual se puede integrar esfuerzos, uno de ellos puede ser, introducir en el acuerdo con la municipalidad el apoyo a la conformación de la ADEL. 


	· El Alcalde anterior no le dio importancia al proceso de organización y constitución de la ADEL, la corporación de turismo también se retiro y solamente quedó la Cámara de Comercio tratando de darle seguimiento al proceso.

· La nueva Alcaldesa no ha expresado su posición respecto a la ADEL. En la primera versión del plan de desarrollo, la ADEL aparecía en el área de planificación y en la de cooperación internacional, sin embargo en la última versión de este, no aparece. 

· Los lideres consultados manifestaron  que el apoyo del PNUD no ha sido adecuado y oportuno, incluso lo valoran como muy superficial.
	Un aspecto importante es conocer la posición de la nueva Alcaldesa respecto a la ADEL, para lo cual se deberá buscar los mecanismos para poder obtener su posición, si es negativa, se tendrá que parar el proceso y si es positiva se sugiere hacer lo siguiente: 

a) Elaborar el perfil de la agencia, este debe definir, la naturaleza, el rol que jugará en el territorio, sus objetivos, los criterios y requerimientos para ser socio su estructura organizativa y operativa, como se va a sostener, su presupuesto para dos años. Este plan deberá ser presentado y validado con los miembros potenciales  

b) Conformar un grupo gestor con representación del sector público, privado, y social, el cual tendrá la responsabilidad de conducir el proceso de organización y constitución de la ADEL 

c) Elaborar un plan de trabajo con un cronograma de fechas y buscar las formas de agilizar el proceso de organización y constitución,  a fin de que no se pierda el interés de las  organizaciones e instituciones interesadas en formar parte de la ADEL 

d) Es necesario que elaboren unos criterios y requerimientos mínimos que deben reunir las organizaciones e instituciones para que  formen parte de la ADEL 

e) Es aconsejable que incorporen el enfoque de género en los estatutos, a fin de favorecer la participación y empoderamiento económico de las mujeres

f) Es recomendable que desde el principio elaboren su estrategia de sostenibilidad y de gestión de recursos

g) Es importante que al estar constituida la ADEL, elaboren su plan estratégico, su plan operativo, su manual de organización y funciones, manual de procedimientos administrativos, su sistema contable y su respectivo catalogo de cuentas

h) A efecto de garantizar un proceso de organización y constitución participativo, concertado y transparente, es recomendable que el PNUD contrate una persona a tiempo completo por un período de al menos un año, para que le de asistencia técnica adecuada y oportuna a este proceso, esto contribuirá también a agilizar su constitución. 


Anexo 2.
Listados de los participantes en las diferentes actividades realizadas por la evaluación en las visitas a las ADEL

PERSONAS PARTICIPANTES EN LAS ACTIVIDADES DE SEGUIMIENTO DE LA ADEL VÉLEZ 

	NUMERO 
	PERSONAS PARTICIPANTES EN REUNIÓN EQUIPO Y MIEMBROS DE LA JUNTA DIRECTIVA
	INSTITUCIÓN 

	1
	John E. Bonilla
	Técnico ADEL

	2
	Jesús Hernández 
	ASOFRUBAS

	3
	Aura Rosa Pérez 
	Revisora Fiscal

	4
	Diana P. Borrero
	Técnica ADEL

	5
	Hugo Armando Rodríguez 
	Gerente de ADEL

	6
	Jorge Enrique Vega Vargas
	Corporación CDPA

	7
	Hermelindo Guardado Galeano
	Alcalde, Presidente de la ADEL 

	8
	Juan Carlos González  
	Corp. Por el desarrollo de la Prov. De Vélez

	9
	José Luis Casadiego
	Técnico ADEL

	10
	Libardo Vargas 
	Contador ADEL

	11
	David Vargas 
	Técnico ADEL

	
	
	

	
	REUNIONES CON REPRESENTAES DE LAS CADENAS
	CADENA

	1
	Rosalba Mateus 
	Turismo 

	2
	Jairo Fernández 
	Turismo

	3
	Jairo Ariza 
	Turismo

	4
	Maribel Mateus
	Turismo

	5
	Hugo Rodríguez 
	Gerente de ADEL

	6
	José Luis Casadiego
	Técnico ADEL

	7
	Florinda Barbosa Cadena
	Panela 

	8
	Evelio Mateus 
	Panela 

	9
	Donato Sánchez 
	Panela 

	10
	Emilse Santamaría 
	Panela 

	11
	Laureano Gómez 
	Guayaba

	12
	Pedro P. Engotivá 
	Guayaba

	13
	Diana P. Borrero
	Técnica ADEL

	
	
	


