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Abreviaturas e Instituciones

ACCI Agencia Colombiana de Cooperacion Internacional

ACICAM Asociacion Colombiana de Industriales de Calzado, del Cuero y sus
Manufacturas

ACORPI Asociacion Colombiana de Medianas y Pequefas Industrias

ALCA Acuerdo de Libre Comercio de las Américas

BID Banco Interamericano de Desarrollo

CEINOVA Centro Tecnologico para las Industrias de Calzado, Cuero y Afines

CFI Corporacion Financiera Internacional

CLUSTERS Conglomerados de Empresas Industriales

COINVERTIR Corporacion Invertir en Colombia

COLCIENCIAS Instituto Colombiano para el Desarrollo de la Ciencia y la Tecnologia

CNP+L Centro Nacional de Produccién mas Limpia

COMFAR Modelo computerizado para estudios de viabilidad y de reporte.

CRIIT Centro Regional de Inversion, Informacién y Transferencia de
Tecnologia

CSF Country Service Framework (ONUDI)

CT&l Ciencia, tecnologia e investigacion.

EE.UU. Estados Unidos de América

FOMIPYME Fondo Colombiano de Modernizacién y Desarrollo Tecnolégico de las
Micro, Pequefias y Medianas Empresas

ICONTEC Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion

ITPO Oficina de promocion tecnologica y de la inversion

GATT General Agreement on Trade and Tariffs

MCIT Ministerio del Comercio, Industria y Turismo

MIPYMES Micro, pequefias y medianas empresas industriales

ODM Objetivos de Desarrollo del Milenio

OoMC Organizacién Mundial del Comercio

ONG Organizacién no gubernamental

PCF/LAC Oficina de Latinoamérica de la ONUDI

PHAROS Navegante de negocios

Pl Programa Integrado

PI1B Producto Interior Bruto

PNUD Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo

PRODES Programa de desarrollo empresarial sectorial

PROEXPORT Agencia Colombiana que promueve exportaciones e inversiones

PYMES Pequefias y Mediana Empresas

RO Representante de la ONUDI

SER Self-Evaluation Report ( Informe de autoevaluacion)

TLC Tratado de Libre Comercio

UE Union Europea

UK United Kingdom / Reino Unido

UNDAF United Nations Development Assistance Framework
Marco de Asistencia al Desarrollo de las Naciones Unidas

Usb Délar de los Estados Unidos
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Glosario de Términos de Evaluacion

Termino

Definicion

Conclusiones™

Las conclusiones sefalan los factores de éxito y fracaso de la
intervencion evaluada, prestando atencién especial a los
resultados

y repercusiones intencionales o no y, de manera mas general, a
otras fortalezas y debilidades. Una conclusion se apoya en los
datos recopilados y en los anélisis realizados mediante una

cadena transparente de enunciados.

Enserfianzas

aprendidas*

Generalizaciones basadas en las experiencias de evaluacion que
se aplican a situaciones mas amplias. Las ensefianzas destacan
los puntos fuerte y débiles en la preparacion y implementacion del
programa que afectan al desempefio, los resultados y el impacto.
Se destinan principalmente a la agencia de ejecucién, en este
caso la ONUDI.

Impacto*

Efectos de largo plazo positivos y negativos, primarios y
secundarios, producidos directa o indirectamente por una

intervencion para el desarrollo, intencionalmente o no.

Impacto en el
desarrollo

institucional*

Medida en que una intervencion mejora o debilita la capacidad de
un pais o region de hacer uso mas eficiente, equitativo y sostenible
de sus recursos humanos, financieros y naturales, por ejemplo, a
través de : (a) mecanismos institucionales mejor definidos, mas
estables, transparentes y aplicados de manera eficaz y previsible
y/o (b) mejor ajuste de la mision y la capacidad de una
organizacion con su mandato, que se deriva de estos mecanismos
institucionales. Estos impactos pueden incluir los efectos

intencionales o no intencionales de una accion.

Pertinencia*

La medida en que los objetivos de un programa son congruentes

con los requisitos de los beneficiarios, las necesidades del pais y
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sus prioridades globales y las politicas de los asociados y
donantes. En retrospectiva, la pertinencia también se refiere a si el

disefio del programa sigue siendo adecuado.

Propiedad local

Propiedad local se define como la medida en que una intervencion
para el desarrollo, normalmente financiada y ejecutada del
exterior, es considerada como propiedad del pais receptor y esta
bien integrada en su infraestructura institucional. La propiedad es
un factor fundamental, pero no exclusivo, para asegurar la

sostenibilidad de una intervencion.

Recomendaciones*

Propuestas que tienen por objeto mejorar la eficacia, la calidad o la
eficiencia de una intervencion para el desarrollo, redisefiar
los objetivos y/o reasignar los recursos. Las recomendaciones

deberan estar vinculadas a las conclusiones.

Resultados

Producto (output) y efecto directo (outcome) de una intervencion

para el desarrollo.

Sostenibilidad*

La continuacion de los beneficios del programa después de su
conclusién. La sostenibilidad depende directamente del grado de
propiedad nacional del programa. Esta también relacionada con la
estabilidad de las contrapartes, especialmente instituciones, a

través de las cuales se proporciond la asistencia.

* Definiciones del “Glosario de los Principales Términos sobre Evaluacion y Gestion basada en
Resultados”, Comité de Asistencia para el Desarrollo, OCDE 2002
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Resumen ejecutivo

Caracteristicas especificas del Programa
El programa integrado en Colombia se caracteriza por tres condiciones especificas
que raramente se encuentran en otros programas integrados, a saber:

o El presupuesto originalmente planificado fue financiado en mas del 100% de
lo previsto.

e Tratandose de un Fondo de Fideicomiso hubo un solo donante para los
fondos no programables de la ONUDI, siendo este donante al mismo tiempo
el pais beneficiario de la cooperacion.

o El lider del equipo es el Representante de la ONUDI de la oficina regional

que se encuentra en el pais beneficiario.

Cabe destacar que debido a estas tres condiciones se presenta una situacion en la
cual no existen 0 no se dan con la misma intensidad muchos de los problemas

estructurales que otros programas integrados tienen que afrontar.
Pertinencia, Sostenibilidad y Propiedad local, Resultados e Impacto
A) Programa Integrado

La pertinencia era y sigue siendo muy alta en las tres lineas de accién: promocion de

inversiones, calidad (mejoramiento continuo) y minicadenas productivas.

Los resultados en el ambito de las empresas han sido muy buenos (con la excepcion
de la promocion de inversiones) y pueden servir como casos modelo para otros

paises.

La sostenibilidad y la propiedad local son los puntos débiles del programa (no tanto
en el caso de las minicadenas productivas). No se ha logrado contar con
instituciones contrapartes fuertes en los sectores privado y publico que hayan

incorporado la metodologia de asistencia a su estrategia institucional.
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Teniendo en cuenta los recursos limitados del programa, el impacto de éste
depende de un fortalecimiento institucional significativo, capaz de convertir las
experiencias piloto de las empresas asistidas en una buena practica institucional.

Como consecuencia de ello, el impacto del programa fue bajo.

B) Componente 1 - Promocion de Inversiones:

El objetivo del Componente 1 es el de “Fortalecer la capacidad nacional para la
promocién de oportunidades de negocios y para movilizar la inversion extranjera
especialmente en PYMES”. Aunque el objetivo en si era y sigue siendo pertinente y
se desarrollaron muchas actividades en este tema, incluyendo la permanencia de
dos delegados en la ITPO de Paris, ninguna de las oportunidades de inversion y
tecnologia se ha concretado. Los perfiles de inversién preparados se consideran
obsoletos ya que fueron elaborados hace mas de tres anos. Tampoco se ha
establecido una base institucional a los niveles regional y nacional. Por lo tanto, este

objetivo no ha sido alcanzado.

Es importante resaltar que la falta de resultados no es atribuible a fallos en la
implementacion del componente, sino mas bien a la metodologia obsoleta de
promocion de inversiones, la cual se basa en una supuesta red mundial de oficinas
que no funciona como tal y que no tiene en cuenta las necesidades reales de

posibles inversionistas desde el inicio.

Se recomienda de manera urgente reconsiderar la metodologia de la ONUDI para la
promocién de inversiones antes de continuar con actividades en ese tema (véase

seccion de ensefianzas aprendidas).

C) Componente 2 — Calidad:

Los objetivos del componente se lograron plenamente en lo relativo al logro de
resultados en las empresas y a generar experiencias piloto. En cuanto a la
sostenibilidad y propiedad local, no se ha logrado el objetivo de fortalecer
instituciones que después sigan aplicando la metodologia demostrada.



Sin embargo, debido a la muy alta calidad de los resultados a nivel de empresa y al
interés demostrado por parte del Gobierno Colombiano en la multiplicaciéon de la
experiencia, se puede considerar muy exitoso el trabajo hecho bajo este

componente.

Se recomienda darle continuidad en la segunda fase del programa a lo logrado en la

primera, poniendo esta vez mas énfasis en la institucionalizacion.

Se recomienda cambiar el enfoque del uso del “software” en la segunda fase.
Habiéndolo usado como herramienta directamente en las empresas, se debe
transferir la capacidad y competencia de generar y manejar este tipo de “software” a
instituciones y/o empresas locales con capacidades adecuadas.

D) Componente 3 — Minicadenas Productivas:

Los resultados inmediatos de este componente se lograron plenamente. Se han
movilizado recursos considerables (FOMIPYME) para asistencia técnica a un grupo

de minicadenas mayor de lo que estaba previsto.

El apoyo dado a los grupos pilotos ha producido un visible impacto sobre el

desarrollo de las empresas asistidas.

El impacto y la sostenibilidad de los resultados son relativamente altos. Sin embargo,
hace falta profundizar en las capacidades profesionales del personal asignado por
parte de las instituciones contrapartes. El conocimiento y la experiencia de la ONUDI
en materia de articulacion empresarial en diferentes partes del mundo no han
figurado tanto como hubiera sido posible en los insumos proporcionados, debiendo

incorporarse de manera mas prominente en la segunda fase del Programa.

La metodologia elaborada se estd usando ampliamente en varias instituciones,
siendo el grado de propiedad local de la metodologia en el ambito de las
instituciones participantes muy alto. A través de la metodologia y de la red de
instituciones involucradas y capacitadas, se ha construido una base sélida para la
ampliacion del programa nacional de asistencia a minicadenas productivas. La

segunda fase debe construirse sobre esta base institucional.
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Implementacion, gestion y coordinacion

Aunque la presencia de la ONUDI en el pais ha facilitado la implementacion del
Programa, es necesario fijar reglas mas claras que regulen la division de trabajo
entre la oficina regional y los oficiales a cargo de las componentes por parte de la

sede de la ONUDI.

La falta de continuidad de personal, tanto en la ONUDI como en las instituciones

Colombianas involucradas ha causado retrasos significativos en la implementacion.

Disefio y formulacién

El programa fue disefiado de manera participativa basandose en las prioridades

reales de las politicas econdmicas del pais.

Sinergias, integracion y congruencia con la estrategia corporativa de la ONUDI
Las sinergias entre los componentes han sido pocas. Sin embargo, se han utilizado
de manera flexible las experiencias de una parte del componente 2 (PHAROS) para

adaptar la estrategia del componente 1 (desarrollo de proveedores).

