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Prélogo

En los tultimos afios, el Banco Interamericano de Desarrollo ha jugado un papel muy acti-
vo en la promocion de la competitividad de la region. Este hecho se evidencia en los nu-
merosos proyectos que ha realizado y contintia realizando a nivel micro, meso y macro,
siguiendo lo que en este documento se denomina la l6gica de la “integracion productiva”.
Esta logica se basa en el supuesto de que las empresas, cooperando entre ellas y con insti-
tuciones publicas y privadas, pueden desarrollar ventajas competitivas que serian imposi-
bles de alcanzar en forma aislada. Por otra parte, los gobiernos centrales, regionales y lo-
cales, en cooperacion con el sector privado, pueden orientar mejor sus politicas y sus re-
cursos aumentando el impacto de su labor de forma costo-efectiva.

En este documento nos hemos propuesto revisar, analizar y documentar la experiencia ac-
tual del Banco en esta materia con la intencion de generar un acervo de conocimiento util
para mejorar el diseflo y la ejecucion de futuros proyectos. Consideramos que este tipo de
esfuerzos es necesario ante las mayores presiones competitivas que enfrentan los paises
de la region, especialmente las empresas de pequefia escala, como resultado de la globali-
zacion y liberalizacion de los mercados.

Alvaro R. Ramirez
Jefe de Division de Micro, Pequefia y Mediana Empresa
Departamento de Desarrollo Sostenible
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Resumen

En términos operativos, los proyectos de inte-
gracion productiva (PIP) son aquellos que tienen
como objetivo promover la competitividad. Es-
tos proyectos se basan en esquemas de coopera-
cion entre empresas, y entre €stas e instituciones
publicas y privadas. El interés del Banco Inter-
americano de Desarrollo por este tipo de inter-
vencion ha aumentado en los ultimos afios,
hecho que se refleja en sus proyectos de présta-
mos a gobiernos y en las operaciones del Fondo
Multilateral de Inversiones (FOMIN) y del Pro-
grama de Empresariado Social (PES). Aunque
todos estos proyectos se basan en esquemas
asociativos, existe una variedad de elementos
que los hace diferentes. Los dos elementos prin-
cipales tienen que ver con la alta o baja apropia-
bilidad de los beneficios para los empresarios y
si se prioriza un esquema de cooperacion hori-
zontal o vertical. Ambos elementos influyen en
el tipo de agencia ejecutora que se requiere, en
la estrategia del proyecto y en los riesgos que
pueden afectar su ejecucion.

Ademas, los proyectos de integracion productiva
tienen complicaciones singulares que se des-
prenden de la dificultad inherente a estimular un
proceso de generacion de confianza o, mejor

dicho, para hacer de la confianza un activo co-
mercial. Como resultado, estos proyectos resul-
tan ser “intensivos en procesos”, es decir, sus
resultados dependen tanto de la calidad del dise-
flo como de la calidad de la ejecucion y del se-
guimiento. Pero, en términos de capital social,
el éxito de los PIP también depende de su punto
de origen. De ahi que el diagndstico inicial del
sector empresarial es extremadamente importan-
te no solo en cuanto a la factibilidad del negocio
conjunto, sino en cuanto a su capacidad para
actuar colectivamente. Por esta razon, es nece-
sario que los empresarios participen activamente
desde el inicio del disefio del proyecto y se
aduefien de ¢él. No obstante, la presencia del
sector publico también es importante, especial-
mente en aquellos proyectos cuyos beneficios
son de baja apropiabilidad para las empresas.
Finalmente, y ya que dependen continuamente
del nivel de motivacion y compromiso de los
empresarios, estos proyectos deben contar con
objetivos alcanzables en el corto plazo que sir-
van de estimulo para lograr los de largo plazo,
que son los que definen finalmente su futuro
competitivo, y por tanto, sus posibilidades de
mantenerse en el mercado.



. Qué es un proyecto de integracion productiva?

En términos operativos, los proyectos de inte-
gracion productiva (PIP) son aquellos que tienen
como objetivo promover la competitividad y se
basan en esquemas de cooperacion entre empre-
sas, y entre éstas e instituciones publicas y pri-
vadas. El interés del Banco Interamericano de
Desarrollo por estos proyectos ha ido en aumen-
to en los ultimos afios. Mientras que en el afio
2000 apenas realizaba operaciones de este tipo,
en los ultimos dos afios ha aprobado cerca de 20
PIP. Ademas, casi todos los préstamos que el
Banco ha otorgado a gobiernos para promover la
competitividad han incluido componentes rela-
cionados a la integracion productiva. En el
Anexo 1 se presentan en sintesis estas operacio-
nes. Para financiar estas actividades el Banco ha
utilizado principalmente tres instrumentos: ope-
raciones de préstamo a gobiernos, proyectos
financiados por el Fondo Multilateral de Inver-
siones (FOMIN) y proyectos del Programa de
Empresariado Social (PES).

El objetivo de las operaciones de préstamos a
gobiernos es promover la competitividad de un
territorio (nacional, provincial o estatal) fortale-
ciendo la institucionalidad publico-privada y
promoviendo los clusters y cadenas productivas
con mayor potencial competitivo. Los proyectos
financiados por el FOMIN son de asistencia
técnica directa no reembolsable a conjuntos de
empresas concentradas geografica y sectorial-
mente (clusters) o vinculadas en cadenas pro-
ductivas'. Por ultimo, los proyectos del PES son
una combinacion de financiamiento y asistencia
técnica no reembolsable dirigida exclusivamente
a microempresas generalmente agrupadas en
asociaciones de productores.

Estos esfuerzos del BID no han sido aislados. En
la ultima década la mayoria de los organismos
de cooperacion y casi todos los gobiernos de la
region han puesto en marcha iniciativas de inte-
gracion productiva y de formacién de institucio-
nes publico-privadas para el disefio de politicas

! Informacién sobre estos proyectos se encuentra en:
http://www.iadb.org/mif/v2/spanish/clusters.html

de competitividad. Aunque estas experiencias
han sido estudiadas, atin no se las comprende
plenamente debido a su amplia diversidad y a
que no existe informacion comparable de sus
resultados®.

Debido a la importancia que han cobrado los
instrumentos dedicados a promover la integra-
cion productiva de empresas, este documento
tiene el proposito de revisar la experiencia del
BID con la intencion de obtener lecciones y
aplicarlas en otras iniciativas’. En la segunda
seccion, se presentan los elementos centrales del
disefio de los PIP. En la tercera seccion se discu-
ten las principales lecciones aprendidas que
podrian ser de utilidad para el disefio y ejecucion
de proyectos. Los temas de monitoreo y evalua-
cion que han sido sefialados como cruciales por
los funcionarios del Banco son discutidos en la
cuarta seccion y, finalmente, el documento cie-
rTa con una seccion de conclusiones.

? Los estudios de Sélvell, et al. (2003) y The
Mitchell Group (2003). Revisan varias iniciativas de
promocion de clusters llevadas a cabo en el mundo
entero y que presentan evidencia sobre la amplia
gama de enfoques que existen, asi como resaltan la
falta de informacion cuantitativa y comparable para
extraer lecciones.

? Para elaborar este informe, se realizo, entre julio y
septiembre de 2004, una seleccion de proyectos a ser
incluidos dentro de la investigacion, con la participa-
cion de especialistas del Banco (el detalle se presenta
en el Anexo 1). Sobre esta muestra, entre septiembre
y noviembre de 2004 se realizaron entrevistas en el
terreno y por teléfono a los funcionarios del Banco
encargados de su disefio y ejecucion, y a consultores
y funcionarios de las agencias ejecutoras y de institu-
ciones publicas involucradas. También se reviso la
documentacion existente como documentos de pro-
yecto, informes de revision y consultorias especiali-
zadas. A partir de esta informacion se prepard un
documento preliminar que fue discutido en una reu-
nion de trabajo en Washington en diciembre de 2004.
Este informe contiene las observaciones y conclusio-
nes de esta discusion.



Como se disefia un proyecto de integracion productiva?

En el disefio de cada PIP existen tres elementos
centrales que se deben definir con precision: los
objetivos especificos, la estrategia del proyecto y
el esquema institucional de ejecucion. A conti-
nuacion se discuten cada uno de ellos.

DEFINICION DE LOS OBJETIVOS
ESPECIFICOS Y SU INFLUENCIA
EN EL DISENO DEL PIP

Los objetivos especificos encierran informacion
que es crucial para entender cuales seran los
beneficios del proyecto. Por esta razon, deben
ser precisos y cuantificables debido a que so6lo
asi se podra monitorear y evaluar el proyecto y,
por lo tanto, determinar si se lograron los resul-
tados esperados. En el Cuadro 1 se presentan los
principales criterios que deben aplicarse en la
definicion de objetivos.

Los objetivos, ademas, determinan el disefio que
el proyecto requiere en cuanto a estrategia y
estructura institucional. Para entender su in-
fluencia se deben analizar dos puntos principa-
les. En primer lugar, nos debemos preguntar
cuan apropiables seran los beneficios que el
proyecto generara—cuya informacién se en-
cuentra en los objetivos especificos—para acto-
res especificos. Es decir, debemos entender si el
proyecto va a proveer bienes colectivos o publi-
cos. Esto es importante porque ayuda a determi-
nar el tipo de actores que deben participar acti-

vamente en el disefio y como contraparte, y qué
recursos deben aportar.

Por ejemplo, en un extremo de provision de
bienes colectivos, es decir, cuando se trata de un
proyecto cuyos beneficios son enteramente
apropiables por grupos definidos de empresas, el
éxito del proyecto dependera del nivel de parti-
cipacion de estas empresas en términos de aporte
de recursos de contrapartida, asuncion de riesgo
y de responsabilidades dentro del esquema de
ejecucion. En el otro extremo de bienes publi-
cos, se trata de un proyecto que generara benefi-
cios escasamente apropiables para ningin grupo
de empresas en particular y que mas bien gene-
rara externalidades para el territorio.

En este caso, su éxito dependera de la participa-
cion de instituciones publicas, o de asociaciones
privadas con marcada presencia en el territorio.
Por supuesto, los bienes que un PIP provee nun-
ca son puramente colectivos o publicos pero, sin
embargo, el criterio sefalado es valido en la
medida en que se acerquen a uno de los dos
casos.

En segundo lugar, se debe analizar si el proyecto
priorizaré las relaciones horizontales y/o vertica-
les. Esto esta determinado por el problema que
se pretende resolver, asi como también por la
composicion industrial del territorio del PIP.
Esta consideracion, como veremos mas adelante,

empresas como instituciones.

tre empresas.

yecto: global, regional o local.

Cuadro 1. Criterios para la definicion de objetivos

e Deben determinarse mediante un proceso participativo de todos los actores interesados, tanto

e Deben medirse con indicadores cuantitativos y cualitativos.
— Cuantitativos: productividad, ventas, valor agregado, exportaciones, empleo, etc.
— Cualitativos: cambio en el comportamiento de empresarios, aumento de la confianza en-

e Deben fijarse para el corto y el largo plazo.
e Deben tomar en cuenta las caracteristicas del territorio y del mercado al que se orienta el pro-




influye también en el tipo de actor que se necesi-
ta dentro del proyecto y también en los compo-
nentes y actividades. En el Cuadro 2 se definen
cuatro tipos de PIP de acuerdo a cuan apropia-
bles son los beneficios del proyecto y a qué tipo
de relaciones—horizontales o verticales—preva-
lecen:

e Redes horizontales: es un conjunto reducido
de empresas (usualmente entre 5 y 20) que
operan en el mismo ambito productivo y que
generalmente estan ubicadas en la misma
zona geografica. Dichas empresas cooperan
para alcanzar economias de escala que les
permiten reducir el costo de los insumos o
acceder a nuevas tecnologias y a mercados
de grandes volumenes. La modalidad de
coordinaciéon en estos casos va desde la
union informal entre las empresas que con-
forman al grupo, hasta la constitucion de una
empresa comun que se encarga de coordinar
los negocios asociativos®.

® Redes verticales: en estos proyectos, el ni-
mero de empresas participantes puede variar

Cuadro 2. Tipologia de PIP

de cuatro o cinco en el sector manufacturero
y hasta varias decenas en el sector agroin-
dustrial. Se trata de programas de encade-
namiento entre grandes empresas clientes y
pequenos proveedores, o entre grandes pro-
ductores y pequefios clientes/distribuidores’.
En términos generales, el desarrollo de rela-
ciones de cooperacion entre eslabones adya-
centes de la cadena de valor apunta a acre-
centar la eficiencia de los mecanismos de
proveeduria o distribucion. La modalidad de
coordinacion varia, dependiendo de quién
impulsa el proyecto. Los dos casos mas fre-
cuentes son: (i) una gran empresa cliente
(productora) selecciona proveedores (clien-
tes/distribuidores) y los invita a participar en
un plan de mejora para integrarse con mayor
eficacia en su red de produccion (distribu-
cion); y (il) un conjunto organizado de pe-
quenos proveedores (clientes/distribuidores)
se asocian para proponer una nueva relacion
de proveeduria (distribucion) a la empresa
cliente (productora). En el primer caso, la
responsabilidad de la coordinacion es prin-
cipalmente de la gran empresa. En el segun-

Apropiabilidad de los beneficios

Baja

Relacion | Horizontal | Redes horizontales

de las

Entorno productivo
local

empresas | Vertical

Redes verticales (desarro- | Cluster
llo de proveedores)

Elaboracion propia

* Un ejemplo es el proyecto FOMIN ejecutado por
COFOCE en Guanajuato México que trabaja con
grupos de empresas en los sectores del cuero, calzado
y ceramica. El grupo de empresas de cuero esta orien-
tado a encontrar mercados en China, mientras que el
de calzado también esta explorando nuevos mercados
y realizando compras conjuntas de materia prima. En
el caso de la ceramica, un grupo de cuatro empresas
de Dolores Hidalgo estd exportando una coleccion de

productos de ceramica siguiendo un concepto tnico
de disefio y calidad.