PERSONAS PARTICIPANTES EN LAS ACTIVIDADES DE SEGUIMIENTO DE LA ADEL DE ÑARIÑO 

	NUMERO 
	PERSONAS PARTICIPANTES EN REUNIÓN EQUIPO Y MIEMBROS DE LA JUNTA DIRECTIVA
	INSTITUCIÓN 

	1
	Luís Antonio Gallardo
	Diócesis de Pasto

	2
	Mariana Vallejo
	Fundación Social

	3
	Gloria Bustos
	Asociación Contactar

	4
	William Narváez
	ADEL – Proyecto Semilla

	5
	Luís Alberto Moran
	FENALCO

	6
	Arturo Muños
	Fundación URDIMBRE

	7
	Álvaro Obando Eraso
	Gerente de ADEL

	
	
	

	
	PERSONAS ENTREVISTADAS
	INSTITUCIÓN

	1
	Lilian Rodríguez 
	Secretaria Social, Gobernación

	2
	Rodrigo Duque
	SUYUSAMA

	3
	Eybar Insuaty
	Asociación de Desarrollo Campesino (ADC)

	4
	Luis Humberto Paz
	Secr. Des. Económico, Alcaldía de Pasto 

	5
	María Gilma Gómez Sánchez
	Sub. Secr. Prod. Trans y comerc, Gobernación

	6
	Lurdes Rodríguez 
	Coord. Programa ART REDES, PNUD 


PERSONAS PARTICIPANTES EN LAS ACTIVIDADES DE SEGUIMIENTO DE LA ADEL DE ORIENTE DE CAUCA
	NUMERO 
	PERSONAS PARTICIPANTES EN REUNIÓN EN ACIN 
	INSTITUCIÓN 

	1
	Edgar Iván Ramos 
	Asociación de Cabildos Indígenas del Norte del Cauca (ACIN) Coordinador Regional ADEL

	2
	Alcidades Escue
	Planificación, Toribio 

	3
	Danilo Secue
	Consejero Mayor ACIN

	4
	Ernesto Cunda
	Consejero Económico ACIN

	5
	Maximiliano Conda 
	Consejero de Derechos Humanos ACIN

	6
	Lidia Sandoval 
	Cabildo Urbano

	
	
	

	
	PERSONAS PARTICIPANTES EN REUNIÓN TÉCNICA
	RESPONSABILIDAD

	1
	María Lastenia
	Técnica ADEL Municipio de Silvia

	2
	Jaime Díaz
	Técnico ADEL Municipio de Toribio

	3
	José Selimo Muñoz
	Técnico ADEL Municipio de Caldono

	4
	Lidia Sandoval
	Cabildo Urbano de Santander de Quilichao

	5
	Edgar Iván ramos 
	

	
	
	


PERSONAS PARTICIPANTES EN LAS ACTIVIDADES DE SEGUIMIENTO DE LA ADEL DE BUCARAMANGA.
	NUMERO 
	PERSONAS PARTICIPANTES EN REUNIÓN ALMUERZO
	INSTITUCIÓN 

	1
	Romeo Torrejuela Menta
	Asesor de ADEL en Marketing Territorial

	2
	Gina Paola Palacios
	Gerente de ADEL Metropolitana

	3
	Marcela Quiñonez
	Coordinadora de Marketing Territorial, ADEL

	4
	Juan Danilo Montoya
	Presidente de la Cámara de Comercio

	5
	
	Coordinadora de Competitividad

	
	
	

	
	PERSONAS PARTICIPARTICIPANTES REUNIÓN CENA
	INSTITUCIÓN

	1
	Romeo Torrejuela Menta
	Asesor de ADEL en Marketing Territorial

	2
	Gina Paola Palacios
	Gerente de ADEL Metropolitana

	3
	Marcela Quiñonez
	Coordinadora de Marketing Territorial, ADEL

	4
	Alfa Gelvez
	Directora del Area Metropolitana

	5
	Jaime Alberto Camacho 
	Rector de la Universidad UIS 

	
	Christian Rodríguez
	Asesor en Desa. Econ, Alcalde de Bucaramanga

	6
	Gilberto José Gómez Granados
	Fondo Regional de Garantías, Directivo de ADEL

	7
	Leonardo Porras 
	Director Fundesan 

	
	PARTICIPANTES EN REUNIÓN EQUIPO TECNICO ADEL
	CARGO

	1
	Angélica Silva
	Apoyo EMPLENT

	2
	Vanesa Marrugo
	Apoyo Marketing Territorial

	3
	Marcela Quiñonez
	Coord. Marketing Territorial

	4
	Ana Lucía Niño
	Coord. Cadenas Productivas

	5
	Julian Paso
	Cooperante, Gestión de Recursos

	6
	Marisol Monroy
	Cooperante, Gestión de Recursos

	7
	Edwin Gómez
	Coord. Proyecto EMPLENET

	
	
	

	
	
	