No existe una estrategia de cooperacion con otras agencias o donantes. Se

recomienda desarrollar dicha estrategia e incluirla en el disefio de la segunda fase.
El futuro del programa integrado en Colombia

Se recomienda dar continuidad al programa integrado a través de una segunda fase.
Se recomienda de manera urgente el nombramiento de un nuevo jefe de equipo, con
el fin de que reciba una introduccion suficientemente amplia sobre el manejo del

Programa por parte del actual director de la oficina regional, el cual esta en proceso

de jubilacion.
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En el disefio de la segunda fase del Pl se debe analizar la posibilidad de aprovechar
las actividades de la ONUDI en el area del “global forum”, como es el caso del
analisis de sistemas nacionales de innovaciéon con el disefio de proyectos piloto de

apoyo al sector privado e instituciones de investigacion.

Principales ensefianzas aprendidas para la ONUDI

1. El disefio de proyectos debe prever escenarios para después de la
intervencion. Las intervenciones al nivel de empresas generalmente tienen
caracter de proyectos piloto, los cuales deben establecer un método
adecuado para su uso en instituciones locales.

2. La estrategia y metodologia utilizadas por la ONUDI en su labor de
promocion de inversiones y tecnologia necesita de un analisis profundo y de
su modernizacion con el fin de incorporar las nuevas tendencias sobre este
tema y de determinar los nichos de mercado para la actuacién de la ONUDI.

3. La combinacién de introduccién de “software” en manejo empresarial,
asesoria por expertos internacionales altamente cualificados y de expertos
nacionales que aseguren el seguimiento, es un buen instrumento para lograr
mayor impacto en el sector privado.

4. Se considera que el trabajo en la ONUDI de soporte (upstream), ya sea el
metodoldgico, normativo o de foros, tiene poca relaciéon con sus actividades
de cooperacioén técnica en el campo (downstream). El resultado es que ni
siempre el trabajo en el campo se beneficia del trabajo metodologico, ni las
actividades de cooperacién aportan al mejoramiento continuo de los

programas de soporte.
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Buen Desempefio

Mejoras necesarias

Desempefio débil

Pertinencia e interaccion

Propiedad local

Sostenibilidad

Alcance de grupos meta

Coordinacién externa

Integracion del PI

Gestion basada en
resultados

Movilizacion de fondos

Estrategia corporativa de
la ONUDI

Innovacién y
ensefanzas aprendidas

Identificacion

Formulacién Ejecucién

Recomendaciones /
ensefanzas aprendidas

Politicas para PyMEs
mejoradas. Promocion de
inversiones y politica de
calidad inalteradas

Progreso hacia
sostenibilidad solo
conseguida en el
componente mini cadenas

Una fuerte y activa presencia
en el campo facilité la
visibilidad del PI.

Marco Iégico no realista, especialmente objetivos de 0
desarrollo y de los componentes demasiado ambiciosos. eg

No se hizo referencia a ensenanzas aprendidas ara
anteriormente, ni se utilizaron estrategias innovativas. ada

X1V

Necesario mas trabajo en politica
de calidad. No es necesario
continuar con promocioén de

inversiones.

Las contrapartes para la segunda
fase tendran que ser mejor
elegidas y participar de manera
significativa

Escenarios post-asistencia
deberan ser preparados para la
segunda fase

La metodologia en promocion de
inversiones necesita de ajustes.
Los intereses de los inversores
potenciales deben ser
identificados.

Una estrategia de cooperacion
debe ser explicitada en la Segunda
fase.

Pls con un solo donante tendrian
que ser mds precisos en sus dreas
de intervencion.

Metas mas realistas,
responsabilidades entre terreno y
sede mads claras.

Posibilidades de financiamiento
adicional a averiguar en la préxima
fase.

Estrategia de la ONUDI en
promocioén de inversiones a
revisar. Nueva estrategia a ser
comprobada con contrapartes
antes de la fase 2.

Nuevas estrategias necesarias si
se busca la masificacién de los
componentes Il y Il en la fase 2.




Tabla de las recomendaciones de la evaluacion

Componente/ Recomendaciones Responsables Plazo
Tema
0.1. Se recomienda que la ONUDI apruebe el programa puente y su contribucion. ONUDI Nov 2005
0.2 Se recomienda que se nombre lo mas breve posible un nuevo Jefe de Equipo y | ONUDI Nov 2005
que éste reciba un “briefing” del actual Jefe ( que se jubila en Noviembre del afio
corriente) y de las autoridades nacionales para asegurar un seguimiento fluido de
las actividades hacia el programa puente y una eventual 22 fase, sin interrupciones.
0.3 La continuacion de las actividades iniciadas en los componentes Il y Il de la fase | | Mision de Segundo
del programa integrado debe ser disefiada en la fase |l con énfasis particular en la | preparacién de la trimestre
construccion de una base institucional para asegurar la sostenibilidad de estas | segunda fase del Pl. | 2006.
actividades.
0.4 Programa Para facilitar la sostenibilidad del programa se debe analizar y establecer un | MICT y Mision de Fase 2
Integrado sistema de recuperacion de costos, por lo menos parcial, por pago de servicios de | preparacion fase 2
las empresas
0.5 El Gobierno de Colombia considera de alta importancia para la competitividad | Jefe de equipo, Segundo
nacional el tema de la Innovacién. En el disefio de la segunda fase del Pl se debe | Misién de trimestre
analizar la posibilidad de aprovechar las actividades de la ONUDI en el area de | preparacion de la 2006.
“global forum” como es el analisis de sistemas nacionales de innovaciéon con el | segunda fase del PI.
disefio de proyectos piloto de apoyo al sector privado e instituciones de
investigacion.
0.6 No existe una estrategia de cooperaciéon con otras agencias o donantes. Se | Mision de Segundo
recomienda desarrollar dicha estrategia e incluirla al disefio de la segunda fase. preparacion de la trimestre
segunda fase del Pl. | 2006.
1.1. Dada la necesaria reformulacion de la metodologia global de la ONUDI en el tema | Mision de Segundo
Componente 1 — | de promocion de inversiones y los recientes cambios institucionales colombianos | preparacion de la trimestre
Promocién de en este tema, se recomienda que las actividades en este tema soélo sean | segunda fase del Pl. | 2006.

Inversiones

retomadas, si es del caso, después de una evaluacion de estos dos factores en el
marco de la formulacion de la segunda fase del programa.
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1.2. Se recomienda que las actividades de soporte del desarrollo de proveedores y de | Mision de Segundo
alianzas estratégicas sean continuadas y profundizadas en una posible fase Il. | preparacién de la trimestre
Esto se debe realizar en estrecha cooperacion con las actividades de seguimiento | segunda fase del Pl. | 2006
del Componente 2.
1.3. En caso de que el tema de promocion de inversiones se incluya en la segunda | Mision de segundo
fase, el nicho para la ONUDI debe ser determinado a través de un estudio que | preparacion de la trimestre
analice las actividades de todas instituciones nacionales e internacionales en esta | segunda fase del PI. | 2006
area.
2.1. El componente debe ser incorporado en una segunda fase del Programa Mision de segundo
Integrado. El Programa Integrado Il debe empezar por el fortalecimiento de la preparacion de la trimestre
base institucional y seguir el apoyo a nivel de empresa ampliandolo al nivel segunda fase del PI. 2006
nacional.
2.2. Independientemente de la continuacién del programa de ONUDI, debe continuarse | MCIT Abril
el programa de Asistencia Técnica a las empresas, respondiendo a la solicitud de 2006
Componente 2 — | jos empresarios, buscandose una mayor integracion de este componente en el
Calidad / Sistema Nacional de Innovacion (digitalizacién sector productivo relacionado con
Mejoramiento programa de mejoramiento continuo).
2.3. | Continuo Debe continuarse el proceso de adecuacion de PHAROS a las necesidades de las | MCIT y Mision de segundo
empresas colombianas, pero integrandolo con desarrollos locales de software. preparacion de la trimestre
Esto requiere integrar empresas y/o instituciones de software a este componente. | seounda fase del PL. | 2006
24, Se deben buscar alianzas estables con otros programas que existen en Colombia MCIT y Mision de segundo
(p.ej. PRODES, EXPOPYME, programas de Certificacion, etc.) para facilitar la preparacion de la trimestre
ampliacion de la experiencia segunda fase del PI. | 2006
3.1 Se deben preparar un informe sobre el estado del apoyo a las minicadenas | MCIT y Oficina Noviemb
Cc_Jr_nponente 3 — | asistidas por parte de FOMIPYME vy, en base a este informe, términos de | Regional de ONUDI re 2005
'\PA'”'dca‘i?”aS referencia para un experto nacional a contratar a fin de coordinar la profundizacion | en Colombia
roductivas

y la ampliacién de los esfuerzos hacia otras regiones y subsectores industriales y
fortalecer la base institucional.
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3.2

Los fondos restantes del programa (aprox. US $ 50.000) deben utilizarse tal como
estaba previsto en la ultima revision presupuestaria (comercializacion asociativa,
formacion de profesionales locales). El consultor nacional a contratar debe tener
un perfil de alto nivelcon suficiente experiencia para poder ser el coordinador
nacional del componente en una segunda fase del programa integrado.

ONUDI / responsable
de proyecto;

Novie-
mbre
2005

3.3

El componente debe ser incluido en una posible segunda fase del programa
integrado. El rol de la ONUDI debe centrarse en el fortalecimiento de la base
institucional, la profundizacion de la experiencia con énfasis en los procesos de
comercializacion y el apoyo en la ampliacion del programa a nivel nacional.

mision de
preparacion para la
segunda fase del PI

segundo
trimestre
2006

3.4

Se debe incluir en la segunda fase un elemento de capacitacion de personal local
(tanto expertos nacionales como personal de las instituciones involucradas)
basado en las experiencias y metodologias de la ONUDI en otros paises de
interés.

mision de
preparacion para la
segunda fase del PI /

segundo
trimestre
2006

3.5

Se debe evaluar la posibilidad de establecer una red latinoamericana que facilite el
intercambio de experiencias entre las organizaciones y los profesionales dedicados
al fomento de programas de articulacién empresarial.

Encargado de

proyecto, mision de
preparacion para la
segunda fase del PI

segundo
trimestre
2006

3.6

Se deben establecer cooperaciones con programas e iniciativas de otras
organizaciones internacionales y bilaterales.

Encargado de

proyecto, misién de
preparacion para la
segunda fase del PI

segundo
trimestre
2006

Xvil




Executive Summary

Specific Characteristics of the Integrated Programme
The IP Colombia is characterised by the following three special conditions which are
rarely found in other IPs:
e Funds have been provided in excess of the original budget.
e As a Self Financed Trust Fund there was a sole donor for the non
programmable funds used and this donor was at the same time recipient.

o The Team Leader is a UNIDO Representative in the country.

These conditions create a situation in which a number of structural problems, faced

by the majority of IPs, do not exist or do not have the same intensity.
Relevance, Sustainability, Ownership, Results and Impact
A) Integrated Programme as a whole

The Relevance of the IP was and continues to be very high in all three lines of action:
investment promotion, quality (continuous improvement) and minicadenas

(networking of micro enterprises).

The results at the enterprise level have been very good (with the exception of

investment promotion) and can serve as model cases for other countries.

Sustainability and ownership are the weak points of the programme (less so in the
case of the minicadenas). The programme did not achieve to establish a strong
network of counterpart organizations, which incorporate the different methodologies

of technical assistance into their respective institutional strategies.

Taking the limited financial resources of the programme into considerations, impact
depended on a significant institutional capacity building, that would have converted
the encouraging pilot experiences of the participating enterprises in a best practice

model at the institutional level. Consequently, the resulting impact of the IP was low.
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B) Componente 1 - Investment Promotion:

The objective of this component was to strengthen the national capability to promote
business opportunities and to mobilize foreign investment, especially in SMEs. While
this objective was and continues to be relevant and most of the planned activities
were carried out (including two Delegates in ITPO Paris), none of the business
opportunities identified in the project materialised. The investment profiles prepared
are now obsolete since they are more than two years old. Even more importantly, no
institutional base has been established at the regional or national levels. Thus, this

component did not meet its objective.