> Un ejemplo del primer tipo es el proyecto de desa-
rrollo de cadenas de proveeduria que SERCAL ejecu-
ta en Chile. Casos de encadenamiento de pequefios
productores con potenciales clientes finales y/o dis-
tribuidores se encuentran entre los Proyectos de Em-
presariado Social, como el de café en Honduras y el
de frijoles en Bolivia, en los cuales los encadena-



do, la coordinacién del proyecto esta des-
empefiada por una instancia ad hoc constiui-
da por los proveedores.

o Cluster: este PIP esta destinado a potenciar
la competitividad de un conjunto de empre-
sas aumentando la eficiencia de su coordina-
cion colectiva y facilitando su insercion en
cadenas de valor internacionales. El objetivo
de estos proyectos es identificar y superar
con esfuerzos conjuntos los cuellos de bote-
lla que afectan la competitividad del cluster.
Los beneficiarios de estas acciones son todas
las empresas del sector en la localidad con-
siderada. La instancia de coordinacién mas
comin en estos casos €s una camara O una
institucion representativa de dicho sector
como una universidad, un centro de investi-
gacion o una entidad de promocion de ex-
portaciones’.

e FEntorno productivo local: este tipo de PIP
impulsa instancias de coordinacion que
abarcan a un determinado sistema producti-
vo local en su conjunto. Mediante una coor-
dinacion mas eficiente de los actores locales
publicos y privados pretende crear ventajas
competitivas que diferencien el sistema pro-

mientos garantizan la sostenibilidad de las empresas
asociadas.

% Un ejemplo es el PIP de la Uva Isabella ejecutado
por la Fundacion Carvajal en Cali Colombia. El pro-
yecto ha disefiado y consensuado entre las empresas ¢
instituciones del sector, los estandares de calidad
(color, dimension, contenido de azucar, etc.) de la
uva Isabella, generando un sistema de referencia que
facilita la intermediacion entre empresas productoras
y entre éstas y los comercializadores.

ductivo territorial de otras localidades, po-
tenciando su vocacion productiva original,
solucionando cuellos de botellas y creando
servicios publicos para los actores locales’.

ESTRATEGIA DEL PROYECTO:
COMPONENTES Y ACTIVIDADES
DE LOS PIP

En términos generales, las actividades de los PIP
pueden agruparse dentro de cuatro componentes,
cuya importancia relativa variara de acuerdo a
los objetivos especificos (ver Cuadro 3). El
Componente 1 busca afianzar o estimular, segiin
sea el caso, la capacidad de accidon colectiva
tanto entre las empresas como entre éstas y la
institucionalidad publica-privada, siendo en este
componente donde se definen las estrategias y
acciones puntuales del PIP. En el Componente 2
se ubican aquellas acciones tendientes a mejorar
el acceso a mercados, que generalmente suelen
ser de exportacion. El Componente 3 incluye las
actividades que favorecen el acceso de grupos de
empresas a mejores tecnologias, procesos pro-
ductivos y administrativos, y finalmente, el
Componente 4 abarca las actividades de evalua-
cion y de difusion de resultados.

7 Por ejemplo, el PIP del FOMIN ejecutado en Lima,

Peru, por la Comision de Promocion de la Pequetia y

Micro Empresa mejora la seguridad del barrio Gama-
rra para favorecer a las empresas de confecciones que
se ubican alli.



Cuadro 3. Principales actividades segiin componentes y tipo de PIP

Red horizontal

Red vertical

Cluster

Entorno local

Componente 1: Promocion de cooperacion entre las empresas

Iniciativas piloto, por
ejemplo: compra conjunta
de insumos.

Reduccion de inventarios
de las empresas clientes.

Analisis de las empresas

Analisis FODA de los grupos potenciales
Elaboracion de un proyecto colectivo
Analisis de factibilidad técnico econdmica de los

proyectos asociativos

Analisis del cluster
Talleres participativos de
planificacion estratégica
sectorial

Disefio de una estrategia
de desarrollo del cluster.

Analisis del sistema pro-
ductivo local

Talleres participativos de
planificacion estratégica.
Disefio de una estrategia de
desarrollo.

Componente 2: Favorecer el acceso a mercados

Promocion comercial
conjunta con catalogos,
participacion en ferias,
entrenamiento de res-
ponsables de ventas etc.
Misiones comerciales

Acceso a la compra de
empresas grandes mediante
la creacion de instancias de
coordinacion de pequefios
proveedores.

Desarrollo de vinculos
entre pequefios provee-
dores y empresas com-
pradoras.

Campaifia de imagen de la
localidad y sello de cali-
dad.

Organizacion y participacion en ferias

Componente 3: Facilitar el acceso a tecnologia y a servicios empresariales

Contratacion de técni-
cos para el grupo
Asesorias individuales
en gestion y tecnologia
productiva
Adquisicion de equipos
de uso colectivo

Asistencia a proveedores
con el apoyo de empresas
grandes clientes.

Estandarizacion de las tecnologias de proceso
Coordinacion de la logistica para produccion en con-

junto

Desarrollo de servicios
técnicos comunes
Generacion de nuevos
servicios productivos de
apoyo a la produccion
como laboratorios, cen-
tros de formacion, etc.
Creacion de nuevas
empresas en fases pro-
ductivas que son impor-
tantes para el desarrollo
de la cadena
Asesoramiento de los
pequefios proveedores
de parte de los técnicos
de las empresas cliente
Capacitacion de mano de
obra especializada.

Negociacion con las insti-
tuciones locales de apoyo
técnico y formacion para
ajustar su oferta a las nece-
sidades de las empresas
Proyectos de investigacion
empresas locales.
Formacion de mano de
obra local.

Componente 4: Difusion y formacion de capacidades institucionales

Formacién de promotores de redes
Consolidacion de las instancias de coordinacion del

grupo

Formacion de técnicos
especializados en desa-
rrollo de proveedores
Fortalecimiento de ins-
tancias de representacion
sectorial

Formacién de promotores
del desarrollo productivo
local

Consolidacion de las insti-
tuciones locales

Identificacion y difusion de buenas practicas.

Fuente: elaboracion propia.




ESQUEMA INSTITUCIONAL
DE EJECUCION

En los casos donde el PIP trabaja en un territorio
acotado y con grupos de empresas previamente
definido, la ejecucion de proyectos y la asigna-
cion de recursos generalmente se realiza direc-
tamente a través de una agencia ejecutora que se
relaciona con el grupo objetivo de beneficiarios®.
Sin embargo, cuando el proyecto cubre un terri-
torio mas extenso, regional o nacional, y no
tiene una previa definiciéon del grupo o sector
empresarial beneficiario,” se utilizan para la
ejecucion modelos de pisos, donde varias enti-
dades desempeifian distintas funciones. En estos
casos el Banco otorga recursos a una agencia
gjecutora para que sea ésta la que identifique
proyectos y administre su ejecucion. Estos es-
quemas son especialmente utiles cuando:

e Existe una instituciéon lo suficientemente
solida como para desempefiar la responsabi-
lidad de seleccionar y ejecutar proyectos
asociativos.

e No existe en el territorio un sector en espe-
cial con potencial para la integracion pro-
ductiva sino conjuntos de empresas con ob-
jetivos comunes.

o Existe una masa critica de empresas con
interés en participar en procesos competiti-
vos para la obtencion de apoyo para proyec-
tos colectivos.

e Por razones de eficiencia del uso de recursos
convenga financiar a una institucion local
para que identifique y ejecute numerosos
proyectos.

¥ Este es el caso de la mayoria de proyectos PES y
FOMIN.

? Tal es el caso de las operaciones de préstamo a
gobiernos y en dos proyectos FOMIN, uno ejecutado
por el INCAE en Centroamérica y otro por la Univer-
sidad de los Andes en Colombia.

e Existen numerosas localidades con concen-
traciones empresariales interesadas en poner
en marcha programas de desarrollo.

En la ejecucion de los PIP deben cumplir las
funciones listadas a continuacion. En el caso de
esquemas de pisos estas funciones las desempe-
nan distintas entidades:

e Direccion: Capta y asigna recursos; define
criterios de operacion (por ejemplo, los cri-
terios para la seleccion de proyectos, las
modalidades de subsidios y cofinanciamien-
to empresarial, etc.); elige y supervisa a la
entidad encargada de la funcion de coordi-
nacion; se encarga de la evaluacion de im-
pacto del programa; y apoya la creacion de
capacidades locales de promocion de la arti-
culacion productiva.

o Coordinacion: ldentifica las oportunidades
de proyecto de articulacion productiva en las
distintas localidades del territorio considera-
do; realiza un llamado publico a los actores
locales para la elaboracion de propuestas;
evalua las propuestas recibidas y asigna los
subsidios; monitorea su desarrollo; e identi-
fica y difunde las buenas practicas.

e FEjecucion: Contacta a las empresas; facilita
el desarrollo de relaciones de confianza y la
construccion de consenso alrededor de un
proyecto de desarrollo; facilita el contacto
con otras entidades de fomento; y pone en
marcha el proyecto y ayuda a superar los
confllgctos que se puedan generar en los gru-
pos.

' Otro piso esta constituido por los prestadores de
servicios, es decir, aquellas empresas o individuos
contratados por los beneficiarios o por la agencia
ejecutora para prestar servicios de desarrollo empre-
sarial.



Lecciones aprendidas de los proyectos de integracion productiva

En este capitulo se presentan lecciones extraidas
del analisis conjunto de los proyectos del BID de
integracion productiva. La intencion es ofrecer,
a quienes participan en el disefio y ejecucion de
proyectos basados en la cooperacion entre em-
presas, lineamientos para ordenar la discusion y
facilitar la toma de decisiones o al menos ofrecer
puntos de contraste sobre los aspectos mas im-
portantes de los PIP.

COMO SELECCIONAR PROYECTOS

La cuidadosa seleccion de proyectos aumenta la
probabilidad de éxito. Aunque existen factores
exogenos que pueden afectar el desarrollo de un
PIP (ver Cuadro 4), la experiencia sefiala algu-
nos factores criticos que deben ser considerados
para seleccionar proyectos.

Institucion promotora del proyecto

Aunque el rol de la instituciébn promotora es
fundamental en todo tipo de proyecto, es espe-

con intereses econdmicos especificos, com-
portamientos contrarios a la ética, etc.

e Debe estar compenetrada con el sector em-
presarial objeto del proyecto y poseer con-
tactos y relaciones fluidas con las principa-
les empresas e instituciones relacionadas.

e Tiene que contar con personal capacitado y
con experiencia en desarrollo de las micro,
pequeflas y medianas empresas y en la pro-
mocion de actividades asociativas.

e Debe tener capacidad para cumplir con los
requerimientos administrativos y contables
de la organizacién financiadora.

e Debe poseer recursos propios suficientes
para garantizar su sostenibilidad indepen-
dientemente de los recursos del proyecto

e Su objetivo debe ser el desarrollo del sector
empresarial mediante la promocion de acti-
vidades asociativas'',

Cuadro 4. El riesgo exogeno de la turbulencia politica

El proyecto PES de cacao de la fundacion Paria de Venezuela ha logrado un importante impacto en la producti-
vidad promedio de las empresas involucradas, que ha pasado de 200 a 500 kilos de cacao por hectareas durante
los dos primeros afios del proyecto. Ademas, gracias a la puesta en marcha de una planta de fermentacion y
secado del cacao, lograron exportar aproximadamente 100 toneladas durante el primer afio de actividad. Lamen-
tablemente la crisis politica del pais gener6 divisiones entre la entidad ejecutora y las asociaciones de los empre-
sarios atendidos lo cual ha incidido en una caida significativa en sus niveles productivos y rentabilidad.

cialmente relevante en los proyectos que apun-
tan al desarrollo de microempresas ya que, en
este caso, los empresarios participantes tienden a
desempefiar una funcién menos activa y un lide-
razgo menos pronunciado en la definicion de los
objetivos, metas, planes de actividad, etc. Se
recomienda que dicha instituciéon posea las si-
guientes caracteristicas:

e No debe estar afectada por elementos que
podrian perjudicar su credibilidad, tales co-
mo: orientacion politica, excesiva cercania

' Este compromiso puede ser declarado explicita-
mente en la misioén de dicha institucion pero es im-
portante garantizar que estas actividades sean el cen-
tro del plan de trabajo de la instancia promotora lo
cual se consigue en la medida en que sus clientes (las
empresas afiliadas) participan directamente en estas
actividades y contribuyen a su realizacion. De cum-
plirse esta condicion, seran las mismas empresas las
que garantizaran el compromiso de la institucion y
que velardn sobre la ejecucion de los planes de traba-
jos consensuados.




Contexto institucional y el sector empresarial

Deberan estar presentes los siguientes elementos
y condiciones:

Liderazgo empresarial. Se requiere la exis-
tencia de un grupo de empresas que esté
comprometido con el proyecto, participe en
su disefio y contribuya a su puesta en mar-
cha. Este punto se desarrolla en la siguiente
seccion.