	
	PERSONAS ENTREVISTADAS EN VISITA DE PROYECTOS
	CARGO

	1
	Edwin Gómez
	Coordinador Proyecto EMPLENET

	2
	Susana Valdivieso Canal
	Coord. Posgrados, Univ. Indus. Santan. Bucaram. 


PERSONAS PARTICIPANTES EN LAS ACTIVIDADES DE SEGUIMIENTO DE LA ADEL DE CESAR.
	NUMERO 
	PERSONAS PARTICIPANTES EN REUNIÓN 
	INSTITUCIÓN 

	1
	Jorge Blanco López
	Municipio de Astrea

	2
	Alaín Cárcamo
	Elmaní

	3
	Luis Carlos Galván 
	Municipio de Pailitas

	4
	Fernando Torres
	Proyecto PNUD 

	5
	Rigoberto Pérez 
	Municipio de Chimichagua

	6
	Karla Jaramillo
	Proyecto PNUD

	7
	Luis Mendoza
	Presidente de CRC

	8
	Gonzalo Jiménez
	Secretario Agricultura, Gobernación Cesar 

	9
	Luz Marina Rodríguez 
	Secretaría de Planificación , Alcaldía de Valledupar

	10
	José Gómez
	Municipio de Chimichagua

	11
	Wilson Morales Toro
	Municipio de Chiriguaná

	12
	Álvaro Iglesias
	Corporación Incubadora de Empresas del Cesar 

	
	
	

	
	PERSONAS ENTREVISTADAS
	CADENA

	1
	Carlos Darío Morón Cuello
	Rector Universidad de Santander (UDES)

	2
	José Guillermo Botero Cotes
	Rector de la Universidad Popular del CESAR 


PERSONAS PARTICIPANTES EN LAS ACTIVIDADES DE SEGUIMIENTO A LA ADEL DE CARTAGENA.
	NUMERO 
	PERSONAS ENTREVISTDAS 
	INSTITUCIÓN 

	1
	Jhonny Pacheco Mejía 
	Dir. Desarrollo Empresarial, Cámara de Comercio

	2
	Sandra Escano 
	Direcc. de Cooperación Internacional, Alcaldía

	3
	Guillermo Patigno Orozco
	Asesor Direcc. de Coperación Internacional, Alcaldía

	4
	Irving Pérez 
	Corporación de Turismo


PERSONAS PARTICIPANTES EN LAS ACTIVIDADES DE SEGUIMIENTO DE LA ADEL ADEPROA.
	NUMERO 
	PARTICIPANTES EN REUNIÓN DE JUNTA DIRECTIVA 
	INSTITUCIÓN 

	1
	Diana Patricia Gil Jiménez 
	Municipio de 

	2
	Luis López
	Municipio de Sonson

	3
	Hernando bejarano
	Gerente de la ADEL

	4
	Juan Carlos Correa
	

	5
	Oscar Ramírez
	

	6
	Mario Enrique Vargas Sáenz 
	Universidad EAFIT

	7
	Luz Amalia Medina Jiménez
	Asesora Desarrollo Económico, Gobernación

	8
	Luis Hernando Loaiza Gallego
	Presidente de la ADEL

	9
	Pablo Vélez 
	

	10
	Margarita María Gómez
	Universidad católica de Oriente

	11
	Fabio U. Peréz
	

	
	
	

	
	PERSONAS ENTREVISTADAS
	CADENA

	1
	Hernando Bejarano
	Gerente de la ADEL

	2
	Luis Fernando Vergara 
	Coordinador de Proyectos 

	3
	Fernand Ramírez Gómez
	

	4
	¿?
	Responsable de Comercialización 


PERSONAS PARTICIPANTES EN LAS ACTIVIDADES DE SEGUIMIENTO DE LA ADEL URABA.
	NUMERO 
	PERSONAS PARTICIPANTES EN REUNIÓN 
	INSTITUCIÓN 

	1
	Olga Lucía Peláez
	FUNDANIBAN

	2
	Antonio Villa Ochoa
	SOCIALCOOP

	3
	Yamid Perea 
	Municipio de Turbo

	4
	María Elena Roldan
	Cooperativa Verde Azul

	5
	Oswal Higuita
	

	6
	María Patricia bedoya
	

	7
	Omar Giraldo
	

	8
	Franklin Puerta
	Municipio de Chigorodó

	9
	Gabriel Jaime Elejalde
	

	10
	Orfanerys Martinez
	Presidenta de la ADEL

	11
	Luz Damary Ortiz Marín  
	ADEL

	12
	Ángela maría Arague G.
	ADEL

	
	
	

	
	PERSONAS EQUIPO TECNICO ADEL
	CARGO

	1
	Orfanerys Martinez
	Presidenta de la ADEL

	2
	Luz Damary Ortiz Marín  
	ADEL

	3
	Ángela maría Arague G.
	ADEL

	
	
	

	
	PERSONA ENTREVISTADAS 
	INSTITUCIÓN

	1
	Oswaldo Cuadrado Simanca
	Alcalde Municipio de Apartadó


Anexo 3.
Programa de vistas a las ADEL
AGENDA DE TRABAJO – EVALUACIÓN ADEL COLOMBIA.