It must be pointed out that the failure of the component to meet its objective is not
due to shortcomings during implementation. It is mainly the obsolete methodology
applied in the field of investment promotion, which is based on a supposed network
of ITPOs that does not function as such and which does not take into account the

needs and requirements of potential investors from the outset.

It is therefore recommended to urgently revisit UNIDO’s Investment Promotion
methodology before further activities are carried out in this area (see also Lessons

Learned).

C) Component 2 — Quality (Continuous Improvement):

The objectives of this component were fully met with regard to the results at the
enterprise level and the generation of pilot experiences. As far as sustainability and
ownership are concerned the objective of strengthening institutions so that they can

continue to apply the demonstrated methodology has not been achieved.
However, given the excellent results at the enterprise level and the interest
expressed by the Government of Colombia in replicating the pilot experience, the

work under this component can be considered very successful.

Hence, it is recommended to continue the work in the second phase of the IP, with

emphasis on the creation of a sound institutional base.
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Furthermore it is recommended to change the approach followed in the first phase in
the application of the software. While software was used as a direct tool for technical
assistance at the enterprise level in the first phase, the competence and capacity to
create and manage this type of software should now be transferred to local

companies or institutions with adequate capabilities

D) Component 3 — Minicadenas:

The immediate objectives of this component have been achieved fully. Considerable
resources were leveraged (FOMIPYME) for technical assistance to a number of

minicadenas in excess of expectations.

The support to three pilot minicadenas has produced visible impact on the
development of the assisted enterprises.

The impact and the sustainability of the results are relatively high. However, the
qualifications of counterpart staff assigned to this kind of assistance still have to be
improved. UNIDO’s experience in entrepreneurial networking in many countries has
not played the role it could have within the inputs provided through the component. It

is strongly recommended to change this in the second phase.

The methodology produced through the component is widely used in different
institutions, which indicates a high degree of ownership. Through the methodology
and a network of institutions involved and strengthened a solid base for broadening
the programme towards other regions and other sub-sectors has been established.

The second phase should be build upon this institutional base.

Implementation, Management and Coordination

While the local UNIDO office has facilitated the implementation of the programme, it
is necessary to establish better rules that establish a clear division of labour and of

responsibilities between the field office and the responsible project managers in
headquarters.
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The lack of continuity in terms of staff, both, in UNIDO and in the counterpart

institutions, has caused significant delays in the implementation of the programme.

Design and Formulation

The programme was formulated in a participatory manner and based on real

priorities within the Colombian economic policy.

Synergies, Integration and Corporate Strategy of UNIDO

The synergies between components were few. However, the pilot experiences of
component 2 (PHAROS) were used in a flexible manner to enhance assistance in
component 1 (suppliers development).

No strategy exists for the cooperation with other agencies or donors. It is
recommended to develop such a strategy and incorporate it in the design of the

second phase.

The future of the Integrated Programme in Colombia

It is recommended to continue the Integrated Programme in a second phase.

It is urgently recommended to nominate a new team leader as soon as possible, so
that he/she can receive a comprehensive introduction into the management of the
Integrated Programme through the current team leader who will retire as of
December 2005.

The design of the second phase of the programme should analyze possibilities to link

UNIDQ’s activities in the field of national innovation systems with the design of pilot

projects providing direct support to the private sector and research institutions.
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Main Lessons Learned

Projects should always foresee after assistance scenarios. In general the
interventions at enterprise level have pilot character and should lead to an

appropriate methodology used in local institutions.

UNIDO’s strategy and methodology for investment promotion needs to be revisited
with a view to modernize it and to reflect current developments in this field. The niche

for UNIDO vis-a-vis other players has to be clearly identified.

The combination of a management software, highly qualified international experts
and national experts to follow up on the implementation of strategies is an excellent

instrument to achieve impact at the enterprise level.

UNIDQO’s upstream and global forum work, be it methodological, normative or
programmatic, shows no linkages to the technical assistance in the field (downstream
work). This leads to the very counterproductive result that neither the field work
benefits from global forum nor does global forum benefit from insights gained through

technical assistance.
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More upstream work in Quality, not
necessarily continue Investment
Promotion

Counterparts for second phase
should be carefully selected and
should contribute significantly

“after assistance scenarios”
should be developed for the
second phase

Investment promotion
methodology should include needs
assessment of potential investors

Second phase should explicitly define
a strategy of cooperation

Especially “one-donor” IPs should put
more emphasis on a clear identity of
UNIDO interventions

Set more realistic goals, clearer
responsibilities for cooperation HQ —
Field Rep.

Ad(ditional funding opportunities
should be part of external cooperation
strategy for phase Il

UNIDOQ'’s Investment Promotion
strategy should be revised, NEW
corporate strategy should be
discussed with counterparts prior to
phase Il

New approaches are needed for
phase Il if the goal of “massifying”
components Il and Il is to be
achieved




Table of Recommendations

Component Recommendations Responsibility Control
Timeline
0.1. It is recommended that UNIDO approves the bridge-programme between Phase | | UNIDO Nov 2005
and Phase Il and the corresponding financial contribution.
0.2 It is recommended to appoint as soon as possible a new Team Leader, who | UNIDO Nov 2005
should receive a briefing from the current Team Leader (he will retire end of
November 2005) as well as from the national authorities in order to ensure a fluent
continuation of the activities towards the bridge-programme and to establish a link
with a possible second phase of the IP without interruption.
0.3 The continuation of the activities initiated in components 2 and 3 in a possible | Preparatory Mission | Second
phase Il of the IP should be designed with particular emphasis on the | of phase Il quarter
I establishment of an institutional base in order to ensure the sustainability of 2006
ntegrated y ,
Programme as a UNIDOQO’s interventions. B _ _
0.4 whole In order to enhance sustainability of interventions a system of cost recovery should | MICT and | Phase 2
be analysed and established. Such a systems should be, at least partially, based | Preparatory Mission
on service payments from enterprises. of phase Il
0.5 The Government of Colombia considers innovation policy of crucial importance for | Preparatory Mission | Second
the competitiveness of the country. The design of the second phase of the | of phase Il quarter
programme should analyze possibilities to link UNIDO’s activities in the field of 2006
national innovation systems with the design of pilot projects providing direct
support to the private sector and research institutions.
0.6 There is no strategy of cooperation with other agencies or donors. It is | Team Leader, | Second
recommended to develop such a strategy and incorporate it in the design of the | Preparatory Mission | quarter
second phase. of phase Il 2006
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1.1. Due to the necessary reformulation of UNIDO’s general methodology in | Preparatory Mission | Second
investment promotion, and also due to the recent institutional changes in this area | of phase Il quarter
in Colombia, it is recommended to take up again the activities only after having 2006
carried out an in-depth analysis about these two factors in the framework of the
c formulation of a second phase.
omponente 1 —
1.2. rromo_clon de It is recommended to continue the activities in the areas of strategic alliances and | Preparatory Mission | Second
nversiones : . X . !
development of suppliers. This should be done in close cooperation with the follow | of phase Il quarter
up activities of component 2. 2006
1.3. If investment promotion is considered as an element of phase I, the niche for | Preparatory Mission | Second
UNIDO'’s intervention should be defined on the basis of a study that analyses the | of phase Il quarter
activities of all institutions in Colombia in this field. 2006
2.1. The component should be incorporated in phase Il of the Integrated Programme. | Preparatory Mission | Second
Emphasis should be put on the establishment of an institutional base and on the | of phase Il quarter
support of extended support to enterprises at the national level. 2006
2.2. Irrespective of UNIDO assistance in a possible second phase, the technical | MCIT April
C assistance programme should be continued, responding to the enterprises’ 2006
omponent 2 - 2 . . o . . .
Quality/ re_ql_Jes_ts e?nd aiming at a b_etter integration within t_he natlt_)nal innovation system
Continuous (digitalization of the productive sector related to continuous improvement).
2.3. Improvement The process of adapting PHAROS to Colombian conditions should be continued. | MCIT,  Preparatory | Second
However, this should be done via the integration of PHAROS in local software | Mission of phase Il quarter
products and developments. To achieve this involvement of local software 2006
developers (private or public) will be required.
24, Stable alliances should be established with other programmes in Colombia (e.g. | MICT and | Second
PRODES, EXPOPYME, Certification programmes, etc.) in order to facilitate the | Preparatory Mission | quarter
extension of the experience at the national level. of phase Il 2006
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3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

Component 3 -
Minicadenas

A report about the status of the support to the mini-chains assisted by FOMIPYME | MCIT and UNIDO | Novemb

should be prepared. Based on this report, Terms of Reference for a national | Field Office er 2005

expert should be prepared who should coordinate of consolidation of the efforts

accomplished under this component. The expert should also assist in

strengthening the institutional base and in a possible expansion of activities to

other regions and industrial sectors.

The remainder of funds of the project (ca. US $ 50.000) should be used as it was | UNIDO, project | Novemb

planned in the Ilatest budget revision (joint marketing, training of local | manager er 2005

professionals) . The national expert to be hired should have a suitable profile and

sufficient experience to be the national coordinator of this component in the

second phase of the IP.

This component should be included in the second phase of the IP. UNIDO should | Preparatory Mission | Second

focus on strengthening the institutional base, on enhancing the experiences with | of phase Il quarter

emphasis in the area of marketing and on expanding the programme at the 2006

national level.

A capacity building element for local experts (both national experts and staff from | Preparatory Mission | Second

the institutions involved) should be included in the second phase of the IP. This | of phase Il quarter

should be based on UNIDO’s methodology and on the experiences accumulated 2006

in other countries.

The possibility should be analyzed to establish a Latin-American network that | UNIDO project | Second

facilitates the interchange of experiences among organizations and professionals | manager, quarter

dedicated to promoting networking programmes in the productive sector. Preparatory Mission | 2006
of phase Il

It is recommended to establish cooperations with programmes and activities of | UNIDO project | Second

other international and bilateral organizations. manager, quarter
Preparatory Mission | 2006
of phase Il
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1. Introduccion

1.1. Propésito
El propdsito de esta evaluacion independiente, recomendada por la Division de

Desarrollo de Programas y Cooperacion Técnica (PTC) y por la Division de
Coordinacién de Programas y Operaciones en el Terreno (PCF) de la ONUDI, es de
ofrecer la oportunidad a la ONUDI y al Gobierno de Colombia y demas partes
involucrados colombianos, de llegar a constataciones y conclusiones comunes sobre
los resultados y los éxitos alcanzados por la implementacién del Programa Integrado
en Colombia, asi como de determinar qué recomendaciones pueden ser aplicadas
para la formulacién de una posible segunda fase del Programa (véase Anexo | —

Términos de Referencia).

1.2. Metodologia seguida

La evaluacion se realiz6 a dos niveles:
a. Evaluacion global del Programa Integrado

b. Evaluacién de cada componente

La evaluacion global del Programa Integrado esta basada en los resultados de la
evaluacion de las componentes y trata asuntos como la integracion, sinergia, manejo

del programa e impacto total.

La evaluacion de las componentes identifica la pertinencia, los resultados y los
impactos que pueden ser atribuido a cada componente, incluyendo el analisis de los
criterios de sostenibilidad y propiedad local. También analiza la calidad de la gestion

por parte de las personas e instituciones involucradas.

La evaluacion se realizé analizando varias fuentes de informacion incluyendo
informes finales y de avance del programa, informes de auto-evaluacion, entrevistas
con las contrapartes, representantes de los donantes, beneficiarios y otros

organismos de cooperacion involucrados en el Programa.