Sector economicamente viable. Es decir, que
se pueda descartar la presencia de factores
que obstaculizan su desarrollo competitivo y
que, en el contexto del proyecto, resulten in-
franqueables, tales como: existencias de ba-
rreras legales, falta de infraestructura publi-
ca minima, etc.

Base de confianza minima entre empresas.
Esta condicion permite a las empresas, des-
de el comienzo del proyecto, dialogar de
forma constructiva, intercambiar informa-
cion, definir areas de interés comun, etc.
Debido a la complejidad de los procesos de
generacion de confianza entre las empresas,
si esta condicion no se cumple desde el co-
mienzo, es imposible que en el plazo del
proyecto se alcancen los resultados espera-
dos en materia de modernizacion de las em-
presas.

Concentracion geogrdfica minima'” de em-
presas del mismo sector. Esta condicion tie-
ne una clara aplicacion en los proyectos con
una definicion territorial precisa. Sin embar-
go, aun en los proyectos que carecen de un
enfoque territorial acotado, como en el caso
del cluster de vino de Uruguay, es importan-
te identificar localidades que se caracterizan
por la presencia de niveles relativamente
mas altos de empresas del sector considera-
do.

Problemas comunes a las empresas, que
pueden ser resueltos mediante acciones co-
lectivas.

Capacidades minimas tanto a nivel de em-
presas como de instituciones’. Es importan-
te considerar que los PIP son generadores de
demandas de apoyo en los distintos ambitos
del quehacer empresarial (en particular: asis-
tencia técnica, exportaciones, crédito, capa-
citacion e innovacion). Los PIP no pueden
desarrollar eficientemente todos estos aspec-
tos, por lo tanto, su resultado final depende
también de la eficiencia del sistema de fo-
mento que opera en el pais.

Propuestas de proyecto

Deberan poseer las siguientes caracteristicas:

Las ideas de negocio que se incluyen en el
proyecto deben tener viabilidad economica.
Desde este punto de vista, la realidad mas
compleja es la de los proyectos con empre-
sas micro y de subsistencia. En estos casos,
la viabilidad econémica de la propuesta con-
trasta con la limitadisima capacidad produc-
tiva de las empresas participantes. Para su-
perar este obstaculo es preciso desarrollar
una coordinaciéon entre un grupo muy am-
plio de empresas o sujetos independientes,
lo que supone altos costos de transaccion
que deberan ser asumidos por la entidad de

apoyo.

Deben apuntar a mejorar la competitividad
mediante acciones colectivas.

Deben basarse en una vision integral del
territorio.

El proyecto debe diferenciarse claramente
de las acciones de apoyo realizadas por otras

13 Por ejemplo, es dificil que un proyecto logre resul-

21 a cantidad de empresas que conforman esta con-
centracion “minima” puede variar segun el sector y el
pais. Se puede considerar minima una concentracion
que destaque dentro de su sector en el pais y que
permite a las empresas que la conforman alcanzar
economias de escala significativas.

tados en términos de exportaciones si las empresas
del cluster nunca han exportado antes; es imposible
impulsar mejoras tecnologicas significativas si el
cluster no cuenta (o no puede acceder facilmente) a
instituciones, consultores, etc. especializados en
desarrollo tecnolégico.



instituciones. No obstante, mas que apuntar
hacia temas nuevos, los PIP deberian gene-
rar sinergias y complementar los ambitos de
accion o acelerar los procesos ya en marcha.

COMO ESTIMULAR
LA PARTICIPACION Y EL LIDERAZGO
DEL SECTOR PRIVADO

Los empresarios participan activamente en los
PIP cuando: (i) tienen una motivacion que los
hace sentirse responsables del proyecto; (ii)
poseen capacidades y competencias para partici-
par; y/o (iii) tienen la predisposicion y la habili-
dad para trabajar en conjunto. La importancia de
cada uno de estos tres factores varia segun el
proyecto en cuestion.

En las iniciativas en las cuales los beneficios del
proyecto son de apropiabilidad alta, los empresa-
rios tienen una clara motivacion para participar.
En los proyectos donde los beneficios no son
apropiables por completo y mas bien se generan
externalidades positivas, los empresarios pueden
participar motivados por el interés de incidir en
la estrategia nacional de competitividad y en la
asignacion de fondos de fomento, para lo cual
deben tener las capacidades y competencias
necesarias para poder representar al sector pri-
vado.

En los proyectos con beneficios de apropiabili-
dad alta y con redes horizontales la entidad eje-
cutora debe trabajar estrechamente con aquellas
firmas que tengan mayor interés y motivacion de
poner en marcha el proyecto. No obstante, en el
caso de las redes verticales el principal interlo-
cutor debe ser la gran empresa, sobre todo cuan-
do ésta tiene el acceso al mercado y, por lo tan-
to, el poder de seleccionar proveedores, definir
estandares, fijar plazos, etc. En ambos casos, la
entidad ejecutora tiene que facilitar un proceso
transparente en que los empresarios interesados
definan reglas claras sobre distribucién de res-
ponsabilidades, costos y beneficios, y sobre
ingreso de nuevos socios, etc.

En los proyectos con beneficios de apropiabili-
dad baja la institucion promotora tiene que iden-
tificar un conjunto de empresas representativas
del sistema productivo considerado e interesadas
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en la promocion de la competitividad del mismo
(ver Cuadro 5). Puede tratarse de grupos infor-
males o de organizaciones constituidas. En los
dos casos, el problema principal consiste en
evaluar la representatividad efectiva de las em-
presas identificadas. Sin contrapartes privadas
representativas de los intereses comunes (secto-
riales, territoriales o nacionales, dependiendo del
caso) y que tengan capacidad de elaborar pro-
puestas fundadas, estos ejercicios pueden vol-
verse estériles. Peor aun, cuando los intereses
privados representados son demasiado parciales,
se corre el riesgo de que el proceso sea “captu-
rado” por tales intereses, en desmedro de inicia-
tivas de mayor alcance. Por ello, es importante
que la motivacion de los empresarios radique en
su vision de oportunidad de nuevos negocios, en
las externalidades que se generaran para la in-
dustria, o en la oportunidad de alcanzar legitimi-
dad social en la comunidad en la que actua.

En todo tipo de PIP es necesario garantizar que
los vinculos entre la ejecutora y las empresas
que colaboran en la puesta en marcha del pro-
yecto no se transformen en relaciones excluyen-
tes o cerradas. Al contrario, es preciso que la
institucion promotora facilite la participacion de
todas las empresas de la localidad considerada
que manifiesten su interés en involucrarse en el
proyecto, preocupandose constantemente de
difundir las actividades y los resultados alcanza-
dos.

En los PIP que tienen por objetivo el desarrollo
de la microempresa, la participacion del sector
privado tiene mayores obstaculos: es un sector
con baja capacidad organizativa, integrada mu-
chas veces por actores aislados, sin motivacion
ni autoestima y con barreras de tipo cultural. En
este contexto, la experiencia muestra que la
construccion de una capacidad de liderazgo de
los beneficiarios requiere de un tiempo relativa-
mente largo y que la principal responsabilidad
para la definicion de la propuesta inicial y la
generacion de un consenso con los beneficiarios
recae en la institucion promotora.

En aquellos proyectos donde el sector privado
esté poco organizado la agencia ejecutora debera
apoyarse en iniciativas impulsadas por otras
entidades de desarrollo, sobre todo en activida-



Cuadro 5. Servicios remunerados y externalidades: el caso del Proyecto Uva Isabella

El proyecto Uva Isabella fue desarrollado para mejorar las oportunidades competitivas de viticultores del Valle del
Cauca de Colombia, mediante el desarrollo de actividades asociativas. El eje del proyecto fue la consolidacion de
una corporacion de productores, CORPOGINEBRA, encargada de coordinar el apoyo técnico y las actividades
comerciales de las empresas afiliadas.

A inicios de 2005, la Corporacion cuenta con 212 afiliados, la mayoria de los cuales ha recibido asistencia técnica
y capacitacion que les ha permitido aumentar su productividad, mejorar la tecnologia de produccion y la gestion
empresarial. La Corporacion ha desarrollado un sistema de informacion que permite monitorear y coordinar el
proceso productivo de los afiliados y, en conjunto con las instituciones que conforman el Consorcio de apoyo al
proyecto', ha elaborado una norma consensuada de la calidad de la uva.

Faltando seis meses para el término del proyecto, la entidad ejecutora, la Fundacion Carvajal, ha empezado a es-
tructurar las actividades de cierre. El énfasis principal en el trabajo de los técnicos y profesionales que operan en el
proyecto estd puesto en la generacion de condiciones que permitan garantizar la sostenibilidad de
CORPOGINEBRA. Este resultado puede ser alcanzado en la medida en que la Corporacion logre combinar la
funcioén de desarrollo que hasta la fecha ha desarrollado el equipo del proyecto y que consiste en generar externali-
dades positivas para el sector (tales como la definicion de una norma de calidad para la produccion de uva, la gene-
racion de una red de empresas consultoras especializadas), con la prestacion de servicios de apoyo que puedan ser
remunerados por las empresas afiliadas.

El primer aspecto de esta actividad dificilmente encontrara un mercado y tendra que ser financiado por aportacio-
nes de socios y/o entidades de fomento. El desarrollo de servicios de apoyo remunerados, al contrario requiere de
una definicion precisa del valor agregado que puede aportar CORPOGINEBRA a las empresas atendidas.

des favorables a la creacion de confianza. Otra e Garantizar la coherencia del PIP con la es-
consideracion importante concerniente al esfuer- trategia de desarrollo, ya sea a nivel nacio-
zo que la ejecutora debe dedicar a estimular la nal, regional o local.

participacion empresarial, es que dicho esfuerzo

no se debe orientar indistintamente hacia todas e Facilitar la coordinacién con otras iniciati-
las potenciales empresas beneficiarias sino que vas de apoyo al sector empresarial.

debe concentrarse en un conjunto de firmas lide-

res de la localidad considerada. e Contribuir a solucionar obstaculos institu-

i i cionales (por ejemplo trabas burocraticas).
CUANDO Y DONDE DEBE PARTICIPAR

EL SECTOR PUBLICO e QGarantizar la sistematizacion y difusion de

_ _ ) buenas practicas.
En general, el sector publico debe intervenir en

la provision de bienes piblicos y en promover la La falta de incentivos, vocacion y experiencia
generacion de bienes colectivos con estimulos que pueden tener las instituciones publicas para
precompetitivos. En ese sentido, la participacion trabajar conjuntamente con el sector privado son
del sector piiblico debe aumentar o se vuelve un obstaculo. Experiencias de PIP que demanda-
mas importante cuando: (i) los beneficios del ron instancias de coordinacion publico-privadas
PIP tienen apropiabilidad baja; (ii) el proyecto demuestran que las mayores limitaciones para el
debe enfocarse en promover la cooperacion de- dialogo suelen estar en el lado publico. Por una
bido a las fiebilidades. del sector .pri\./ado;.y (ii1) parte, en la medida en la que participa el sector
es necesario construir una institucionalidad a privado los funcionarios piblicos pierden espa-
nivel meso debido al alcance territorial del pro- cios de poder y discrecionalidad en la asignacion
yecto. La participacion publica incluye ademas de recursos. Por otra parte, pueden existir ten-
funciones como: siones entre funcionarios publicos y consultores

privados que, trabajando en niveles de responsa-
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bilidad similares, reciben pagos desiguales. Sin
embargo, el problema principal no suele ser falta
de incentivos sino falta de vocacion y de expe-
riencia de los funcionarios de las entidades pu-
blicas de trabajar con el sector privado. La expe-
riencia indica que la ejecucion mejora cuando
participan entidades publicas que, por su propia
naturaleza, tienen experiencia de trabajo con
empresas, como suelen ser las relacionadas al
comercio exterior o a la politica industrial del
pais. La leccidn es que, en la etapa de disefio, se
debe evaluar la vocacion y experiencia de traba-
jo con el sector privado de la secretaria o institu-
cion publica encargada de la iniciativa, acordan-
do con sus responsables modalidades y proce-
dimiento de gestion que precisen mecanismos de
tomas de decisiones y tiempos de respuestas
adecuados.

Otro aspecto de la participacion activa del sector
publico en la gestion del proyecto tiene que ver
con la asignacion de responsabilidades a perso-
nalidades de alta jerarquia en la administracion
publica, como pueden ser los ministros de esta-
do. Cuando los organismos de gestion de los
proyectos estan conformados por estas personas
adquieren mucho peso politico, lo cual es bueno,
pero al mismo tiempo se crea el inconveniente
de que éstos delegan su participacion con fre-
cuencia, desmotivando al resto de participantes
privados que consideran que el perfil de la ins-
tancia de gestion decae. Para evitar este riesgo
deberian buscarse soluciones intermedias como,
por ejemplo, delegar la participacién en funcio-
narios de carrera, capacitarlos y establecer me-
canismos de validacion de las acciones que in-
corporen a los ministros competentes.

COMO LOGRAR
UN ENFOQUE DE MERCADO

Dar enfoque de mercado a los PIP significa prio-
rizar aquellos productos y servicios que genera-
dos colectivamente son valorados comercial-
mente'®. Para lograrlo, un PIP puede seguir una

' Si dicha valoracion resulta superior a su costo de
produccion, la iniciativa generara recursos suficientes
para repetirse en el tiempo, lo cual constituye una
condicion necesaria (aunque no suficiente) para ga-
rantizar su sostenibilidad en el mediano y largo plazo.