ALEJANDRO BENITEZ. 

	FECHA
	DÍA 
	LUGAR SALIDA
	LUGAR LLEGADA
	ACTIVIDAD
	TRANSPORTE 

	21
	Lunes 
	San Salvador
	Bogotá 
	Viajando
	Aéreo

	22
	Martes 
	
	Bogotá 
	Reuniones con equipo 

Preparación de guía de trabajo en talleres
	

	23
	Miércoles 
	
	Bogotá
	Revisión de documentos 

Preparación de agenda de trabajo de campo

Reunión  con Alejandro Hoyos
	

	24
	Jueves 
	Bogotá
	Tunja
	Reunión con miembros de la Junta Directiva de la ADEL
	Terrestre

	25
	Viernes 
	Tunja

Villa de Leyva
	Villa de Leyva

Bogotá
	Reunión con el gerente de la ADEL, con el Alcalde de Villa de Leyva y otros miembros de ADEL
	Terrestre

	26
	Sábado 
	Bogotá
	Bogotá
	
	

	27
	Domingo 
	Bogotá
	Bogotá
	
	

	28
	Lunes 
	Bogotá
	Vélez
	Reunión con miembros de la Junta Directiva y personal técnico de la ADEL
	

	29
	Martes 
	Vélez
	Bogotá
	Reunión con líderes de las 3 cadenas productivas
	Terrestre

	30
	Miércoles 
	
	Bogotá
	Reunión con Ma. Carmen Sacasa.

Reunión  con Gerentes de las ADEL y Misión ART.
	

	1
	Jueves 
	Bogotá 
	Nariño
	Viajando 
	Aéreo

	2
	Viernes 
	
	Nariño 
	Reunión con miembros de la Junta Directiva 
	

	3
	Sábado 
	
	Nariño 
	Entrevistas con miembros de la ADEL
	

	4
	Domingo 
	Nariño 

Cali
	Cali

Santander de Quilichao 
	Traslado de Pasto a Calí y Santander de Quilichao
	Aéreo

Terrestre

	5
	Lunes 
	
	Santander de Quilichao
	Reunión con encargado del proceso de la conformación de la ADEL y con líderes de ACIN
	

	6
	Martes 
	Santander de Quilichao

Cali

Bogotá
	Cali

Bogotá

Bucaramanga
	Reu. equipo téc. municipalidades que dan seguimiento a la ADEL

Traslado 

Traslado 
	Terrestre

Aéreo

Aéreo

	7
	Miércoles 
	
	Bucaramanga
	Visita a proyectos de la ADEL

Reunión almuerzo

Reunión cena 
	

	8
	Jueves 
	Bucaramanga
	Bogotá
	Reunión con el equipo técnico de la ADEL

Regreso en la noche a Bogotá
	Aéreo

	9
	Viernes 
	Bogotá
	Valledupar
	Traslado 

Reunión con Alcaldes, miembros del equipo del proyecto de PNUD
	Aéreo

	10
	Sábado 
	Valledupar
	Bogotá
	Reunión con Rectores de dos Universidades

Regreso en la tarde
	Aéreo

	11
	Domingo 
	Bogotá
	Rionegro
	Traslado

Reunión con el Gerente de ADEL
	Aéreo

	12
	Lunes 
	Rionegro
	Rionegro
	Reunión con el equipo técnico de la ADEL

Visita a proyectos en ejecución
	

	13
	Martes 
	Medellín
	Urabá
	Reunión con los miembros de la junta directiva de ADEL

Traslado a Urabá
	Aéreo

	14
	Miércoles 
	Urabá
	Urabá
	
	

	15
	Jueves 
	Urabá
	Bogotá
	
	Aéreo 

	16
	Viernes 
	Bogotá
	Cartagena
	Regreso a Bogotá en la noche.
	Aéreo

	17
	Sábado 
	Bogotá
	Bogotá
	
	

	18
	Domingo 
	Bogotá
	Bogotá
	
	

	19
	Lunes 
	
	Bogotá
	Reunión con la Representación.

Reunión con Gerentes de las ADEL.
	

	20
	Martes 
	
	Regreso a ELS
	
	


Santander:


Vélez 


AMB





Antioquia:


Oriente


Urabá


ADRA





Nariño:


R. Central





Cesar:


Complejo La Zapatosa





Boyacá:


Ricaurte





Cartagena D.T.





Cauca:


Oriente





Caldas:


Oriente
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