Manteniendo su independencia, la evaluacion se realizd con un enfoque
participativo, buscando los puntos de vista y valoraciones de todas las partes

involucradas.



1.3. Composicién y programa de la mision

El equipo de evaluacién esta conformado por
o Oscar Gonzalez-Hernandez, Consultor Internacional de Evaluacion
o Fernando Chaparro, Consultor Nacional de Evaluacion

e Johannes Dobinger, Oficial de Evaluacién de ONUDI

La lista de las personas entrevistadas se encuentra en el Anexo Il. El programa de la

mision de evaluacion se encuentra en el Anexo Il

2. Contexto socioecondmico y resumen del Programa
Integrado

2.1. Aspectos basicos del contexto socioeconémico

En la primera mitad de la década de los noventa la economia colombiana crecié a un
nivel por encima del promedio de América Latina y el Caribe, logrando tasas de
crecimiento anual del Producto Interno Bruto (PIB) que fluctuaron entre 2.4% y 5.7%
En la segunda mitad la economia colombiana entro en una profunda recesién de la
que todavia hoy busca reponerse. Entre 1996 y el 2000 la tasa de crecimiento se
desplomo, llegando en 1999 a una contraccion de la economia con una tasa de
crecimiento negativa de -4.2%. La evolucion del PIB industrial en esos mismos afios
es mas inestable, siendo significativamente diferente a la del PIB total y variando
considerablemente de afo a afio. Es asi como en 1993 el PIB total crecié a una
tasa de 5.7%, mientras el PIB Industrial mostré una tasa negativa de -1.3. La
recesion de 1999 se refleja tanto en el crecimiento negativo del PIB total (-4.2),
como del PIB Industrial (-8.4).

Durante 2001-2004, la economia colombiana ha mostrado claras sefales de
recuperacion, pero con diferencias significativas de region a region y de un sector al
otro. En el 2000 el crecimiento anual fue de un 2.9%, y en el 2003 y el 2004 la tasa
de crecimiento llegdé a un 4% anual. Igualmente el PIB Industrial volvié a repuntar,
creciendo a una tasa de 2.4% en 2002, 7% en 2003 y 5.3% en el 2004. En los
proximos tres afios se espera que el PIB Industrial crezca a tasas similares: 4.5%
en el 2005, 4.2% en el 2006 y 4% en el 2007.



Tres sectores han gradualmente disminuido su participacion en el PIB total: (a) el
sector industrial pasé de ser el 22.2% del PIB en el periodo 1974-1983, al 18% en
1990 y al 14.6% en el 2002; (b) el sector agropecuario pasé del 16.1% del PIB en
1990 al 13.9% en el 2002; y (c) el sector de la construccion paso de ser el 5.9% en
1990 a ser el 4.5% en el 2002. Los tres sectores que incrementaron su participacion
son : a) el sector servicios, pasando del 49% al 50.9% en dicho periodo; b) minas
y canteras, sector que paso del 3.9% al 4.4%; c) administracion publica y defensa,
pasando éste ultimo de 7.1 al 11.7% entre 1990 y 2002.

La evolucion del desempleo refleja la crisis de la segunda mitad de la década de los
noventa. Mientras la tasa de desempleo estuvo por debajo del 10% hasta 1995, a
partir de 1996 el desempleo se dispara, llegando a niveles del 12%, 15%, 18% y
mas del 20% en la segunda mitad de los noventa (20.1% en1999 y 20.6% en el
2000). En el 2001-2002 el nivel de desempleo baja, continuandose esta tendencia
en el 2003 y el 2004. En este mismo periodo los salarios reales se incrementaron,
medidos tanto en términos del salario minimo real (pasando del 100 al 115.6), como

en términos del salario real promedio en la industria (pasando del 100 al 135.9).

Pese a la situacion de inseguridad del pais, la inversion extranjera directa (IED) se
ubicd en niveles cercanos a USD 2,300 millones de dolares en promedio anual
durante los ultimos cinco afios. El periodo de mayor inversion extranjera se inicia en
1992 llegando a sus niveles maximos en 1996, 1997 y 1998, afios en los que los
niveles de inversion extranjera directa anual fluctuaron entre USD 2,829 y 5,562
millones de ddlares. En 2003 la participacion del sector manufacturero en la IED
global fue del 19 %, siendo inferior Unicamente a los sectores de petrdleo y de

mineria.

2.2, Evolucion de la Dinamica Industrial

Desde el punto de vista de la estructura empresarial, las microempresas
representan el 88.9% de las empresas del pais. En Colombia hay 485,863
empresas formalmente constituidas, las cuales se desagregan de la siguiente

manera segun su tamafio:



Tabla 1 — Estructura Empresarial de Colombia

Tipo Empresa: Numero: Porcentaje (%):
Microempresas 432,269 88.97
Pequenas 39,963 8.23
Medianas 7,786 1.60
Grandes 5,845 1.20
TOTAL 485,863 100.00

Fuente: Dr. Ricardo Chica, Universidad Autonoma de Manizales, 2005

Tomando una perspectiva de mediano plazo, un hecho importante que se debe
destacar es el estancamiento progresivo del sector industrial y la pérdida de
dinamismo que se puede observar? En el periodo de Industrializacion por
Substitucion de Importaciones (ISI), que va de 1945 a 1974, se dio un notable
dinamismo del sector industrial, particularmente durante la etapa de promocién de
exportaciones de dicho modelo (1968-1974). Durante este periodo se observan las
mayores tasas de crecimiento del PIB en el siglo XX (5.20%), acompafiadas de un
importante crecimiento industrial (7.2%). La participacion del producto
manufacturero en el total del valor agregado aumenté de 16.78% durante el periodo
1945-67 al 22.11% durante el periodo 1968-74. Esta transformacion estructural se
acompafnd de una reduccion del producto agricola como proporcion del PIB (del
35.6% en 1945-67 al 20.2% en 1990-98) y del minero (del 3.48% 1945-67 al 2.2% en
1975-89). El desarrollo hacia actividades manufactureras se reflej6 en una
importante absorcién de recursos productivos (mano de obra e inversion extranjera)
y en un progresivo aumento de la participacion de las exportaciones manufactureras

en las exportaciones totales.

Con el agotamiento de la fase ISl y la transicion post-ISI (1975-1989), se erosiona el
dinamismo industrial. En términos del patrén de crecimiento, el quiebre estructural
en el comportamiento dinamico del sector que tiene lugar a partir de 1974 se refleja

en su pérdida de liderazgo en el proceso de crecimiento, llevando esto a una erosion

Esta seccion se basa en un informe preparado por el Dr. Ricardo Chica: La
Dinamica Industrial y el Cambio Estructural en Colombia; Manizales,
Universidad Autonoma de Manizales, septiembre de 2005.



de su participacion en el PIB. Durante las fases de crisis (1975-1983) y reconversion
(1984-1989), se presentan indicios de reversion del proceso de cambio estructural
al interior del sector industrial, reflejandose en un debilitamiento del ritmo de
acumulacion de capital y de absorcién de empleo en este sector, asi como el primer

conato de Enfermedad Holandesa en Colombia.

A partir de 1990 se inicia el Proceso de Apertura. En la primera parte de los noventa
los sectores no transables y las inversiones de caracter especulativo se dinamizan
presentandose un sostenido crecimiento de la construccién de vivienda y de los
servicios financieros por oposicion a las actividades productoras de bienes o
servicios para la exportacion. Un factor dinamico a partir de 1991 ha sido la
inversion extranjera ,de manera que de menos del 1% del PIB alcanzo el 2.7% del

PIB en 1997, llegando al mayor nivel absoluto en la historia del pais.

Durante los noventa se presenta gradualmente un proceso de “desindustrializacion
cum terciarizacién”, proceso que a menudo se observa en estructuras econémicas
recibiendo el impacto de la globalizacion. En Colombia se pueden observar
claramente dos procesos complementarios:

a) Un proceso de desindustrializacion, que se refleja en una caida permanente en la
participacion del sector industrial en el PIB, pasando del 22.2% en el periodo 1974-
83 a20.2% en el 1990-97 y a 14.6 en el 2002.

b) Simultaneamente tiene lugar una reprimarizacion de la estructura productiva y de
las exportaciones en la direccion de los energéticos (reprimarizacion energética) y
en las importaciones de Bienes de Capital, esta ultima concentrandose en los
sectores de la infraestructura de servicios como en equipos TICS (computadores e

informatica) para la modernizacién organizacional en todas las ramas.

Sin embargo, segun las ultimas cifras disponibles existe una tendencia positiva del
sector industrial con tasas de crecimiento superiores al promedio del PIB y con un
participacién creciente del sector manufacturero en la economia colombiana
ascendiendo al 15.6 % en 2003.3

® Economist Intelligence Unit, Country Report Colombia, July 2005



2.3. Estrategia del Gobierno hacia el Sector Industrial

La actual estrategia del Gobierno Colombiano hacia el sector industrial se ha
definido por medio de dos documentos aprobados por el Consejo Nacional de
Politica Econdomica y Social (CONPES), siendo este el maximo o6rgano de
formulacion de politicas del Gobierno de Colombia: (a) “Optimizacion de los
Instrumentos de Desarrollo Empresarial’; documento CONPES 3280, DNP, 19 de
abril de 2004; y (b)“Agenda Interna para la Productividad y la Competitividad
(AIPC): Metodologia”; documento CONPES 3297, DNP, 26 de julio de 2004. En el
caso de la AIPC ya se cuenta con un primer documento que presenta los resultados
del proceso de consulta interna que se realizd en todo el pais en el ultimo afio (2004-
2005). Ver: “Agenda Interna para la Productividad y la Competitividad: Resultados
del Proceso y Propuestas Iniciales’, CONFECAMARAS/DNP, Bogota, agosto del
2005. Esta politica sectorial se enmarca dentro del Plan Nacional de Desarrollo
“Hacia un Estado Comunitario”, que define la politica de desarrollo del actual

gobierno.

2.3.1. Principios de la Accion del Estado

Los documentos anteriormente mencionados realmente no formulan una politica
industrial como tal, pero si plantean un componente muy importante de esta ultima
que es el del fomento al desarrollo empresarial. En afios anteriores el Estado ha
tenido una participacién mas activa en el apoyo al desarrollo industrial del pais, a
través de la intervencion directa del sector publico en la propiedad de las empresas,
en el ejercicio del control de precios, y en la asignacion de créditos subsidiados y de
beneficios tributarios y preferencias arancelarias dirigidas a sectores especificos.
Con el proceso de liberalizacién de los mercados de bienes y servicios financieros,
asi como con la apertura a los flujos de capital internacional, se ha orientado la
intervencion estatal hacia cuatro tipos de instrumentos:

e regulacion y control;

e eliminacion o reduccién de las fallas del mercado;

e la provision de bienes publicos;

e la generacion de un entorno adecuado para que el sector privado se desarrolle.



2.3.2. Las Principales Lineas de Accion e Instrumentos de la Politica de
Desarrollo Industrial

Sobre la base de los principios descritos en la seccién anterior, la Estrategia de
Desarrollo Empresarial definida en el mencionado documento CONPES se articula
alrededor de tres Lineas de Accion: (a) Mejoramiento de las Condiciones del
Entorno con el fin de fomentar la inversion productiva en las empresas;
(b) Reformas Legales para permitir su adecuado funcionamiento; y (c) Instrumentos
de Apoyo al Sector Empresarial. Por medio de estas tres lineas de accidon se busca
eliminar las fallas del mercado y generar un entrono favorable para que el sector

privado se desarrolle.