12

estrategia de diferenciacion de producto, basada
en bienes o servicios que se diferencian por su
mayor valor agregado, que surge de mejoras en
los procesos, en los productos, y en la incorpo-
racion de nuevas funciones, como la capacidad
de desarrollar marcas y controlar la distribucion.
En estos casos, el proyecto puede concentrarse
en la identificacion de oportunidades competiti-
vas para los distintos conjuntos de empresas
identificados, para lo cual puede financiar estu-
dios que apuntan a: (i) identificar los grupos de
empresas mas competitivos; (ii) evidenciar las
deficiencias y fortalezas de las empresas consi-
deradas; y (iii) analizar las caracteristicas de los
mercados potenciales, sus oportunidades, des-
cribiendo estandares y modalidades competitivas
requeridas para acceder a ellos.

Sin embargo, esta estrategia puede ser de dificil
aplicacion en los PIP dirigidos a micro o peque-
flas empresas intensivas en el uso de mano de
obra de baja calificacion (ver Cuadro 6). En
estos casos, el éxito de las empresas depende de
llegar a segmentos de mercado especificos y
definidos y el PIP debe contribuir a crear capa-
cidades individuales y colectivas en las empre-
sas y apoyarlas para explorar mercados, identifi-
car oportunidades, elaborar una vision comercial
mancomunada y ponerla en marcha.

Cuando se trata de programas que generan bene-
ficios de apropiabilidad baja, la definicion de
“orientacion al mercado” debe entenderse como
la necesidad de generar resultados que compen-
sen el esfuerzo desplegado por los participantes.
En esa perspectiva, es crucial que los acuerdos
de accidn entre los representantes empresariales
y las autoridades publicas involucradas se tomen
sobre temas considerados relevantes para los
actores privados, y que sean efectivamente im-
plementados. Idealmente, a fin de generar una
seflal de seriedad del compromiso publico, al
iniciar su trabajo estas instancias debieran defi-
nir un conjunto acotado de ambitos en los cuales
se puede actuar con celeridad a fin de mostrar
rapidamente resultados valiosos.



Cuadro 6. La dificil participacion de las microempresas
Los PIP con microempresas de escasos recursos y poco competitivas enfrentan las siguientes dificultades:

* Los microempresarios a menudo desconfian de sus propias capacidades técnicas y personales.

* Barreras culturales que generan aislamiento, especialmente en el caso de las mujeres, como comprueba la
exitosa experiencia del proyecto de FUNDAUNIBAN en Colombia, el cual tuvo que luchar en contra de
una cultura machista que obstaculizaba la insercion de las trabajadoras en las actividades productivas de una
cooperativa de recoleccion de plasticos.

* Falta de competencia técnica y empresarial para entender el proceso productivo, dominar las herramientas
de trabajo y entender la 16gica y dindmica del mercado en que compiten.

Para superar estas dificultades existen dos alternativas: (i) generar capacidades de autogestion en los micropro-
ductores; o (ii) dar a los microproductores una funcion de observadores informados y dejar la funcion gerencial a
una entidad independiente, que puede ser la misma agencia ejecutora. Adicionalmente, para motivar la partici-
pacion activa de los microproductores, tanto en el disefio como en la ejecucion de los PIP, se debe procurar ge-
nerar beneficios tangibles en el corto plazo ademas de valorar sus competencias y experiencias de trabajo.

COMO FAVORECER
LA SOSTENIBILIDAD DE
UN PROYECTO

En el contexto de los PIP, se puede entender la
sostenibilidad en tres sentidos.

La sostenibilidad de las conductas y estrate-
gias asociativas entre las empresas involu-
cradas en el proyecto una vez que éste ter-
mina. En muchos casos se ha considerado
que la formalizacion de los acuerdos y
alianzas entre las empresas constituye una
garantia en esta direcciéon y por eso se ha
impulsado la constitucién de entidades eco-
némicas mancomunadas con su propia figu-
ra juridica, como por ejemplo centrales de
abastecimiento o comercializadoras comun,
etc. No obstante, la experiencia indica que
no es oportuno forzar estos procesos mas
alla de lo que exija la estrategia competitiva
de cada grupo y que la formalizacion de
alianzas tiene sentido exclusivamente cuan-
do la confianza entre las empresas que se
han asociado para realizar negocios manco-
munados ha alcanzado un nivel suficiente de
consolidacion.
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La sostenibilidad de la capacidad de la
agencia ejecutora de seguir apoyando a las
empresas después de que el proyecto ha
terminado. Eso requiere, por un lado, que el
aprendizaje de la institucion interesada haya
alcanzado un nivel suficiente que le permita
reducir sus costos de operacion y que, por
otro, haya aumentado la demanda por sus
servicios, tanto de nuevos grupos de empre-
sas como de instituciones publicas y priva-
das o de donantes internacionales que de-
sean contratar a la agencia para replicar la
experiencia.

La sostenibilidad del conocimiento que se
logra si otras instituciones publicas o priva-
das emprenden el camino de la institucion
promotora, imitando y replicando su expe-
riencia, aun cuando dicha instituciéon haya
decidido no seguir con las actividades del
proyecto original. En términos generales, el
primer sentido es especialmente importante
para proyectos de redes empresariales, mien-
tras que los siguientes dos se ajustan a ini-
ciativas que apuntan al desarrollo de estrate-
gias mas complejas. Esto implica la posibi-
lidad de aceptar en ciertos PIP la temporali-
dad de la agencia ejecutora y de la provision
de sus servicios, ya que el objetivo puede ser



inducir un cambio en la conducta de los em-
presarios, y no crear instituciones formales.

CcOMO CONFORMAR
EL EQUIPO TECNICO

La ejecucion del proyecto es responsabilidad del
conjunto de técnicos a quienes la institucion
promotora asigna a esta tarea. La ejecucion de
un proyecto comprende, entre otras, las siguien-
tes funciones: la gestion estratégica del proyec-
to; el desarrollo directo o indirecto de los nego-
cios asociativos, segiin se opere en un esquema
de uno o dos pisos; y el seguimiento y la difu-
sion de los resultados alcanzados. Un rol espe-
cialmente importante es el de contribuir a crear
relaciones de confianza entre empresas ¢ institu-
ciones participantes en el proyecto, demostrando
las ventajas del trabajo colectivo y ayudando a
los participantes a superar los conflictos que se
presentan a lo largo del proceso, por la aparicion
de dificultades imprevistas, el incumplimiento
de algtin participante, el cambio en las expecta-
tivas, la diferente interpretacion de los planes y
propuestas, etc. Su presencia permite arbitrar los
conflictos mas graves y capitalizar todas expe-
riencias para acelerar el proceso de aprendizaje
de los grupos.

La experiencia de los proyectos de articulacion
indica que no existe un equipo de seleccion
ideal. Su composicion y el perfil de sus integran-
tes varian segun el tipo de proyecto (sus objeti-
vos y las empresas a las que va dirigido) y su
nivel de madurez, lo cual indica que el perfil de
competencias que el proyecto requiere varia a lo
largo de su ejecucion.

En cuanto a la organizacion de los equipos de
proyecto, existen dos tipos: (i) equipos confor-
mados por un conjunto relativamente amplio de
técnicos y profesionales de distintas disciplinas
que se dedican a tiempo completo y durante todo
el proyecto; y (ii) equipos livianos constituidos
por una o dos personas permanentes (director y
asistente administrativo) que se complementan
con consultores de corto plazo que se contratan
segun las necesidades del proyecto. El primero
maximiza la interiorizaciéon de los conocimien-
tos y de los procesos de aprendizaje; el segundo
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optimiza los costos de gestion y facilita la soste-
nibilidad de la estructura técnico profesional.

En ambos, es fundamental la relacion que se
establece entre las personas que conforman al
equipo y las empresas participantes en el proyec-
to. Por lo tanto, cualquier cambio en la confor-
macioén del equipo técnico perjudica los vinculos
de confianza que la institucién promotora crea
con las empresas que participan. Aunque no ha
sido posible comprobar y evaluar empiricamente
los efectos de la rotacion del personal sobre el
desempefio, todos los proyectos analizados han
considerado importante crear mecanismos que
maximicen la estabilidad y la motivacién de los
equipos de trabajo. Estos mecanismos estan
relacionados con: (i) los criterios para la selec-
cion del personal del PIP; y (ii) los incentivos
que se establecen para el equipo técnico y la
formacion que se les ofrece. A continuacion
discutiremos ambos puntos.

Coémo seleccionar el personal del PIP

La seleccion de los miembros del equipo técnico
debe ser transparente y debe contar con la parti-
cipacion de los empresarios. La transparencia se
logra mediante una adecuada publicidad de to-
dos los pasos y criterios utilizados en el proceso
de seleccion y apunta a demostrar que dicho
proceso se rige por principios técnicos y valora a
las competencias por sobre cualquier otra consi-
deracion de naturaleza politica, administrativa,
étnica o religiosa.

La participacion de los empresarios, a su vez,
garantiza una mejor relacion entre ellos y los
técnicos que ellos mismos eligieron para la pues-
ta en marcha y gestion de las iniciativas previs-
tas por el proyecto. La participacion de los em-
presarios en las instancias encargadas de definir
los criterios de seleccion, revisar las hojas de
vida, entrevistar a los candidatos y finalmente
elegir la los que se contrataran, garantiza que se
valoren adecuadamente las competencias tacitas
de estos ultimos y, en particular, su experiencia
y capacidad de comunicacion, manejo de gru-
pos, creacion de consensos, conocimientos del
sector y disefio de estrategias comerciales. Por
otro lado, este rol activo de los empresarios,
aunque prolongue los tiempos de seleccion,



contribuye a estimular en ellos una actitud pro-
tagonica y su sentido de responsabilidad hacia el
proyecto en su conjunto.

Como incentivar al equipo técnico

Existen incentivos monetarios y no monetarios.
Los monetarios pueden ser muy utiles debido a
la dificultad de disefiar contratos de trabajo
completos que estipulen todas las tareas que son
necesarias llevar a cabo y que anticipen futuros
problemas. Si se vincula parte de la remunera-
cion del equipo técnico a los resultados que las
empresas alcanzan en variables como producti-
vidad, ventas y nimero de empresas atendidas,
se puede dar incentivos para que el trabajo
siempre sea efectivo. El problema de este tipo de
incentivos estd en disefiar un sistema de medi-
cion que considere el aporte de las distintas fun-
ciones de los miembros del equipo a las varia-
bles de resultados.

Son variados los incentivos no monetarios que
se puede utilizar. La agencia ejecutora puede
estimular la motivacion de los técnicos median-
te incentivos que apunten a valorar su experien-
cia profesional. Una herramienta muy util para
valorar y potenciar las caracteristicas del equipo
técnico y para consolidar su compromiso es la
capacitacion. Para la capacitacion el primer paso
consiste en sistematizar y difundir las experien-
cias concretas de iniciativas exitosas de integra-
cion productiva. Eso permite identificar y divul-
gar las mejores practicas y acelerar el proceso de
aprendizaje de las personas que se van incorpo-
rando en el equipo durante su funcionamiento.
Cabe resaltar que muchos PIP incorporan un
componente de formacion de los miembros del
equipo que permite financiar asesorias y acom-
pafiamientos por técnicos especializados, viajes
de estudios, seminarios de corta duracion, entre
otros. Otro tipo de actividad puede ser la realiza-
cion de pasantias (intercambio de técnicos entre
proyectos), las cuales permitirian a los integran-
tes de un proyecto aprender de las experiencias
provenientes de otros proyectos para posterior-
mente aplicarlas a su propio entorno.
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COMO HACER PARA QUE
LOS OBJETIVOS DE LOS PIP
MANTENGAN SU RELEVANCIA

Dado que a menudo, entre el disefio del proyec-
to, su aprobacion y el primer giro de fondos
transcurre un tiempo significativo (que en algu-
nos casos puede superar los doces meses), antes
de ejecutarlo es necesario verificar si la propues-
ta contenida en el documento inicial sigue vigen-
te. Eso puede significar que sea necesario actua-
lizar el diagnostico, abandonar algunas areas de
accion, redimensionarlas, introducir nuevas li-
neas de trabajo, etc.

Ademas, aunque el tiempo transcurrido entre
disefio y puesta en marcha no sea significativo
es decir, aunque la propuesta inicial mantenga su
validez general, es importante validar el conte-
nido del documento de proyecto con los empre-
sarios participantes. Al respecto es importante
subrayar que en el momento del arranque del
proyecto dichos empresarios ya deberian cono-
cer el contenido de la propuesta pues debieron
haber participado en su disefio y elaboracion.
Sin embargo, es bastante comun encontrar que
durante el disefio no todos los empresarios sue-
len involucrarse en la medida necesaria, y mas
bien algunos mantienen una actitud prudente y
escéptica frente a la complejidad de procedi-
mientos burocraticos que se realizan durante esta
fase. Por otro lado, el conjunto de empresarios
que promueve la iniciativa raras veces presenta
las caracteristicas de union y capacidad de ges-
tion colectiva que se requieren para garantizar
una ejecucion eficiente.