2.3.3. Plan de Accién

El Plan de Accién del Gobierno Nacional relacionado con el fomento al desarrollo
industrial y empresarial se esta realizando a través de siete acciones:

e Apoyo Publico a la Reconversion y Modernizacién del Aparato Productivo

e Adecuacion de Lineas de Redescuento

e Promocion de la Inversion

e Programas de Apoyo al Desarrollo Empresarial

e Servicio de Formacion y Entrenamiento para el Trabajo

e Coordinacion Institucional

e Acuerdos de Competitividad

Los instrumentos anteriormente mencionados se utilizan y se orientan en el contexto

de estas siete lineas de accion.

2.4. Los Resultados y Propuestas Iniciales que estan surgiendo de la
Agenda Interna para la Productividad y la Competitividad

El objetivo central de la Agenda Interna es el de definir las medidas necesarias para
aprovechar eficientemente las oportunidades que ofrecen los Acuerdos Comerciales
con otros paises o0 bloques comerciales, mitigar los posibles riesgos que dichos
acuerdos generan, asegurar la adecuacién institucional a los compromisos

adquiridos en ellos, y acompafiar a los sectores productivos y a las regiones en el



proceso de implementaciéon del mismo. A través de una extensa consulta que se ha
realizado en los principales sectores productivos (dimensién sectorial), y en todas
las regiones del pais (dimension regional), se han identificado cuellos de botella,
limitantes y oportunidades que han dado lugar a un importante ejercicio de
formulacion de Estrategias de Desarrollo Sectorial y Regional, asi como proyectos
de desarrollo y de inversiéon, que constituyen la Agenda Interna del pais. Esta
definicion se ha hecho en forma conjunta entre el sector publico nacional, regional y
local, el sector privado, las organizaciones solidarias, los trabajadores y la

academia.

Es interesante resaltar que los cuatro sectores en los cuales se desarrollo el
Programa Integrado de Ila ONUDI (textii y confeccion, cuero y calzado,
metalmecanica, eléctrica y electronica) se reflejan en esta lista de sectores

prioritarios.

2.5. Como se inserta el Programa Integrado de ONUDI en la Estrategia
del Gobierno para el Sector Industrial

Los tres componentes del Programa Integrado de la ONUDI claramente se integran
en las lineas de accion descritas en las secciones anteriores que definen la
estrategia del gobierno para el sector industrial. Uno de los objetivos del Programa
de la ONUDI fue el de fortalecer las capacidades necesarias para desarrollar un
sector industrial competitivo internacionalmente orientado hacia un incremento en las
exportaciones y en la atraccion de inversiones extranjeras. La mayor parte de las
actividades desarrolladas a través de los tres componentes del programa se refieren
a acciones prioritarias relacionadas con asistencia técnica directa a empresas, ya
sea para fomentar un mejoramiento continuo, un redireccionamiento estratégico o
facilitar el acceso a la inversion extranjera. Igualmente un objetivo basico fue el de
fortalecer la capacidad del Gobierno Nacional en formular una politica de desarrollo
industrial. Una de las actividades desarrolladas por el Programa de la ONUDI fue la
de realizar un Foro Internacional sobre Politicas de Competitividad para el Sector
Productivo Industrial Frente a los Retos de los Tratados de Libre Comercio”, tema

que recibe una alta prioridad en la estrategia de desarrollo del actual gobierno.* Por

Ver ONUDI: Memorias del Foro Internacional sobre Politicas de Competitividad
para el Sector Productivo Industrial Frente a los Retos de los Tratados de Libre



ultimo, los programas estratégicos, los requerimientos tecnoldgicos (necesidades) y
los cursos de accion definidos por la Agenda Interna tendran que ser tenidos en
cuenta por una posible segunda fase del Programa Integrado de la ONUDI en

Colombia.

2.6. Resumen del Programa Integrado

En Noviembre de 1998 el Gobierno de Colombia anuncié un nuevo Plan de
Desarrollo, el cual incluye la necesidad de formular una politica estatal de desarrollo
industrial. Este plan tiene como objetivos fortalecer la competitividad del sector
industrial, incrementar las exportaciones de productos industriales, focalizar la
accién de la politica industrial en las Pequefias y Medianas Empresas (PyMES) y
promover el desarrollo regional, asi como las inversiones extranjeras y las alianzas

estratégicas.

Dentro de este marco, el Programa Integrado de Colombia fue desarrollado por la
ONUDI en estrecha cooperacion con el MCIT con el objetivo de apoyar los esfuerzos
del Gobierno en el fomento del desarrollo industrial sostenible. Como consecuencia
de ello se elaboré el documento del “Programa Integrado para el desarrollo de
industrias competitivas capaces de integrarse tanto en los mercados locales como

internacionales” con tres componentes (vease Tabla 2).

En el Documento de Programa se sefiala un plazo de ejecucion de 2.5 afos. La

implementacion del Programa Integrado comenzé en Septiembre de 2000.

Comercio; Bogota, ONUDI - Ministerio de Comercio, Industria y Turismo;
mayo 10-12, 2004.



Tabla 2 — Resumen del Programa Integrado

; Presupuesto Monto % %
Titulo del Donante origF:naI financiado Gastos presupuesto | financiamiento
Componente usD usD totales USD | g o nciado gastado
Componente 1:
Capacitacion para la Colombia,
Inversion y la Fondos $619,000 $823,128 $760,634 133% 92%
promocion de la ONUDI
tecnologia
Componente 2:
Desarrollo de la
calidad, competitividad | Colombia $491,000 $466,170 $461,775 95% 99%
y actuacion de las
industrias colombianas
Componente 3:
Desarrollo de Fondos
metodologias / ONUDI,
estrategias para la Fondos
mejora de la del Reino o o
competitividad de Unido para $481,000 $572,964 $514,220 119% 90%
grupos de PYMEs Programas
seleccionados Integrados
(especialmente en
zonas de conflicto)
Total $1,591,000 | $1,862,262 | $1,736,630 |  117% 93%

Fuente: ONUDI, Infobase, Octubre 2005.
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3. Evaluacion por componente

Comparando los tres componentes en base a los criterios principales de evaluacion
y basandose en la informacién presentada a continuacion el Pl demuestra dos
elementos débiles: a nivel de componente se trata de la promocion de inversiones. A

nivel horizontal es la propiedad local y sostenibilidad.

Tabla 3 — Puntaje* por componente y criterio de evaluacion

COMPONENTE |PERTINENCIA

2 - Calidad /
Mejoramiento S 2

Continuo

3 - Minicadenas 5 4

Productivas

promedio 5 2.3 3.3

RESULTADOS | TOTAL

e

4 11

5 14

*1= muy bajo, 5 = muy alto

** en un maximo de 45.

3.1. Componente 1: Capacitaciéon para la inversion y la promocion de
la tecnologia.

3.1.1. Implementacion y Gestion

La institucion contraparte central de este componente es el MCIT. Sin embargo, la
implementacion del componente se llevé a cabo de manera descentralizada,
contando con el soporte de diferentes camaras de comercio al nivel regional. La
carencia de una contraparte central fuerte ha afectado de manera negativa el
componente. Se considera que esta falla radica en el disefio del componente, en el
cual no se han tomado en cuenta los requerimientos minimos por parte de las

organizaciones contrapartes.

11



El componente fue inicialmente dirigido hacia la implementacién de proyectos de
inversién aplicando la metodologia tradicional de la ONUDI, incluyendo la
capacitacion de profesionales en varios temas, la elaboracion de perfiles de
proyectos de inversion, un programa de delegados y actividades de promocion

internacional.

En una segunda fase y principalmente dirigido por la oficina regional de ONUDI, el
componente fue reorientado hacia la promocion tecnoldgica y de la competitividad
tanto a nivel de proyectos (programa de proveedores, identificacion de necesidades

tecnolégicas en varias empresas), como a nivel de politicas (Foro Internacional).

Dados los pocos resultados de la fase inicial en la cual se aplico un enfoque
tradicional de promocion de inversiones se considera que la reorientacion hacia la
tecnologia y competitividad representa una medida pertinente e indicada. Sin
embargo, esta reorientacion del componente se llevé a cabo sin establecer objetivos
claros ni con suficiente coordinacion con los oficiales encargados en la sede de la
ONUDI.

Es importante mencionar la presencia de otros organismos internacionales en
Colombia, los cuales pueden combinar la promocién con el (co-) financiamiento y
seguro de riesgo, tales como el BID y la CFI/MIGA. Es imprescindible la
coordinaciéon de cualquier actividad futura del Pl en promocién de inversiones con
dichos programas, asegurando de esta manera un mayor nivel de
complementariedad y por lo tanto un efecto multiplicador de los esfuerzos de la
ONUDI.

3.1.2. Objetivos y Pertinencia

El objetivo del Componente 1 es el de “Fortalecer la capacidad nacional para la
promocién de oportunidades de negocios y para movilizar la inversion extranjera
especialmente en PYMES”. Aunque el resultado en si era y sigue siendo pertinente y
se desarrollaron muchas actividades en este tema, incluyendo la permanencia de

dos delegados en la oficina de Paris, ninguna de las oportunidades de inversion y
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tecnologia se ha concretado, ni la base institucional se ha establecido a los niveles

regional y nacional. Por lo tanto este objetivo no ha sido alcanzado.

La pertinencia del objetivo global del componente fue alta en el tiempo del disefio del
programa y sigue siendo alta, dada la importancia que el Gobierno Colombiano esta
asignando al tema de la inversidon por un lado y reconociendo las debilidades

institucionales existentes por otro lado.

3.1.3. Principales actividades y resultados

Resultados 1.1+ 1.2
e Establecimiento/fortalecimiento de la Red Nacional de Promocién de Inversiones
y Tecnologia en Colombia.

e Cuatro CRIITS establecidos/fortalecidos para apoyar el desarrollo industrial.

Estos resultados constituyen la base institucional del Componente y se han
considerado en su conjunto. El equipo evaluador opina que la creacion de una nueva
unidad (CRIITs) unicamente en las distintas camaras de comercio no fue
posiblemente la mejor idea ya que estas camaras estan sobrecargadas de varios
programas y centros de varias indoles. Se deberia haber pensado en una estructura
mas ligera que consistiria en nombrar una persona de los Centros de Desarrollo de
las camaras o de otras instituciones publicas o privadas, incluso consultorias
privadas, que se encargarian del tema durante la duraciéon del Pl y de su
seguimiento después de la conclusion del mismo. Aunque se establecieron 8 CRIITs
(en vez de los 4 previstos) y 8 antenas en ciudades mas pequefias y se entrend a su
personal en la metodologia de la ONUDI referente a la preparacion y promocion de
proyectos de inversion, incluyendo la evaluacién de los mismos con el método
COMFAR, no hubo sostenibilidad de estos centros y antenas después del termino
del PI. En algunas camaras la persona inicialmente encargada del CRITT, u otra
persona en la camara o en la Gobernacién, da un cierto seguimiento a las
actividades de promocién de inversiones, en un marco mas amplio que el de la
ONUDI. Se debe estacar que este seguimiento tuvo una forma particularmente
notable en la Camara de Manizales, donde permanecio la delegada a su vuelta de
la oficina de Paris. Pero su eminente salida de estas funciones, creara un vacio en el

seguimiento del tema.
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Dada la falta de sostenibilidad de los CRIITs no se llegd a constituir la red prevista.
La falta de un punto central para coordinar los CRIITs tampoco ayudé a concretar

este resultado.