Por todas estas razones es fundamental que una
vez constituido, el equipo técnico encargado de
la ejecucion se dedique a verificar hasta qué
punto los empresarios concuerdan con la estra-
tegia plasmada en el documento de proyecto.
Ademas de garantizar una mayor afinidad con
las necesidades e intereses de los empresarios,
esta actividad de validacion permite consolidar
una vision consensuada entre el conjunto de
empresas lideres que apoyan el proyecto, contri-
buyendo a formar una vision estratégica compar-
tida.



Otro elemento importante para que los objetivos
mantengan su relevancia consiste en definir
indicadores que permitan monitorear su desarro-
llo y elaborar un plan de trabajo concreto que
mantenga un equilibrio entre resultados de corto
y largo plazo. Concentrarse exclusivamente en
resultados inmediatos puede significar distraer a
las empresas de procesos mdas importantes de
transformacion de su capacidad competitiva;
pero, al mismo tiempo, la falta de resultados
tangibles en el corto plazo puede desanimar a las
empresas participantes. Existen beneficios eco-
némicos que pueden ser alcanzados en tiempos
reducidos como, por ejemplo, la venta de pro-
ductos mediante la participacion en una feria o
identificando nuevos mercados, y la reduccion
de costos a través de la compra conjunta de ma-
teria prima. No obstante, los resultados mas
significativos y perdurables estan relacionados
con los cambios de las practicas, organizaciones
y tecnologias productivas que las empresas tie-
nen que introducir para ajustarse a los requeri-
mientos del grupo como, por ejemplo, la intro-
duccidn de sistemas de control de la calidad y la
estandarizacion, incorporacion (o eliminacion)
de algunos procesos productivos. Esta transfor-
macion de las empresas, de su tecnologia, orga-
nizacion y rutinas productivas (segun los reque-
rimientos de la estrategia asociativa) puede re-
querir de un periodo de hasta dieciocho meses.

En los PIP de beneficios de aprobiabilidad baja
es probable que los resultados se logren en pla-
zos mas largos y que el entusiasmo empresarial
se vea limitado por la incertidumbre acerca de
los beneficios que obtendran. En la mayoria de
casos, sin embargo, las estrategias de largo y
corto plazo no son incompatibles: la primera
apunta a atacar problemas estructurales y a defi-
nir un horizonte de planificaciéon amplio, y la
segunda trata de generar beneficios inmediatos y
tangibles que motiven una participacion mas
activa de los empresarios. Lo més importante es
definir instancias de coordinacién de las dos
estrategias que resulten adecuadas a los propdsi-
tos que cada una persigue. En algunos casos
pueden generarse comités amplios de discusion,
mientras que en otros es probablemente mas
adecuado involucrar exclusivamente a los em-
presarios directamente comprometidos en las
iniciativas comerciales que se estan impulsando.
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El equipo técnico tendra entre sus responsabili-
dades garantizar que las dos lineas de accion
resulten compatibles.

COMO FOMENTAR LA CONFIANZA

La generacion de una base de confianza entre las
empresas participantes en el proyecto y entre
éstas y las instituciones de apoyo es un elemento
clave para el desarrollo de los PIP. La creacion
de los vinculos de confianza se logra mediante
un proceso paulatino en que los empresarios
experimentan practicamente y de manera pro-
gresiva la realizacion de acciones mancomuna-
das que implican, entre otras cosas: la delega-
cion de responsabilidades a terceros, la revision
de cumplimiento de compromisos, el debate y la
sintesis entre posiciones distintas, el arbitraje de
conflictos, etc. Para garantizar el aprendizaje y
reafirmar el compromiso con el grupo es oportu-
no que, en cada paso, los empresarios expliciten
y verifiquen los resultados logrados mediante
indicadores objetivos que midan avances y re-
trocesos en la estrategia colectiva.

Para la creacion y consolidacion de relaciones de
confianza entre actores productivos e institucio-
nales es necesario potenciar las oportunidades de
dialogo e interaccion. Para el caso de los proyec-
tos orientados a la promocion de competitividad
de grupos empresariales determinados, el dia-
gnostico de las empresas y de sus oportunidades
como grupo, el andlisis de sus resultados y la
elaboracion de una vision estratégica compartida
acerca del futuro son un primer paso en esta
direccion.

En el caso de las instancias de articulacion pu-
blico-privada es necesario demostrar la motiva-
cion del sector publico con la implementacion
temprana de acciones acordadas con las contra-
partes privadas que tengan relevancia para ellos.
Asimismo, para sostener la confianza del grupo
en la iniciativa es crucial que las autoridades
publicas superiores no deleguen su participa-
cion en funcionarios subalternos. Otras activida-
des que contribuyen a desarrollar la confianza
entre las empresas e instituciones que participan
en el proyecto son:



e Encuentros con empresarios o instituciones
que hayan desarrollado exitosamente accio-
nes de promocion de redes empresariales. La
transmision de experiencia mediante el tes-
timonio directo de personas que pertenecen
al mismo medio (empresarios con empresa-
rios, profesionales con profesionales, etc.)
ha demostrado ser particularmente efectiva
por la capacidad que tienen dichas personas
de utilizar el lenguaje de los interesados.

e Viajes: mas alld del objetivo del viaje que
puede ser comercial o tecnoldgico, el hecho
de que los empresarios y/o representantes de
instituciones locales compartan la experien-
cia de explorar nuevos entornos, rutinas, de-
cisiones y problemas facilita el conocimien-
to reciproco y el dialogo.

e Convivencia: las ocasiones de convivencia
en las que participen las respectivas familias
han resultado utiles para estimular la con-
flanza porque permiten dar a conocer otros
aspectos de la personalidad de los empresa-
rios involucrados en los proyectos asociati-
Vos.

e Vigsitas a las demas empresas: el intercambio
de visitas a empresas entre los empresarios
que participan en el proyecto es una prueba
de la disponibilidad a conformar un grupo.
También es util para comprobar la coinci-
dencia de intereses y para transmitir cono-
cimientos.

e Acciones piloto: se trata de iniciativas de
bajo costo y de riesgos limitados que apun-
tan a resultados tangibles de corto plazo en
las que los empresarios experimentan con-
cretamente beneficios y costos de la accion
colectiva'®. Las acciones que generalmente
responden a estas caracteristicas son la com-
pra en conjunto de insumos o la exploracion
de un nuevo mercado. Esta tltima tiene la
ventaja de generar costos de transaccion ba-

"> Aunque se trate de iniciativas acotadas y sencillas,
es preferible que se estructuren sobre la base de un
enfoque de proyecto que permita evidenciar clara-
mente costos, beneficios, tiempos y responsabilida-
des.
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jos ya que el nuevo mercado representa un
espacio en el cual las empresas miembros de
la red o del sistema productivo colaboran en
lugar de competir. Durante estas actividades,
cada participante experimenta el proceso de
division de responsabilidad, analisis de re-
sultados, punicion de incumplimiento que
caracteriza a todo trabajo colectivo. Es posi-
ble emprender estas actividades aunque el
nivel de confianza inicial entre los partici-
pantes no sea muy profundo. Lo mas impor-
tante es lograr resultados observables que
estimulen la confianza reciproca y permitan
avanzar hacia actividades colectivas mas
complejas y de mayor riesgo.

Debido a la complejidad de los procesos de
creacion de las relaciones de confianza y de los
conocimientos necesarios para emprender el
trabajo asociativo, la puesta en marcha y conso-
lidacion de las estrategias de desarrollo suelen
tomar entre tres y cinco afios. Por tal razon, es
importante que el proyecto cuente desde un
principio con una base de confianza entre el
grupo de actores locales (especialmente empre-
sas) que lidera la fase de disefio y puesta en
marcha del PIP (ver Cuadro 7).

COMO DISENAR UN PIP
CON UN ESQUEMA DE PISOS

Gran parte de las lecciones y sugerencias presen-
tadas en este documento aplican si el esquema
de ejecucion esta, o no, basado en pisos. Sin
embargo, existen singularidades de los PIP con
sistemas de pisos que merecen consideraciones
especiales, ya que al momento de su disefio las
empresas beneficiarias no estan identificadas y
la responsabilidad de seleccionar proyectos re-
cae en el ejecutor. Este aspecto afecta decisiones
concernientes a: (i) el tipo de entidad ejecutora
que se requiere, y (ii) el proceso para la selec-
cién de beneficiarios, donde el documento de
proyecto debe dejar lineamientos sentados que
hagan que el sistema de asignacion de fondos
garantice igual oportunidad de acceso a las em-
presas.



Cuadro 7. Cuando se subestiman las condiciones para la asociatividad

La Camara Nacional Forestal (CNF) de Pert ejecutd un proyecto PES destinado a mejorar la articulacioén entre
productores forestales del Amazonas y fabricantes de muebles de Villa El Salvador, de modo que estos tltimos
trabajaran mas intensamente con maderas tropicales de alto valor. El proyecto se plante6 asesorar a los productores
forestales para que pudieran abastecer con madera seca y dimensionada a los fabricantes, y asistir a estos ultimos
para que tuvieran la capacidad de aprovechar las maderas tropicales.

El periodo de ejecucion del proyecto fue de 22 meses, tiempo que resultd corto para los objetivos que se plantea-
ban. El escaso trabajo de formacion de confianza previa entre las partes conspird contra la obtencion de resultados,
pues la premura por obtener resultados concretos inhibi6 la realizacion de actividades que permitieran un mayor
conocimiento entre las partes, y la generacion del compromiso que se requeria para que se pudieran superar los
problemas que inevitablemente surgirian en el transcurso del proyecto.

La distancia geografica entre las partes involucradas acrecento el problema, dadas las dificultades para una comu-
nicacion rapida y fluida. Si bien se efectuaron visitas entre empresarios de ambos sectores, no se realizo un trabajo
profesional destinado a cimentar un proyecto comiin que suscitara el apoyo mutuo de las partes.

Los problemas de comunicacion y la falta de contacto efectivo conspiraron directamente contra el éxito de la ini-
ciativa. Una muestra de lo anterior es que la inica vez que se logré que los extractores entregaran madera contra
una parte del pago diferido produjo un atraso significativo en el pago por parte de los fabricantes de muebles. De
acuerdo a estos ultimos, el problema estuvo en que la madera no venia en las condiciones que ellos la requerian.
Luego de esa experiencia no hubo disposicion de ninguna de las dos partes a continuar en el negocio conjunto.
Debe notarse que lograr la adecuacion de la oferta de madera a las condiciones requeridas por la demanda de los
mueblistas era justamente uno de los objetivos principales del programa.

Sin embargo, uno de los logros del proyecto fue instalar el tema de la asociatividad entre los fabricantes de mue-
bles de Villa El Salvador. De hecho, actualmente un grupo de ellos se encuentra trabajando con productores fores-
tales en la misma direccion que pretendia el proyecto inicial, pero esta vez se trata de un conjunto acotado de fabri-
cantes de muebles, con un alto grado de confianza entre ellos. El logro de este avance se debe en buena medida al
hecho de que quien era responsable del proyecto en la CNF, siguio6 trabajando voluntariamente con los productores
de Villa El Salvador. Tal como ¢l mismo sefald: “Los frutos de la asociatividad son lentos de madurar”.

Funciones y caracteristicas de las entidades apuntan al desarrollo de empresas de determina-
participantes das caracteristicas (nimero de empleados, sec-
tor, etc.), y que incluyan recursos de contraparti-
El Cuadro 8 presenta las principales caracteristi- da (normalmente se considera un 50% del valor
cas que deben tener las entidades que participa de la propuesta).
en un esquema de pisos de acuerdo a sus respec-
tivas funciones (que fueron descritas en la se- Posteriormente, se debe preseleccionar los perfi-
gunda seccion de este informe). les de proyectos viables siguiendo los criterios
sefialados con anterioridad. Una vez selecciona-
El proceso de seleccion de propuestas dos los perfiles técnicamente viables, la entidad
responsable elige a las propuestas que considera
En el caso de aquellos proyectos que contemplan mejores para que sean apoyadas por el proyecto.
una estructura institucional de dos pisos, estos Estas propuestas suelen caracterizarse por ser
criterios se explicitan en las indicaciones para la innovadoras, replicables, por respetar el medio
formulacién de proyectos contenidas en el lla- ambiente y por tener objetivos especificos preci-
mado realizado por la entidad responsable. En sos y cuantificables. Lo mas importante en este
términos generales se recomienda que los pre- proceso es garantizar la transparencia de los

rrequisitos privilegien aquellas propuestas que
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Cuadro 8. Caracteristicas principales de las entidades que desempeifian cada funcion

Funcion Caracteristicas principales de la entidad
Direccion Continuidad, transparencia y capacidad de aprendizaje
Coordinacion | Capacidad de operar descentralizadamente, conocimiento de las instituciones priva-
das y contactos con las empresas
Ejecucion Credibilidad técnica, conocimiento de las empresas, de sus potencialidades competi-

tivas y de su nivel de desarrollo empresarial y tecnolégico; conocimiento de las
dinamicas de los mercados, contacto con intermediarios y proveedores, conocimien-
to de las instituciones de fomento

mecanismos de toma de decision y apuntar
pragmaticamente a soluciones buenas.

Finalmente, si el sistema de asignacion de fon-
dos se basa en mecanismos competitivos es
oportuno estudiar instrumentos que aumenten la
probabilidad de acceso para las empresas mas
débiles, especialmente en aquellos paises carac-
terizados por una estructura productiva hetero-
génea. Una posibilidad es constituir un fondo ad
hoc para apoyar a las instituciones de primer
piso en la labor de crear relaciones de confianza
entre los actores locales, ayudarles a identificar
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estrategias comunes de desarrollo y a formular y
presentar propuestas.