Resultado 1.3
Un portafolio de proyectos desarrollados por los CRIITs y validado por la ONUDI,

listo para la promocién industrial

Se constituyd un portafolio de 38 oportunidades de inversion. Estos perfiles fueron
introducidos en la base de datos de la ONUDI para la promocién de inversiones y
tecnologia.’ Algunos de estos perfiles fueron también introducidos en la pagina de
UNIDO EXCHANGE?® para Colombia que tiene 26 entradas’, la mayoria en pedidos
de comercializacion. El portafolio fue unicamente promovido internacionalmente por
la oficina de Paris con el efectivo y dinamico soporte de la delegada colombiana que
se quedo cerca de un afo en esta oficina. A pesar de las varias validaciones de los
proyectos (al nivel de las regiones, en la oficina de Bogota, por el coordinador
nacional y en la sede), la calidad de estos, en general, dejaba que desear,
especialmente en la idoneidad y capacidad del promotor nacional. La informacién
sobre este Ultimo era generalmente inadecuada o incompleta. Los proyectos
estaban redactados en Inglés por lo que la delegada colombiana en Paris fue
obligada a hacer un resumen de media pagina por proyecto en francés para facilitar
su promocioén. Se debe mencionar que Colombia no es un pais demasiado atractivo
para la promocion de inversion extranjera hacia proyectos de mediana dimension. La
metodologia utilizada por la ONUDI en promociéon de inversiones extranjeras no
refleja los cambios en el mercado de capitales hacia paises en vias de desarrollo en
los ultimos afos (véase ensefianzas aprendidas). Por estas razones ningun proyecto
se concretizd. Habiendo pasado demasiado tiempo desde su preparacion, muchos
de estos proyectos ya no son actuales y por tanto dificiles de promover en la

actualidad. Ver recomendacion 1.1.

> En 2004 hubo un numero de visitas a estos proyectos superior a 600 lo que demuestra un cierto
interés, aunque ningun de los proyectos se materializo.
6 . . . .-

La existencia de estas dos bases de datos para fines semejantes, confunde a los utilizadores. Aunque
otras evaluaciones han propuesto que sean combinadas y hay un consenso en la ONUDI en esta
direccion, aun no se ha llevado a cabo.

" Numero de visitas.
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Resultado 1.4
Lanzamiento de una campafia de promocion internacional para atraer flujos externos

de inversion y tecnologia.

Esta campafia se hizo de una manera desarticulada. En el documento de programa
no estaban previstos delegados en la red de oficinas de promocién de inversiones
de la ONUDI. Sin embargo esto se llevd a cabo. La visita de la delegada a la oficina
de Paris, mencionada en el resultado 1.5, fue precedida por la permanencia de la
encargada del CRIIT de Cali en dicha oficina de Paris por un periodo de 3 meses en
el cual se preveia hubiera promocionado a Colombia en Francia como destino
efectivo de capitales extranjeros en proyectos industriales. No se tiene conocimiento
del impacto de esta visita. El equipo evaluador no pudo visitar a esta persona. Se
hizo un video que no fue distribuido y que actualmente se esta pasando a formato
DVD, lo cual podria producir efectos tardios de esta actividad. La promocion
internacional solo cubrié efectivamente a Francia. Una visita de la delegada a otra
oficina de la ONUDI en Europa mostré que ésta no estaba interesada en promover
proyectos de Colombia. Es cierto que durante la implementacion de estas
actividades, una serie de acontecimientos negativos para la imagen del pais
contribuy6 a no alcanzar este resultado.

El efecto de la red de las oficinas de promocion de la ONUDI no funciond, una vez

que solo la oficina de Paris se intereso por los proyectos colombianos.

Resultado 1.5
Ayuda a posibles socios en las negociaciones de proyectos de inversion (en

cualquier etapa entre los contactos iniciales y la conclusién de un contrato).

La delegada colombiana en la oficina de Paris, donde permanecié 13 meses, ayudo
en varias ocasiones a acercar y a acompafar a promotores de proyectos de
Colombia y de Francia en una etapa muy preliminar del ciclo de promocién, no
concretandose ningun proyecto especifico. Se deben sefalar algunos efectos
secundarios, pero de poca cantidad econdmica, resultantes de esta asesoria. Por
ejemplo, una posible futura compra de madera por un empresario francés en Santa
Marta y Cartagena. La oficina de Paris va a recibir muy proximamente una visita de
representantes de las Camaras de Comercio de Bogota y de Medellin, estando esto,

no obstante, fuera del marco del PI.
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Resultados adicionados posteriormente al componente 1

Resultado 1.6+1.7
Programa nacional para el desarrollo de proveedores para PyMES.

Entrenamiento y creacion de alianzas estratégicas para PyMES

Estos dos resultados se analizaron en conjunto dada su complementariedad.

De cinco grandes empresas compradoras de bienes y servicios, se eligid una,
Acerias Paz del Rio y 10 proveedores para una operacion piloto. Se diagnosticaron
estos proveedores por lo cual se identificd que sus fallas eran mas bien de gerencia
que de tecnologia. Por lo tanto, en Julio 2005 se les hizo un taller PHAROS. Estas
empresas no han pagado por el entrenamiento recibido ni por la licencia del
programa PHAROS, contrariamente a las empresas del componente 2 que han
instalado el software. Esta operacion piloto, que aun no ha terminado, servira para
elaborar un programa de desarrollo de proveedores a escala nacional que se espera
esté concluido para final de 2005. Como complemento de estas actividades se
detectd la necesidad de elaborar un plan de alianzas estratégicas bien entre las
empresas compradoras y sus proveedores o bien entre estos ultimos. Se ha
identificado un consultor internacional para este efecto que se espera elabore este
plan en Octubre/Noviembre del presente afio. Los resultados a escala piloto aun no

se han alcanzado, lo que se espera que ocurra para el final de este afio.

En el apartado reservado a este componente en el documento del Pl no se hace
referencia a un posible vinculo con la Red Nacional de Centros de Subcontratacion,
los cuales se establecieron anteriormente con el apoyo de la ONUDI. Este vinculo,

sin embargo si esta incluido en el programa puente.
Las actividades de este componente han sido desarrolladas sin insumos de la sede

por lo que no se ha beneficiado de la experiencia en otros paises sobre este tema.

Ver Recomendacion 1.2.
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Resultado 1.8

Determinacion de necesidades tecnologicas de PyMES.

Las actividades empezaron en Abril 2004 con un taller metodoldgico de tres dias
sobre la identificacion de necesidades tecnologico-competitivas criticas al nivel de la
empresa industrial, el cual fue llevado a cabo por un experto internacional. Ademas

de explicar la metodologia del tema, se entrenaron a los consultores nacionales.

Se ha trabajado con consultores nacionales en seis regiones del pais: Barranquilla,
Bucaramanga, Bogota, Manizales, Pereira y Medellin. Se han cubierto 18
empresas y preparado 19 fichas de proyecto. El equipo evaluador tuvo la
oportunidad de visitar tres empresas en dos regiones. Una empresa ya habia
participado en las actividades anteriores de promocion de inversiones. Las fichas de
necesidades tecnolégicas de estas empresas fueron analizadas por el equipo
evaluador. En los tres casos las necesidades no son unicamente de tecnologia. Las
fichas han sido preparadas con mas atencion y trabajo analitico de las empresas y
se consideran de mucha mejor calidad que las que fueron preparadas en el marco
de las actividades de promocion de inversiones. Estas fichas y comentarios sobre la
metodologia empleada asi como el formato de las mismas fichas han sido enviados
por los consultores nacionales a la oficina de la ONUDI en Bogota y recientemente
se han enviado también a la sede de la ONUDI y a la oficina de Paris. Aunque su
promocién no ha concluido y ademas ha habido alguna muestra de interés por
algunos empresarios en Francia respecto a dos de las propuestas, es demasiado

temprano para determinar el impacto.

Este resultado deberia haber estado mejor articulado con el resultado 1.3

Resultado 1.9

Prevision tecnoldgica para PyMES

Este tema resulta de una propuesta del Jefe de Equipo a Colciencias. Un
desacuerdo entre este y el encargado del componente en la sede sobre la forma de
manejar el subcontrato para su ejecucion con su consecuente retraso, ocasiono la

retirada de este resultado.
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3.1.4. Impacto, sostenibilidad y propiedad local

A pesar de que varias personas fueron entrenadas en la metodologia de la ONUDI
sobre la preparacion y promocion de proyectos de inversion, ninguna de las
propuestas preparadas se han concretado ni se cre6é una base institucional para dar
el seguimiento a este trabajo. Por lo tanto, no ha habido impacto significativo de
este componente. Ver Recomendacion 1.3.

3.2. Componente 2: Desarrollo de la Calidad, Competitividad y
Desempeiio de las Empresas Colombianas

3.2.1. Implementacion y Gestion

Muy parecido a la situacion del componente 1 no se ha podido cooperar con las
organizaciones contrapartes inicialmente previstos. En vez de ACOPI y ICONTEC se
ha cooperado con una institucion gremial (ACICAM) y con diferentes Camaras de

Comercio a nivel regional

El primer resultado esperado era el de fortalecer la capacidad de ACOPI para
proveer servicios orientados a mejorar la calidad y el desempeno de las PYMES en
Colombia, a través de un programa piloto de caracter demostrativo. Sin embargo,
ACOPI no desempeno el papel de ambito organizacional para el desarrollo de tales
servicios. Estos ultimos se desarrollaron basicamente a través de las Camaras de
Comercio, como se puede observar en los casos de Pereira, Manizales y
Barrancabermeja. En el caso de Bogota el ambito organizacional fue suministrado
por ACICAM, la Asociacion de la Industria de Cuero y Calzado, y por CEINOVA, su
centro de investigaciones tecnoldgicas.

La implementacion del componente por parte del oficial a cargo por parte de la sede
de ONUDI se ha visto dificultado por el hecho que el no habia participado en la
formulacion inicial. Los problemas asociados al uso del software PHAROS fueron

abarcados y en gran parte resueltos.

La cooperacion entre la oficina regional en Bogota y la sede se vio afectado de

manera negativa por la falta de claridad en la asignacion de responsabilidades y una
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division de trabajo claro entre oficina regional y sede (véase ensefanza aprendida

no.1)

3.2.2. Objetivos y Pertinencia

El objetivo general del componente Il es el de mejorar la infraestructura de calidad y
la institucion de servicios de apoyo para ayudar a las PYMES colombianas a través
de la implementacion del mejoramiento continuo de calidad y de desempefio de un
grupo de empresas piloto. Este objetivo se considera de alta pertinencia ya que
responde al hecho que el sector industrial colombiano, especialmente las PYMES,
tiene serios problemas de confrontar la creciente competencia en los mercados
domésticos y de exportaciones debido a su pobre desempefio (en términos de
productividad, calidad y costos). El acceso a servicios de consultoria, de auditoria y
de apoyo es bastante limitado y la inminente firma del Tratado de Libre Comercio
(TLC) con los Estados Unidos incrementara la competencia.

3.2.3. Principales Actividades y resultados esperados

El andlisis de los resultados del programa y de su impacto se basa en las visitas que
la Mision de Evaluacion realizé a 15 empresas que participaron en el Componente |l
del Programa Integrado ubicadas en Bogota, Pereira, Manizales, Barrancabermeja y
Bucaramanga, cubriendo cuatro ramas industriales: cuero y calzado, electrénica,

plasticos y metalmecanica.