Dicho apoyo podria cubrir tanto los costos aso-
ciados con las actividades de los profesionales
de la institucion de apoyo (honorarios, viajes,
viaticos, etc.), como los gastos generados para
financiar las acciones asociativas desarrolladas
con los empresarios atendidos (por ejemplo:
misiones conjuntas, estudios de prefactibilidad,
catdlogos, envios de muestras, etc.). Este apoyo
puede ser limitado a un nimero maximo de ve-
ces por localidad y concentrarse en los primeros
afos de actividad del proyecto.



El monitoreo y evaluacion de los PIP

El éxito de un PIP consiste en cambiar el com-
portamiento de empresas ¢ instituciones hacién-
dolas mas proclives a cooperar. En la logica de
la integracion productiva, este cambio repercute
en efectos tangibles en la rentabilidad de las
empresas que, a su vez, contribuyen a reforzar
su confianza en actividades colectivas y asi se
cierra un circulo que continuamente genera au-
mentos de la competitividad (ver Figura 1). Para
verificar que este circulo funciona de acuerdo a
la 16gica de los PIP es necesario contar con in-

Figura 1. La légica de los PIP

Estimulos de la
agencia ejecutora
a las empresas

Las empresas desarro-
llan estrategias colecti-
vas

Emprenden
acciones
colectivas

formacion constante generada por un sistema de
informacion. En consecuencia, esta informacion
no solo es relevante para conocer el impacto de
los PIP sino también es un instrumento util para
la gestion del propio proyecto y, por tal razoén,
de especial interés para la agencia ejecutora.
Para monitorear el desarrollo del PIP y evaluar
su impacto se requiere un punto de compara-
cidn, el cual se determina con la linea de base
del proyecto.

Alcanzan
resultados
intermedios

Mejoran su com-
petitividad

' Esta seccion se basa principalmente en Guaipatin (2004). Cabe resaltar el esfuerzo que actualmente se encuentra
desarrollando el FOMIN para implementar un sistema de monitoreo comiin a proyectos de integracion productiva.

Al momento se ha desarrollado una metodologia comtin que se
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encuentra en Oldsman (2004).



CONSIDERACIONES PARA
LA DETERMINACION DE
LA LINEA DE BASE

El objetivo de determinar una linea de base es
producir un conjunto de indicadores iniciales
para realizar comparaciones con los avances y
resultados del proyecto'’. Para determinar la
linea de base se debe:

e Determinar quiénes seran los responsables
por recolectar la informacion.

e Determinar quiénes seran los usuarios de
esta linea de base y cuales serian los objeti-
vos de las evaluaciones futuras.

e Estimar los indicadores que figuran en la
casilla de Proposito del marco logico (en la
evaluacion final se debe determinar la varia-
cion de tales indicadores). Adicionalmente
se deben seleccionar los indicadores de la
columna de Componentes y Actividades
susceptibles de ser estimados al inicio del
proyecto. Estos indicadores deberan ser: es-
pecificos, mensurables, realistas, costo-
efectivos, relevantes y acotados en el tiem-

po.

e Sistematizar toda la informacién dentro de
una base de datos que pueda ser continua-
mente alimentada, y dentro de formatos de
papel que puedan ser llenados tanto por las
empresas como por los consultores involu-
crados.

e Asignar un numero Unico de identificacion a
cada empresa beneficiaria, y otro a cada
consultor o proveedor de servicios para el
proyecto.

e (Capacitar tanto a empresas como a consulto-
res sobre como llenar los formularios.

' La determinacion de la linea de base deberia ser
realizada durante el taller de arranque del proyecto.
Ademas de aprovechar la oportunidad de reunir a los
participantes iniciales para la obtencion de informa-
cion, serviria para afinar la precision de los indicado-
res del marco 16gico.
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e Sugerir qué variables se deberian monitorear
y por qué.

e De la informacion de la linea de base, verifi-
car los siguientes aspectos:

e Si la informacion de empresas de similar
tamafo es homogénea. Si no lo es indagar si
se trata de un error del informante, o caso
contrario qué explica tal diferencia.

e Sumar agregados de produccion, nimero de
empleados, ventas, exportaciones y compa-
rar contra los datos agregados del territorio y
verificar inconsistencias (por ejemplo, si las
ventas son cercanas o superiores al PIB de la
region, o si la mano de obra que ocupa es
superior a la mitad de la poblacion, etc.).

CONSIDERACIONES PARA
EL MONITOREO

El monitoreo es la continua observacion de la
implementacion de un proyecto con relacion al
calendario previsto, identifica problemas durante
el desarrollo del proyecto y facilita el ajuste de
las actividades.

Dado que el objetivo de un PIP es la competiti-
vidad, el indicador principal es el cambio en la
productividad de las firmas. No obstante, el
monitoreo de este indicador no es suficiente por
dos razones. En primer lugar, el indicador de la
variacion en la productividad no indica cémo
cada actividad y componente han contribuido al
logro del objetivo, por tanto es posible determi-
nar qué actividad ha resultado mas relevante y
bajo qué condiciones ha generado tal impacto.
En segundo lugar, en el caso de que el proyecto
no esté generando los resultados esperados, el
indicador de productividad por si solo no pro-
porciona criterios para decidir como y donde
introducir mejoras. Como consecuencia, se ne-
cesita tener también indicadores por actividad y
por componente.

La seleccion de variables para ser monitoreadas
depende en parte del momento en el ciclo de
vida del proyecto en el que el evaluador se en-
cuentre. A lo largo de todo el proyecto es nece-



sario medir su progreso utilizando informacion
del uso de los recursos (uso de los recursos fi-
nancieros, reportes de trabajo de los funciona-
rios, etc.), del progreso de los resultados y del
cumplimiento del calendario de actividades. Sin
embargo, algunas de las variables que deben ser
monitoreadas pueden cambiar conforme transcu-
rre el periodo de ejecucion del proyecto.

Cuando se trate de PIP de beneficios de apropia-
bilidad alta, el monitoreo podria cubrir a todas
aquellas empresas que participan y la mayor
parte de la informacion deberia estar centraliza-
da y estructurada en un Sistema de Informacion
(SI) de la Agencia Ejecutora (AE). Para ello,
como condicion para acceder a los beneficios del
programa, las empresas deberan acordar entregar
la informacioén que se les requiera. Esta informa-
cion se ingresara en forma sistematizada dentro
de la base de datos de la AE una vez se registre
la empresa y cada vez que ésta haga uso de los
servicios del programa. La informacion debera
ser suministrada tanto por la empresa directa-
mente como por los consultores que se encar-
guen de proveer los servicios. Para estructurar el
SI se debera:

e Identificar a los usuarios de la informacion.
e Aclarar las necesidades de los usuarios.

e Identificar los tipos de informacion priorita-
ria.

e Determinar qué informacion existe y qué
informacion se debe generar.

e Definir una metodologia para recopilar la
informacion.

e Identificar funciones y responsabilidades.
e Diseniar los formatos de los informes.

e Identificar los recursos (humanos, financie-
ros, tecnologicos) requeridos.
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CONSIDERACIONES PARA
LA EVALUACION INTERMEDIA

La evaluacion intermedia debe determinar si las
actividades se han materializado en resultados,
en términos de cantidad, calidad, y cronograma
previsto, y debe ademas considerar qué tan bien
esta funcionando el monitoreo del proyecto (y/o
el sistema de informacion gerencial). Para reali-
zar la evaluacién intermedia se deben tomar en
cuenta lo siguientes aspectos:

e Las instrucciones del marco 16gico'®. En el
ML estan senalados cuales son los indicado-
res, cuando medirlos y cuales son las princi-
pales fuentes de informacion.

e Verificar el presupuesto del proyecto y el
calendario de ejecucion de actividades.

e Revisar las evaluaciones de los beneficia-
rios.

e Fl evaluador debera realizar el analisis de
acuerdo a grupos de respuestas. Asi, debera
constatar si existen caracteristicas comunes
a las empresas cuyas evaluaciones sean si-
milares para cada componente. El objetivo
es saber si existen actividades que estan
siendo mas tutiles para un determinado tipo
de empresa.

e En el andlisis se deberd profundizar cuando
se encuentren actividades con baja valora-
cion general, o con muchas asimetrias en las
respuestas.

CONSIDERACIONES PARA
LA EVALUACION FINAL

El objetivo de la evaluacion final es determinar
el impacto del proyecto, asi como la efectividad
de las actividades desarrolladas. La evaluacion
final se enfocara principalmente en los indicado-
res de impacto y en analizar la cadena de causa-
lidad, es decir, cuanto y cémo ha contribuido
cada actividad al objetivo final del proyecto.
Tanto la evaluacion intermedia como la final

'8 En el Anexo 2 se presenta un ejemplo de marco
logico.



seran comparadas con experiencias similares.
Asi, se espera obtener lecciones sobre la efecti-
vidad de la colocacion de recursos de acuerdo a
cada componente y también sobre cual fue el
retorno de la inversion en el proyecto.

La evaluacion final incluye el analisis del SI de
la AE, la verificacion de la consistencia de tal
informacion, asi como un analisis cualitativo a
partir de entrevistas con las empresas, las con-
sultoras, las instituciones publicas y privadas,
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los compradores, la agencia ejecutora y la ofici-
na local del Banco.

Como metodologia, la evaluacion final se ase-
meja a la de preparacion del proyecto, por cuan-
to demanda actualizar la informacion de la linea
de base para poder discutir las variaciones mar-
ginales como resultado del proyecto. Se reco-
mienda incluir la realizacion de un taller final
con los actores principales.



Conclusiones

El apoyo a iniciativas basadas en esquemas de
cooperacion entre empresas, 0 entre empresas e
instituciones publicas y privadas, es una practica
que se ha extendido en la labor del BID de pro-
mocion de la competitividad. Desde acciones
para apoyar la construccion de instituciones de
didlogo estratégico entre autoridades politicas y
representantes empresariales—a nivel nacional,
regional o sectorial—hasta el apoyo a grupos de
pequefios productores en comunidades locales,
las intervenciones del Banco cada vez mas in-
corporan la interaccion de los actores como un
elemento clave para lograr los resultados perse-
guidos. Estas acciones consideran a la competi-
tividad como un fenémeno sistémico, en el cual
la empresa estd condicionada por la calidad de
las relaciones que desarrolla con el resto de em-
presas ¢ instituciones con las que interactua, y
no so6lo por los marcos legales de su entorno de
accion.

Los proyectos basados en la cooperacion han
demostrado ser tan efectivos como complejos
pues requieren que las energias de un conjunto
de actores se movilicen en direcciones comple-
mentarias o convergentes; ademas, los benefi-
cios muchas veces son dificiles de visualizar
para cada empresa en particular y no siempre
son rapidos de obtener. Por tal razon, es necesa-
rio analizar de forma sistematica este tipo de
experiencias para lo cual se requerird continuar
realizando esfuerzos en actividades de monito-
reo y evaluacion que aporten evidencia objetiva
y comparable que ayude a la obtencion de mejo-
res practicas. A continuaciéon se presenta las
principales conclusiones a las que hemos llegado
luego de revisar la experiencia de los proyectos
del Banco que han incorporado componentes de
integracion productiva.

El diagnéstico inicial del grupo con que se
trabajara es extremadamente importante.

Al respecto, un primer elemento a considerar es
la presencia o ausencia de actores que tengan la
capacidad y el interés de imprimir dinamismo al
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trabajo conjunto. Asi, por ejemplo, es de esperar
que si se trata de mejorar la operacion de una
cadena productiva exportadora, la o las firmas
exportadoras tienen un rol esencial que cumplir
pues ellas son las que se encuentran conectadas
con el mercado final y, sin su compromiso, sera
muy dificil que un programa que intente afectar
la competitividad de un encadenamiento en par-
ticular tenga éxito. Asimismo, en el caso de
acuerdos estratégicos que involucran la partici-
pacion de instituciones publicas, el compromiso
de la autoridad politica es crucial para obtener
logros. En otras ocasiones, la existencia de un
grupo de empresas con una trayectoria previa de
trabajo conjunto exitoso puede actuar como
motor de la iniciativa apoyada.

Sin perjuicio de la variedad de situaciones, es
importante subrayar que el diagndstico inicial no
solo debe identificar el retorno econémico de la
intervencion propuesta. Tan o mdas importante
que ello es detectar si existen los actores que
seran capaces de llevarla a cabo con éxito. Se
trata de evitar el riesgo del voluntarismo de las
intervenciones identificando desde el inicio los
“aliados” de la iniciativa, pero también las reales
fortalezas de tales aliados.

El diagnéstico inicial del negocio y de
su potencialidad también es importante.

El diagnostico inicial también tiene que incluir
una valoracion clara de las posibilidades de
competir de las empresas o sectores en los cua-
les se trabajara. Aunque exista buena disposicion
de los actores, los esfuerzos desplegados no
llegaran a buen resultado si el negocio que da
sustento al proyecto no tiene buenas proyeccio-
nes. Los PIP tienen poderosas herramientas para
apoyar las mejoras en competitividad pero es
indispensable que los proyectos tengan una clara
orientacion hacia el mercado. De otro modo, los
fracasos pueden contribuir a desprestigiar moda-
lidades efectivas de intervencion, pero que fue-
ron aplicadas en el lugar incorrecto.



El disefio y puesta en marcha de los PIP
debe realizarse desde el comienzo con la
participacion activa de los empresarios
beneficiarios.

Cuando se trata de proyectos con alto nivel de
apropiabilidad, la existencia previa de una base
de confianza entre las empresas, o la presencia
de empresas lideres en el colectivo, son factores
de alta relevancia. En los casos en que se trabaja
con empresas de menor tamafio, estos elementos
son determinantes para reducir los altos costos
de transaccion que se generan en la puesta en
marcha de iniciativas asociativas. Es necesario
ademas involucrar a los empresarios en la selec-
cion del personal que trabajara para el proyecto,
ya que esto hace que se sientan mas participes
del proyecto y que asuman mayor responsabili-
dad en su desarrollo.

Aunque la empresa privada es el protagonista
principal de los PIP, el sector publico también
debe estar a bordo, especialmente en proyec-
tos de apropiabilidad baja.

Para los PIP con beneficios de apropiabilidad
baja y/o donde los beneficiarios son principal-
mente pequefios productores o empresarios de
poca preparacion, el rol de las instituciones
acompanantes adquiere mayor relevancia para el
destino del proyecto y debiera ser evaluado con
mayor atencion. En el caso de los proyectos que
buscan incrementar el nivel de concertacion
entre los actores publicos y privados (ya sea a
nivel sectorial, nacional o regional), la experien-
cia muestra que el grado de compromiso de una
alta autoridad publica es clave para sostener la
iniciativa. Esta situacion presenta un aspecto de
particular complejidad, pues la rotacion de las
autoridades politicas estd muchas veces asociada
en la region a una alta volatilidad en las politicas
publicas, lo que resta constancia a los esfuerzos.

Es necesario verificar y validar
la formulacion del proyecto al momento
de su arranque.

El largo tiempo que transcurre entre el diagnos-
tico y formulacion del proyecto, y su aprobacion
e implementacion, hace aconsejable una revision
de las condiciones de base sobre las cuales se
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elabor6 la intervencion. Esta advertencia es cla-
ramente mas relevante en aquellos casos donde
el éxito depende de las voluntades politicas en
juego. En esta fase es més probable que se pueda
contar con una participacion mas activa de los
empresarios dado que ya tienen certeza de que el
proceso va a empezar.

Equilibrio entre objetivos de corto y largo
plazo

Por su naturaleza, este tipo de programas requie-
re un adecuado balance entre logros tangibles de
corto plazo y el avance de procesos que alimen-
ten transformaciones en el largo plazo. En efec-
to, las empresas desistiran de sus esfuerzos de
colaboracion si es que no aprecian resultados
concretos de su accion conjunta, ya sea entre
ellas o con otras instituciones. Sin embargo, las
modificaciones mas sustanciales y significativas
para la competitividad de las empresas, como los
cambios en sus practicas y sus logicas de accion,
toman tiempo. Muchas veces ocurre lo mismo
con los cambios que se pretende introducir en el
entorno institucional, pues algunos pueden de-
mandar proyectos de larga tramitacion, como los
de caracter legislativo. De ahi entonces la nece-
sidad de cimentar el proceso recurriendo a la
obtencion de logros claramente verificables, por
ejemplo estableciendo desde el inicio indicado-
res de avance que puedan ser verificables por los
participantes, pero sin ceder a la tentacion de
orientar toda la accion en funcion de objetivos
de corto plazo.

La estructura institucional idonea varia en
cada proyecto.

Un desafio comun a los programas apoyados por
el Banco es definir su estructura institucional y
de asignacion de recursos. En general, el contac-
to con las empresas es derivado a ejecutores
privados, pues éstos poseen mayor flexibilidad
para actuar y resultan una alternativa mas efi-
ciente en el manejo de los recursos. Asimismo,
la coordinacion estratégica del programa suele
estar en manos de alguna institucion publica. El
espacio intermedio, sin embargo, en el que se
concentran las labores de disefio operacional y
seguimiento del programa, es mas problematico.



— Base de confianza preexistente
—  Masa critica de empresas
— Existencia de mercados

—  Estabilidad macroeconéminca

e El proceso de definicion de objetivos:
— Debe ser demand-driven

e Los objetivos del proyecto:

—  Fijar metas claras y cuantificables

— Minima capacidad técnica institucional

Cuadro 9. Mejores practicas

e Condiciones iniciales requeridas para implementar un PIP:

— Linea de base de los indicadores del proyecto y de las condiciones iniciales.

—  El sector privado debe apropiarse del proyecto y dirigirlo

— Involucrar a todos los actores relevantes

El proyecto debe tener una orientacion por resultados

La participacion de la firma lider del cluster o de la cadena es importante

—  Enfocarse en los productos de mayor valor agregado del cluster

— Los objetivos del proyecto deben estar enfocados en fallas de mercado problemas de provision de
bienes publicos, fallas de coordinacion

— Las firmas deberian definir sus propias metas y evaluar su progreso periddicamente

— Fijar en el corto plazo objetivos de facil alcance
— Fortalecer el sistema institucional de apoyo del cluster

Fuente: basado principalmente en Solvell, Lindqvist y Ketels (2003) y The Mitchell Group (2003)

No existen muchas instituciones publicas con
experiencia en este tipo de intervenciones en la
region, las cuales tengan la capacidad de asegu-
rar un manejo eficiente de los recursos.

Una alternativa seria considerar que el sector
publico actie como un catalizador temporal de
construccion de capacidades de este tipo que en
definitiva queden localizadas en instituciones
privadas. En la préctica este tema se ha enfren-
tado promoviendo alianzas entre operadores
internacionales de experiencia con instituciones
locales, pero hasta el momento no existe eviden-
cia concluyente.

Los PIP son intensivos en procesos.

El desarrollo de proyectos que siguen la logica
de la integracion productiva requiere una aten-
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cion especial a los aspectos de gestion del proce-
so. En consecuencia adquieren mayor importan-
cia los siguientes aspectos: (i) el analisis preli-
minar de los actores que participan, consideran-
do tanto sus incentivos como aspectos mas sub-
jetivos que pueden influir en la calidad de las
relaciones que se establezcan entre ellos; (ii) en
el caso de programas que apuntan a la concerta-
cion estratégica de actores publicos y privados,
el analisis del entorno politico obviamente es
crucial; (iii) promover desde el inicio la apropia-
cion del proyecto por parte de los actores claves;
y (iv) la labor de acompafiamiento a la ejecucion
de los programas, la cual no puede limitarse a
observar los aspectos administrativos.
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Anexo 1

Proyectos de integracion productiva del Banco Interamericano de Desarrollo

OPERACIONES DE PRESTAMO A GOBIERNOS

Dentro de la categoria general de PIP financiados con préstamos del BID a gobiernos se pueden diferen-
ciar tres grupos de operaciones:

Préstamos para promover la innovacion

Con este instrumento denominado “préstamo de innovacion” - cuya meta es promover politicas innovado-
ras con montos inferiores a US$10 millones en un periodo de ejecucion de 30 meses — se han disefiado
tres Programas para Promover la Competitividad (PPC). El objetivo de los PPC es crear una instancia
nacional que articule y ponga en marcha un proceso participativo de creaciéon de consensos entre actores
publicos y privados para elaborar estrategias y proyectos dirigidos a remover obstaculos para la competi-
tividad. Los PPC son un mecanismo dindmico para encontrar ¢ implementar soluciones, por medio de
procesos deliberativos y colaborativos del gobierno, sector privado, universidades, organizaciones comer-
ciales y otros. Los PPC no se limitan a promover clusters, sino que facilitan la identificacion y elimina-
cion de las restricciones limitantes de la competitividad.

En términos generales, los PPC tienen tres componentes principales que se ejecutan consecutivamente. El
primer componente se dirige a fortalecer a las instituciones que implementan el programa, a disefiar una
estrategia nacional de competitividad, asi como a poner en marcha un proceso participativo publico-
privado. El segundo componente financia estudios de diagnostico, disefia estrategias competitivas para los
clusters y las articula dentro de la estrategia nacional e competitividad, construye lineas de base y capacita
a consultores. Finalmente, el tercer componente constituye un fondo de competitividad que financia pro-
yectos empresariales colectivos.

En 2002 el BID aprobd un préstamo para Panama para implementar un ‘“Programa para Promover la
Competitividad” (PPC) (ver Cuadro 1). El siguiente afio aprobd consecutivamente dos préstamos para
financiar PPC en Honduras y Republica Dominicana. Estas operaciones utilizan estructuras instituciona-
les similares: la estrategia de los PPC y las principales decisiones se toman en los llamados Consejos
Nacionales de Competitividad (Grupo de Competitividad en Panama), entidades conformadas por repre-
sentantes del sector publico (ministros de Estado) y del sector privado (empresarios y trabajadores). Al
momento, ninguno de los tres paises ha iniciado el tercer componente con el que se utiliza el Fondo de
Competitividad para subsidiar actividades de asistencia técnica para los clusters. Este fondo conlleva una
parte considerable del presupuesto del proyecto, 37% en el caso de Honduras, 70% en Panama, y 60% en
Republica Dominicana.

Préstamos en apoyo de reformas de politicas

Este tipo de préstamo esta estructurado para inducir reformas de politica (cambios en leyes, reglamentos o
instituciones) y no para financiar gastos o inversiones especificas. En el tema de competitividad, en Pera
y Bolivia el Banco usé este instrumento para: (i) fortalecer la institucionalidad nacional de apoyo a la
competitividad; (ii) promover la participacion del sector privado en el disefio de politicas de competitivi-
dad y procurarle espacios de dialogo con el sector ptblico; (iii) mejorar el clima de negocios; y (iv) dirigir
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Cuadro 1. Préstamos para promover la innovacion

Pais Monto Plazo Afio de Ejecutor
(USS (afios) | aprobacién
millones)
Honduras: Programa para 54 3 2003 Ministro de Industria y Comercio

promover la competitividad
y fortalecer el comercio

exterior.

HO-0221

Panama: Programa para 7 3 2002 Ministerio de Economia

apoyar la competitividad.

PN-0145

Republica Dominicana: 9,4 3 2003 Secretaria de Industria y Comercio

Programa para el desarrollo
de ventajas competitivas.
DR-0152

Fuente: Documentos de proyecto, BID

politicas especificas para identificar y resolver cuellos de botella de la competitividad. En el Cuadro 2 se
presentan caracteristicas de ambos programas.

Cuadro 2. Préstamos en apoyo de reformas de politicas

Proyecto Monto (US$ millones) Plazo Afio de Ejecutor
aprobacion

Pert: Programa de refor- Total del programa: 300 3 afios 2003 Ministerio de Economia y

ma para la competitividad Finanzas

PE-0239 Presupuesto para la Integracion

Productiva: 0,951

Bolivia: Programa para el | Total del Programa: 87 2 afios 2003 Ministerio de Desarrollo
fortalecimiento de institu- Econdmico

ciones y politicas publicas | Presupuesto para la Integracion
de apoyo a la competitivi- | Productiva: No definido

dad
BO-0219

Préstamos para proyectos especificos

Este grupo incluye proyectos basados en esquemas de cooperacion entre firmas y entre éstas e institucio-
nes publicas realizados -con préstamos del Banco- por entidades publicas en distintos sectores. Depen-
diendo de los criterios que se use, en esta categoria podrian caer no solo proyectos orientados a promover
la competitividad, sino también varios de promocion de turismo, de desarrollo rural entre otros. En este
documento se incluyen dos proyectos que tienen un claro enfoque de integracion productiva. En Argenti-
na, el Banco financié un programa de apoyo a la modernizacion de la produccién en la provincia de Rio
Negro que incluyé un componente de integracion productiva (Ver Cuadro 3). El objetivo fue apoyar las
capacidades de los sectores publico y privado para desarrollar estrategias para promover la competitividad
y las exportaciones con intervenciones especificas a favor de los clusters de turismo, tecnologia, y frutico-
la. Para Uruguay el Banco prepar6é un proyecto con el objetivo especifico de introducir innovaciones en
el sector de Ganaderia promoviendo la integracion vertical de empresas.
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Cuadro 3. Operaciones de préstamo con componentes de integracion productiva

Proyecto Monto (USS millones) Plazo Aifio de Ejecutor
aprobacion
Argentina: Apoyo a la moderni- | Total: 51,9 5 afios 2003 Unidad Provincial
zacion de la produccion en la de Coordinacion y
provincia de Rio Negro Promocion de Clusters: Ejecucion del Fi-
AR-0279 1,87 nanciamiento Ex-
terno
Uruguay: Proyecto piloto para 7,7 30 meses | 2000 Ministerio de agri-
promover la competitividad del cultura
sector ganadero - UR — 0137

Fuente: Documentos de proyecto, BID

LOS PIP DEL FOMIN

Desde el 2001 el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) del BID ha financiado una docena de pro-
yectos de integracion productiva, presentados en el Cuadro 3, con cooperaciones técnicas no reembolsa-
bles cuyos objetivos han sido: (i) estimular la conformacion de alianzas entre empresas; (i) mejorar las
relaciones de proveedurias entre grandes empresas y pequefios proveedores, o entre grandes productores y
pequefios clientes/distribuidores; y (iii) coordinar acciones conjuntas en cadenas productivas y clusters
para superar cuellos de botella que afectan su competitividad.

En estos proyectos generalmente se trabaja con grupos de empresas previamente identificados y con
agencias ejecutoras que suelen ser organismos publicos y privados sin fines de lucro. Solamente en Co-
lombia y Costa Rica se trabaja con un sistema de segundo piso, donde universidades — el INCAE en Costa
Rica y la Universidad de los Andes en Colombia — actuan como agencias ejecutoras que tienen a su cargo
la funcion de identificar grupos de empresas. El periodo de ejecucion promedio es de alrededor tres afios.