En este componente del Programa Integrado se plantearon tres resultados practicos:
a) Desarrollo de la capacidad de ACOPI para proveer servicios orientados a
mejorar la calidad y el desempefio de las PYMES en Colombia a través de
demostraciones en empresas piloto.
b) Fortalecimiento de ICONTEC en gestion estratégica y entrenamiento, asi
como en la evaluacién del impacto econémico y tecnologico de normas.
¢) Realizar un estudio diagnostico para un programa de reestructuracion de
empresas de calzado en Colombia.
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En Componente Il se desarrollaron las siguientes actividades:

a) En primer lugar se decidio llevar a cabo un Programa Piloto de Asistencia Técnica
para el Mejoramiento Continuo de la Calidad y la Capacidad Gerencial de las
PYMES en un grupo de 40 empresas distribuidas en cuatro ramas industriales
ubicadas en cuatro regiones del pais: cuero y calzado en Bogota; textiles y
confecciones en Ibagué; electronica en el Eje Cafetero (Manizales y Pereira) y
metalmecanica en Barrancabermeja. Inicialmente se habia previsto trabajar con solo
20 empresas. Por solicitud del Gobierno de Colombia se amplié el numero a 40
empresas. Esta ampliaciéon ha dificultado el proceso de implementacion del

componente.

b) Las 40 empresas seleccionadas se entrenaron en el uso del programa PHAROS,
un programa de la ONUDI orientado a establecer un sistema de informacion
gerencial que asegure un adecuado control y monitoreo de la calidad, la
productividad, la gestion financiera y estratégica y el control de costos en las
empresas. Las 40 empresas fueron certificadas en el manejo de este programa,
siendo la primera vez que PHAROS se traducia y se utilizaba en espafiol. Esto
ultimo generd una serie de problemas practicos en el uso del programa debido al
hecho que se estaba adaptando a una nueva lengua y contexto de cultura
empresarial. PHAROS se les entregd a las empresas que se afiliaron en este
programa. Esta actividad contribuy6 a facilitar la participacion de las PYMES en el

proceso de digitalizacion del sector productivo en Colombia.

c) El entrenamiento en el uso de PHAROS fue complementado por la actividad mas
importante de este segundo componente: un Programa de Asistencia Técnica
directa a las empresas afiliadas suministrado por expertos internacionales,
complementados por expertos nacionales que aseguraron un apoyo continuo a las
empresas durante la duracion del programa piloto. El experto internacional
suministré una valiosa asesoria a las empresas en diversos temas, tales como:
control de calidad, planeacién estratégica, disefio de productos, mercadeo, gestion
de los diversos aspectos de la empresa y aspectos tecnoldgicos que inciden en su
competitividad. Con base en las visitas del experto internacional se realizd un
diagnostico de los principales limitantes que confrontaba cada empresa, dando

lugar a un Plan de Mejoramiento Continuo de la empresa para solucionar dichos
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problemas mejorando la calidad de sus productos y su competitividad. Cada
conjunto de 10 empresas pertenecientes a uno de las cuatro ramas industriales
mencionadas anteriormente y ubicadas en la respectiva region geografica, conté
con el apoyo de un experto o consultor nacional quien suministré apoyo continuo a
las empresas en la implementacion del Plan de Mejoramiento Continuo. En este
contexto, PHAROS jugd un papel importante como instrumento de gestion que
permitié un control mas directo y explicito de los diversos factores que intervienen en

la productividad y competitividad de la empresa.

d) También estaba prevista en este componente la institucionalizacion de este
programa piloto para convertirse en un Programa de Asistencia Técnica para el
Mejoramiento Continuo de la Calidad y la Capacidad Gerencial de las PYMES a dos
niveles. En primer lugar, se esperaba que el MCIT lo pudiera integrar como parte
de la politica de desarrollo tecnolégico e industrial, siendo un componente
importante del Sistema Nacional de Fomento a la Innovacion y la Productividad. En
segundo lugar, tomando en consideracion que los mddulos operativos del programa
operaron a nivel regional, se esperaba que este programa fuera apropiado por las
respectivas Camaras de Comercio u organizaciones pertinentes en cada
departamento, integrandose de esa forma al Sistema Regional de Innovacién. Con
esto se buscaba asegurar una sostenibilidad del programa. Como veremos en la
proxima seccion, mientras las tres primeras actividades se cumplieron a cabalidad,

esta cuarta actividad no se concreto.

e) Una actividad que fue agregada al componente posterior al inicio del programa
fue la de realizar un estudio diagndstico para identificar los principales limitantes y
desafios que confronta la industria del cuero y calzado, con base en el cual se
formulé un Programa de Reestructuracion de Empresas en dicho sector. Esta
actividad se realizé por medio de un consultor internacional que visité 10 empresas

seleccionadas por CEINOVA y preparé un Plan de Mejoras para cada una.

A continuacion se analizaran los resultados que se obtuvieron a través de cada una

de estas actividades.
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3.2.4. Resultados del Componente Il

El Programa Piloto de Asistencia Técnica a PYMES para el Mejoramiento Continuo
de la Calidad y la Capacidad Gerencial fue muy exitoso en términos de mejorar la
calidad y la capacidad de gestion de las empresas que participaron en él. En las
entrevistas que se tuvieron con los empresarios que participaron en el programa se

resaltaron los siguientes resultados:

1. Todas las empresas expresaron su gran satisfaccion por el trabajo realizado por el
experto internacional. Su conocimiento practico de los diversos aspectos
relacionados con la gestion de una empresa, asi como de los aspectos tecnoldgicos
y del mercado internacional de las ramas industriales que participaron en el
programa, llevaron a un excelente aporte tanto en lo referente al diagndstico de los
problemas que confronta la empresa como a la formulacion de un Plan de
Mejoramiento Continuo para cada una de las empresas visitadas. Se establecié una
relacion estrecha entre los empresarios y el experto internacional que fue mas alla
de las visitas puntuales a las empresas, proyectdndose en una interaccion que se
mantuvo a lo largo del tiempo por medio de correo electronico, lo que permitié en
algunos casos un didlogo entre empresario y experto sobre el proceso de mejora de
la empresa. La calidad y el conocimiento practico del consultor internacional

desempefiaron un papel muy importante en dicho proceso.

2. En segundo lugar, el seguimiento que hizo el consultor nacional en cada rama y
region asegurd un proceso de apoyo continuo a la empresa, complementando el
trabajo realizado por el consultor internacional y desarrollando un sistema de
monitoreo de la implementacion del Plan de Mejoramiento Continuo que se acorddé
con el consultor internacional. El trabajo complementario realizado por el consultor
internacional y el consultor nacional logré un efecto sinergético importante,
suministrandole a la empresa un apoyo continuo de calidad. Los comentarios de los
empresarios sobre la calidad de los consultores nacionales y del apoyo recibido de

ellos fueron igualmente positivos.
3. El Programa de Asistencia Técnica personalizada a las 40 empresas participantes

cubrieron diversos aspectos y temas relacionados con la gestion de la empresa y de

la interaccion con su entorno:
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Desarrollo de la capacidad de ser realmente Gerentes de Empresas. La mayor parte

de las empresas eran inicialmente “talleres artesanales” que fueron creciendo y se
convirtieron en PYMES. El empresario era realmente un operario muy calificado que
se interesaba mas por los procesos de produccidén que por “gerenciar’ su empresa.
Por lo tanto, dedicaba su tiempo a actividades de produccién, funcionando mas
como un capataz que como un empresario. Uno de los aspectos que el programa
logré desarrollar fue convertir a este operario calificado en un empresario que se

comenzo a ocupar de los problemas de gerenciar su empresa.

Uno de los pasos importantes fue el de desarrollar en el empresario una Vision
Estratégica de su empresa. Esto se reflejo en diversos ejemplos, como es el caso
de las empresas de metalmecanica de Barrancabermeja que habian crecido a la
sombra de ECOPETROL, vendiéndole productos y servicios casi exclusivamente a
esta empresa de petroleo, que tomaron conciencia de lo fragil de su situacion como
proveedores de una sola empresa, llevando a un esfuerzo sistematico de
diversificar sus clientes y buscar desarrollar mercados mas alla del local, para
pensar en mercados nacionales y de exportacién. Esto implica el desarrollo de una

vision mas madura de la empresa y de su posicionamiento en el mercado.

La combinacion de la asistencia brindada con la introduccién del software PHAROS
facilito la aplicacion de las recomendaciones de los consultores y el seguimiento

adecuado.

El proceso de mejoramiento continuo que el programa buscé desarrollar no cubrio
solo aspectos gerenciales como los que se han mencionado. Cubrié igualmente
aspectos tecnoldgicos que inciden en la calidad de los productos, en la productividad
y en la competitividad de las empresas. Muchas de las mejoras que se introdujeron
se referian al disefio mismo de la linea de produccién, al disefo de los productos, o

al manejo de aspectos tecnoldgicos que incidian en el desempeno de la empresa.

Otro aspecto que recibiod especial atencién en el Programa de Asistencia Técnica se
refiere al proceso de diversificacion de mercados, informacion sobre el mercado
internacional y estrategias para incrementar las ventas. Este aspecto a su vez se

basa en los avances logrados en los puntos anteriores, ya que lograr diversificar
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mercados y poder competir en los mercados internacionales requiere una notoria
mejora en la calidad de los productos, en la productividad y en otros indicadores del

desempefio de las empresas.

4. La adopciéon del Programa PHAROS desempefid un papel importante en el
proceso de lograr una mejora continua en las empresas que participaron en el
programa, logrando mejorar su productividad y competitividad. Los resultados
logrados en las empresas que se visitaron son bastante elocuentes en términos de
mejorar la calidad de sus productos, mejorar su productividad, y por lo tanto en
incrementar sus ventas significativamente. Sin embrago, esos resultados no se
alcanzaron solamente como efecto automatico de la introduccion de PHAROS. Hay
una serie de factores importantes que intervinieron en este proceso que se deben

destacar:

En primer lugar, la sola introduccion de PHAROS no hubiera logrado el impacto
mencionado anteriormente. Fue la combinacién de un buen paquete de software
que permite el establecimiento de un Sistema de Informacion Gerencial agil y
flexible, complementado con un Programa de Asistencia Técnica directa a las
empresas por medio de consultores internacionales y nacionales, lo que permitié
dar un salto cualitativo. Se verifica aqui un fenomeno ampliamente conocido en la
literatura sobre la digitalizacién del sector productivo: la introduccién de las nuevas
tecnologias de la informacién y las comunicaciones (TICs) a través de la adopcion
de computadores y de software gerencial no es suficiente para tener un impacto real
en la productividad y el desempefio de las empresas. Se requiere que las nuevas
tecnologias sean realmente apropiadas por el empresario y que su uso vaya
acompafado de un repensar el negocio, asi como las relaciones con el mercado y
los clientes. Esto ultimo se logré a través del Programa de Mejoramiento Continuo
con base en la asistencia técnica suministrada por los consultores. La combinacién
de estos dos factores con los profundos cambios que se introdujeron en las
empresas participantes, son los que aseguraron la posibilidad de un salto cualitativo

en el desempefo de las empresas.
La principal contribucion que el Programa PHAROS hizo al desarrollo de una mayor

capacidad de gestion empresarial en las empresas participantes fue la de obligar al

empresario a llevar un registro y control de variables criticas para un buen
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desempefio de su empresa, relacionadas con aspectos tales como costos de
produccion, control de calidad, informacion sobre clientes y proveedores, etc. La
mayor parte de las PYMES que participaron en el programa no tenian un buen
registro sobre estas variables, limitandose a un control muy informal que el
empresario llevaba de dichos parametros. La critica de que PHAROS esta
sobredisefiada para el entorno empresarial colombiano porque muchas PYMES
colombianas no llevan un registro y una contabilidad adecuada, no es correcta. Lo
que PHAROS esta planteando es que, en los mercados abiertos y competitivos del
siglo XXI, los empresarios no tienen opcidon cuando quieren evolucionar de
pequefos talleres que suministran servicios locales a verdaderas empresas PYMES
con capacidad de producir para un mercado mas amplio. Esto fue lo que mas
apreciaron los empresarios que participaron en el programa y dieron con éxito ese

paso.