LOS PIP DEL PROGRAMA DE EMPRESARIADO SOCIAL

Por medio del Programa de Empresariado Social (PES) el Banco ha disefado y ejecutado varios proyec-
tos con un enfoque de integracion productiva. No obstante, el objetivo del PES no esta orientado a la
promocion de la competitividad directamente sino a la generacion de ingresos y oportunidades econdmi-
cas para los sectores mas pobres. Los PIP desarrollados dentro del PES trabajan con empresarios de bajos
recursos agrupados en asociaciones muy débiles en cuanto a su capacidad de accion colectiva, acceso a
conocimientos, mercado y financiamiento. Principalmente se trata de empresas de sectores primarios que
atienden al mercado doméstico y que son muy vulnerables a la competencia ya que trabajan en sectores
con bajas barreras a la entrada.

Dentro de la cartera de los PES, que suma cerca de 300 proyectos y que anualmente se incrementa en 15 a
20 nuevas iniciativas, se ha identificado mas de 20 proyectos con enfoque de integracion productiva en la
ultima década. Para el analisis se seleccionaron los 10 proyectos que ya tenian una historia avanzada,
elevado porcentaje de presupuesto desembolsado y cuyas agencias ejecutoras todavia existian. A pesar de
que el nimero de PIP es reducido frente al total de operaciones, lo que llama la atencion es que, cada afio,
aumenta la importancia de los PIP dentro de la cartera PES. Por ejemplo, en el afio 2004 se aprobaron
ocho PIP lo que equivale a cerca del 40% de la cartera anual del PES, la cual es una tendencia que se
mantiene en 2005, como se vera. En el Cuadro 5 se presentan los 10 proyectos PES que se tomaron en
cuenta para este estudio.
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Cuadro 4. PIP financiados con el FOMIN

clusters en Colombia

Proyecto/ Monto Aifio de Sector Ejecutor
(USS millo- | aprobacion
nes)

Colombia: Desarrollo de la 1,1 2001 Agricola Fundacion Carvajal
cadena productiva de la Uva
Isabella
Chile: Integracion producti- 1,1 2001 Varios Servicios de Consultoria en
va para microempresa América Latina - SERCAL
Brasil: Desarrollo de distri- 2,1 2002 Calzado, ropa | Servicio Brasileiro de Apoio
tos industriales intima, mue- as Micro e Pequenas Em-

bles de madera | presas -SEBRAE
Argentina: Clusters produc- 1,1 2003 Muebles, in- Agencia de Desarrollo Eco-
tivos en Cordoba formatica, némico de Cordoba - ADEC

agricultura

organica y

pecuario
Regional:  Programa de 5 2003 Varios INCAE
competitividad para Cen-
troamérica
Meéxico: Desarrollo de ca- 1 2003 Cuero y calza- | Coordinadota de Fomento al
denas  productivas  para do, articulos Comercio Exterior del Esta-
PyME exportadoras en decorativos y do de Guanajuato -
Guanajuato confeccion COFOCE
Republica Dominicana: 0,6 2003 Muebles y Asociacion de Industriales
Competitividad de micro, confeccion de la Region Norte - AIREN
pequefias y medianas em-
presas de Santiago de los
Caballeros
Peri: Cadenas productivas 1 2004 Confecciony | Comision de Promocién de
de la industria de confeccion turismo la Pequefia y Micro Empre-
en Gamarra y de turismo en sa - Prompyme
Cuzco
Uruguay: Apoyo para el 0,5 2004 Vinicola Asociacion de Bodegas
desarrollo de la cadena Exportadoras de Vinos
productiva del vino Finos de Uruguay - ABE
Uruguay: Desarrollo de la 0,5 2004 Pecuario Asociacion Uruguaya de
cadena productiva del Nan- Criadores del Nand -
da A.U.CRLNA
Colombia: Promocion de 3,5 2004 Varios Universidad de los Andes

Fuente: Documentos de Proyecto, BID
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Cuadro 5. Los PIP del Programa de Empresariado Social

Proyecto Préstamo | Cooperacion Afio de Sector Ejecutor
USS técnica (USS) | aprobacion
Meéxico: Desarrollo Integral de| 490.000 137.000 1998 Miel Productores Agropecua-
la Apicultura en la Region de rios de la Selva Lacan-
las Cafiadas de Ocosingo dona SSS
Proponente: Agencia de
Solidaridad Social
Venezuela: Pequefios Produc- 0 250.000 2001 Cacao  |Fundacion Proyecto
tores de Cacao de la Peninsula Paria
de Paria
Colombia: Programa de Reci- 420.000 200.000 1999 Reciclaje de |[Fundacion Social Union
claje de Desechos Bananeros plasticos [de Bananeros (Fundau-
niban)
Uruguay: Sociedad de Fomen- | 3.510.000 3.138.000 1993 Lacteo |Cooperativa Nacional
to Rural La Casilla (SFRLC), de Ahorro y Crédito
Cooperativa Agraria de Young (COFACQ)
Limitada (CADYL), Sociedad
de Fomento Rural de Durazno
(SFRD) y Sociedad de Produc-
tores de Leche de Florida
(SPLF)
Perti: Mejoramiento de la 250.000 1999 Madera |Camara Nacional Fores-
Competitividad de las PYMES tal (CNF)
en la industria Maderera
Bolivia: Proyecto de Apoyo a 400.000 111.200 2000 Frijol  |Asociacion Nacional de
la Produccion y Comercializa- Productores de Frijol
cion del Frijol (ASOPROF)
Panama: Apoyo a Cooperativa | 400.000 30000 1999 Avicola [Cooperativa de Servicios
Servicios Multiples Multiples Juan XXIII
Honduras: Apoyo al Mejora- 350.000 250.000 2002 Café Cooperativa Cafetalera
miento de Calidad y Competi- Siguatepeque Limitada
tividad de Café (Cohorsil)
El Salvador: Asociatividad y 0 196.000 2002 Fruticola |Asociacion Salvadorefia
Competitividad de Pequefios de Desarrollo Integral
Productores Frutihorticolas (ASDI)
Panama: Asociacion para la 0 250,000 2002 Reciclaje de |Asociacion para la Pro-

promocion del saneamiento
ambiental de la comunidad

residuos
solidos

imocion del Saneamiento
IAmbiental en la Comu-

nidad -APROSAC

Fuente: Documentos de proyecto, BID
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Anexo 2

El marco logico como herramienta de evaluacion

La primera herramienta metodologica que el evaluador tiene a su disposicion es el marco logico (ML)
elaborado durante el disefio del proyecto, el cual resume en una matriz de cuatro por cuatro lo que el pro-
yecto intenta lograr, por qué, como y cuando. EI ML no so6lo sirve como una herramienta que facilita el
disefio del proyecto, sino que apoya su monitoreo y su evaluacion, ya que esta construido de tal forma que
se pueden analizar el cumplimiento de los vinculos causales del proyecto, que en principio siguen la si-
guiente logica:

o Las Actividades especificadas para cada Componente son necesarias para producir el Componente.

e Los Componentes son los necesarios y suficientes para lograr el Propdsito del proyecto de implemen-
tar un plan de integracion productiva.

o El Proposito del proyecto contribuye al logro del Fin que es mejorar la competitividad de un determi-
nado sector o territorio.

e El Fin es una respuesta al problema mas importante del sector o del territorio.

El siguiente cuadro presenta un marco légico que incluye componentes tradicionales de los proyectos de
integracion productiva, junto con sus actividades e indicadores correspondientes. Por supuesto, los com-
ponentes varian de acuerdo a los objetivos de cada plan de integracion productiva, que a su vez dependen
de la capacidad y voluntad de los beneficiarios, de la vocacion de la agencia ejecutora, y sobretodo, del
grado de cooperacion y de capacidad técnica y administrativa que, antes de iniciar el proyecto, presentan
las empresas beneficiarias. La metodologia de evaluacion deberia adaptarse a las variaciones que se en-
cuentren en todos estos aspectos.
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SINTESIS DE INDICADORES MEDIOS DE SUPUESTOS
OBJETIVOS VERIFICACION
FIN

Contribuir a mejorar
la competitividad
del sector X ubicado

Escenario macroeconéomico
estable

en la localidad Y
PROPOSITO
. A los 36 meses de iniciado el proyec- |1. Informes inicialy |1. La demanda y los precios de
Programa de inte- )
 x . to, grupos de Mipymes como resulta- final del proyecto los productos del sector X
gracion productiva . . ., .
; do de acciones colectivas reportan, 2. Informes de gestion se mantiene estable.
implantado en el . .
. respecto a sus lineas de base, los trimestral
sector X ubicadoen | . . ) .
v siguientes resultados: 3. Registros de comer-
’ 1. Las ventas incrementan en pro- cio de la localidad
medio mas de un 20% en valor
real.
2. Laproductividad (valor agregado
por empleado) aumenta en mas
de un 10%.
3. 3. Las empresas participantes del
proyecto aumentan de 20 a 60.
COMPONENTES
1. Fortalecimiento |A los 6 meses de iniciado el proyecto |l1. Informes trimestra- |1. Intereses y participacion de
de relaciones de [se ha desarrollado: les de gestion prepa- las empresas y otras institu-
cooperacion 1.1 Una Estrategia de Integracion rados por la Unidad ciones.
Productiva disefiada con acciones Técnica. 2. Disponibilidad de personal
especificas identificadas. 2. Actas del Comité calificado para la capacita-
1.2 20 funcionarios de las entidades Directivo. cion y asistencia técnica.
de apoyo y participantes capaci- (3. Carta de compromi- |3. Coordinacion institucional
tados. so firmada por las por parte del Comité Direc-
1.3 100 empresarios y productores empresas interesadas tivo efectiva.
capacitados en integracion pro- en participar.
ductiva 4. Documento de Es-
1.4 Diagnostico de oportunidades de trategia de Integra-

1.5

integracion realizado

Linea de base de la competitivi-
dad de las empresas participantes
definida para las variables: ven-
tas, productividad, comercializa-
cion conjunta.

cion Productiva que
incluye linea de ba-
se.

2. Mejoramiento
colectivo del modo
de produccion

A los 36 meses de iniciado el proyec- |I.
to: 2
2.1 Al menos 30 empresas trabajan-
do en proyectos conjuntos
2.2 Una empresa piloto especializada
funcionando. 3.
2.3 30 empresas han recibido asisten-
cia técnica y capacitacion en las
tematicas identificadas en las Es- |4.
trategias
2.4 Sistemas de informacion centrali-

Planes de trabajo.
Informes trimestra-
les de gestion prepa-
rados por la Unidad
Técnica.

Registros de eventos
por parte de la
Agencia Ejecutora.
Actas de Comité
Directivo

—_—

Predisposicion y capacidad

de pago de las empresas.

2. Agencia Ejecutora hace
seguimiento de la calidad de
los servicios de asistencia
técnica.

3. Predisposicion de las em-

presas de participar en los

eventos de capacitacion y de
asistencia técnica.

4. El estudio realizado para
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zado funcionando y manejo de
inventarios mejorado en ambos
sectores.

elaborar el plan de negocios
para empresas especializa-
das confirma su viabilidad.

2.5 Se ha capacitado a las empresas 5. Las empresas del sector
beneficiarias en temas de medio muestran interés y aportan
ambiente y seguridad laboral. con recursos para la realiza-
2.6 30 empresas aumentan en prome- cion del piloto de una em-
dio su productividad en 10% y re- presa especializada.
ducen sus costos en al menos un
5%.
2.7 Al menos 30 empresas del sector
reciben sello de calidad.
3. Promocion de Al finalizar el proyecto: 1. Actasdel Comité |1. Existen clientes en los mer-
comercializacion 3.1 X% de la produccion se comer- Directivo cados externos interesados
conjunta. cializa conjuntamente por dos o |2. Planes de trabajo en la oferta del sector.

mas empresas. preparados porla 2. Las empresas pueden cum-

3.2 De las empresas que exportaban Unidad Técnica. plir con los tramites de ex-
directa o indirectamente han au- (3. Informes trimestra- portacion.
mentado el volumen de ventas de les de gestion prepa-|3. Las empresas del sector
exportaciones en un 20%. rados por la Unidad muestran interés y aportan

3.3 De las que no exportaban, al Técnica con recursos para la comer-
menos 15 lo estdn haciendo como [4. Registros de ventas cializacion con una marca
exportadores directos o indirectos, de las empresas. conjunta.
de manera permanente. 5. Registros de comer-

3.4 Establecimiento de una marca cio exterior de la
conjunta. ciudad.

4. Diseminacion del |[4.7 A los 30 meses se documenta las |1. Documentos anexos |1. Disponibilidad de la infor-
modelo y sus resul- buenas practicas en programas de a Actas correspon- macion y evaluaciones del
tados integracion productiva, dientes del Comité proyecto.

4.2 A los 36 meses se han preparado Directivo del pro- |2. Predisposicion de las em-
folletos de difusion del programa. yecto en los afios presas e instituciones de

4.3 A los 36 meses se han realizado 4 correspondientes. crear las redes.
talleres de difusion del programa (2. Los documentos o |3. Capacidad local para el

casos en multime- desarrollo de iniciativas
dia. exitosas.

Elaboracion propia
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