El Programa PHAROS confronté una serie de problemas en su funcionamiento,
debido al hecho que en Colombia se ensayo6 la primera version del programa
traducido al espafiol, todavia sujeto a los ajustes y validacion que una nueva version
de un programa debe confrontar. Ademas de esto, la terminologia utilizada en
temas de contabilidad y otros aspectos de la gestion de la empresa presentd
diferencias con los conceptos utilizados tradicionalmente en estas empresas, lo que
generd un problema de “curva de aprendizaje” y de homologacion de términos. El
problema operativo mas importante que se encontré es el de la poca compatibilidad
con otros softwares utilizados por las empresas en el manejo de ciertos procesos
administrativos, como contabilidad y manejo del almacén. Esto obligaba a
digitalizar la informacién de nuevo en PHAROS para poder utilizarlo. Si bien el
problema de la compatibilidad se mejoré bastante a lo largo del programa, varias
empresas se sintieron frustradas y abandonaron el uso del “software”. Dos
empresas visitadas hicieron importantes desarrollos locales de “softwares”
gerenciales que les permitio continuar utilizando PHARQOS, al mismo tiempo que lo
integraron con su propio Sistema de Informacion Gerencial. Estos desarrollos se

hicieron con industrias nacionales de software.
Reconociéndose la importancia de contar con un buen “software” gerencial que

permita llevar los controles adecuados, es cuestionable la necesidad de acudir a un

“software” importado para lograr este fin. Existe en Colombia una buena industria de
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“software” que esta desarrollando “software” gerencial, y que esta en capacidad de
desarrollar un programa con estas caracteristicas. Dos empresas visitadas
desarrollaron programas locales que se integraron perfectamente a PHAROS,
adaptandolo a sus requerimientos. Estas dos consideraciones se discutieron con el
Centro de Productividad en Bucaramanga y con algunas empresas interesadas, que
podrian integrase a una Segunda Fase del Programa Integrado. Es decir, la
adaptacion de PHAROS al contexto empresarial local puede lograrse a través de la
interaccion con la industria de “software” colombiana, en el desarrollo de un nuevo
producto que combine las mejores caracteristicas de los dos, ademas de integrar
las “lecciones aprendidas” durante la Primera Fase. Este es un paso importante

antes de pensar en un programa de masificacion de PHAROS.

PHAROS es un programa desarrollado por una empresa privada. Para poder
proceder en la direccion de las aplicaciones y futuros desarrollos que se sugieren
con base en PHARQOS, es necesario clarificar el tema de la propiedad intelectual del

programa (véase recomendacion 2.3).

5. Uno de los resultados esperados que se planted al inicio del Programa Integrado
fue el del fortalecimiento de ICONTEC en gestidn estratégica y en la evaluacion del
impacto econémico tecnologico de las normas que se adoptaran. Este resultado no

se logro ya que ICONTEC no participd en el programa.

6. Un ultimo resultado que se debe destacar fue el del estudio de diagndstico para
identificar los principales limitantes y desafios que confronta la industria del cuero y
calzado, estudio que se realizé en cooperacion con la Asociacion de la Industria del
Cuero y Calzado (ACICAM), con base en el cual se formulé un Programa de
Reestructuracién de Empresas en dicho sector. Esta actividad se realizé6 por medio
de un consultor internacional quien visitdé 10 empresas seleccionadas por CEINOVA
y preparé un Plan de Mejoras para cada una de las empresas participantes. Dos
aspectos que recibieron especial atencion en el diagndstico que se realiz6 del sector
es el de la necesidad de mejorar el disefio del calzado y su confort, temas en los
cuales la industria del cuero del Brasil habia excedido en afos recientes. Tres de
las empresas visitadas en la Mision de Evaluacion participaron en este estudio
sectorial.  Una de ellas consider6 que las recomendaciones del consultor

internacional relacionadas con el disefio y el confort no aportaron nada nuevo a lo
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que ellos ya sabian. Se trata de una de las empresas mas avanzadas
tecnolégicamente en el sector que ya tenia bastante informacion sobre la
importancia de estos factores, en contraste con la mayor parte de las empresas del
sector para las cuales estos limitantes tecnoldgicos si representaban desafios
importantes. En las otras dos empresas las recomendaciones del consultor si

aportaron significativamente a mejorar su desempefio y la calidad de sus productos.

3.2.5. Impacto, Sostenibilidad y Propiedad Local

El impacto del Programa Piloto de Asistencia Técnica para el Mejoramiento Continuo
de la Calidad y la Capacidad Gerencial de las PYMES se puede medir con
indicadores cuantitativos y cualitativos. Entre los indicadores cuantitativos se
pueden mencionar el incremento en las ventas que tuvieron varias de las empresas
participantes hasta por un factor de cuatro, diversificando sus mercados de un solo
gran comprador a una gama de clientes tanto en el pais como en el exterior. Es
decir, se contribuy6 a que las empresas se proyectaran mas alla de sus mercados

locales hacia el mercado nacional e internacional.

Igualmente, este crecimiento se expresd en términos de una mayor capacidad de
generar empleo, al duplicarse y ftriplicarse el nimero de empleos generados por
algunas empresas. Otro indicador cuantitativo puede verse en la calidad de sus
productos, al disminuirse el numero de rechazos y de quejas por parte de los
clientes, siendo éste una de las variables que PHAROS ayudo a sistematizar y a

registrar.

Todos los quince empresarios entrevistados plantearon la necesidad de continuar el
apoyo suministrado por el Programa. Los empresarios resaltaron el hecho que si el
Gobierno Nacional quiere ser compatible con los objetivos que se plante6 en la
Politica de Desarrollo Empresarial de desarrollar una serie de programas de apoyo a
las PYMES para corregir las deficiencias del mercado, tal como se analiza en la
seccion 2 de este informe, debe dar continuidad a este programa. Al hacerlo, uno
de los aspectos que se deberan corregir es el de la débil base institucional del

programa para asegurar su sostenibilidad.
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Hay un aspecto fundamental que el Programa de Asistencias Técnica ayudd a
fortalecer en las empresas que participaron en él. Se trata del desarrollo y
fortalecimiento de la capacidad de gestion de la informacién y gestion del
conocimiento (“knowledge management’) en las empresas, sobretodo en el caso de
las PYMES. La gestion del conocimiento, lo que incluye convertir el conocimiento
tacito que tiene el empresario con formacion empirica en conocimiento codificado
que se pueda registrar e integrar en un Sistema de Informacién Gerencial para la
toma de decisiones (“decision-making”), se ha convertido en elemento estratégico
de la competitividad empresarial. Esta es una de las principales caracteristicas de la
llamada Economia Globalizada del Conocimiento que domina el inicio del siglo XXI.
Este es el factor mas importante y estratégico que el componente Il del Programa
Integrado de la ONUDI en Colombia hizo posible. De aqui se deriva la necesidad de
integrarlo en una posible Segunda Fase del programa, integrando las lecciones
aprendidas durante la Primera Fase, asi como los aspectos pendientes que se han

mencionado en esta seccion.

Aun siendo el impacto directo sobre las empresas alto, no se logré alcanzar una
sostenibilidad significativa, debido al bajo nivel de institucionalizaciéon y propiedad
local del la asistencia a través del MCIT y las Camaras de Comercio a nivel regional.
En primer lugar el programa fue percibido por la camaras como un programa
implementado directamente por el MCIT. En segundo lugar no se integré desde el
principio una estrategia financiera orientada a una creciente recuperacion de los
costos de funcionamiento. Las empresas participantes pagaron una pequefia suma
para adquirir el programa PHAROS vy para recibir entrenamiento en su uso. Pero el
Programa de Asistencia Técnica directa fue totalmente gratis, siendo financiado en
su totalidad con los recursos financieros del programa. Es evidente que para lograr
la sostenibilidad de un programa de esta naturaleza se requiere la confluencia de
dos factores. En primer lugar, un compromiso del Estado de continuar manteniendo
el subsidio que se otorgo en la primera fase a este Programa de Asistencia Técnica
a las PYMES (la mayor parte de los recursos del programa provinieron del Estado
Colombiano). En segundo lugar, también se requiere transferir en forma creciente
por lo menos parte del costo de este programa al empresario, ya que el subsidio
tampoco debe ser total. Se requiere de una estrategia financiera sostenible que

combine estos dos factores. El disefio y logro de una estrategia financiera de esta
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naturaleza debiera ser un aspecto importante para integrar en una posible Segunda

Fase del Programa (véase recomendacion0.4)

Cabe destacar que los empresarios entrevistados apreciaron la necesidad de
desarrollar una estrategia de financiaciéon que asegure la sostenibilidad del programa
combinando el apoyo del Estado a través de un subsidio a dicho servicio con una
politica de recuperacion de costos por medio de una gradual transferencia de los
costos de funcionamiento a los empresarios. Al mismo tiempo los empresarios
resaltaron la necesidad de continuar contando con el apoyo del Estado y de fondos
publicos para poder compensar la asimetria que estan confrontando en términos de
la capacidad de tener acceso a servicios tecnologicos de apoyo a las PYMES que
sus homodlogos tienen en paises mas desarrollados, como es el caso de Estados
Unidos, y a informacion sobre los ultimos desarrollos tecnoldgicos y sobre
oportunidades importantes generadas por los mercados internacionales. Esto ultimo
se refiere a lo que en la literatura reciente sobre estos temas se conoce con el
término de “inteligencia competitiva”, funcion de apoyo a las PYMES que el mundo

globalizado del siglo XXI requiere.

3.3. Componente 3: Desarrollo de metodologias / estrategias para la
mejora de la competitividad de grupos seleccionados de
pequeias y medianas empresas

3.3.1. Implementacion y gestion

La institucién contraparte principal del componente es la Direccion MIPYMES del
MCIT. Dentro de esta Direccion funciona el Fondo para la Micro, Pequefia y Mediana
Empresa (FOMIPYME).

Este componente se caracteriza por la elaboracion de una metodologia para
asistencia técnica a “minicadenas productivas” (pequefios productores integrados a
lo largo de la cadena de valor agregado). La metodologia se desarrolla a partir de
dos casos pilotos con apoyo intensivo de la OONUDI (la Chamba, Achira). Después
se brindd apoyo metodoldgico a 24 minicadenas adicionales en cooperacion con
FOMIPYME, institucion que proporciona los recursos para la asistencia técnica a las

minicadenas por parte de instituciones subcontratadas. Actualmente se esta
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brindando apoyo directo a una mini cadena mas, (Cadena de Iraca), a través de un

subcontrato con una institucion local.

Bajo este componente se han ejecutado 4 proyectos, uno de los cuales todavia esta
en proceso de implementacion. La oficial que era responsable del proyecto en el
inicio del Pl ya no trabaja con la ONUDI, mientras que la oficial responsable
actualmente esta de baja por maternidad. Estas fluctuaciones y la falta de un
coordinador en el ambito local a lo largo del periodo de implementaciéon han
provocado demoras y una falta de continuidad en la gestién del componente.
También ha habido retrasos en el desembolso de fondos por parte de FOMIPYME.
El apoyo metodolégico de la ONUDI no se ha podido utilizar de manera éptima en

algunos casos.

La oficina regional de la ONUDI en Bogota juega un rol importante en el manejo del
componente. Se mantiene un contacto muy estrecho con el MCIT, hecho
demostrado por la reorientacion del componente hacia el apoyo metodologico a
principios del 2003%. Por otro lado, la cooperacidn entre la oficina regional y los
responsables del proyecto en la sede de ONUDI se ve afectada por falta de claridad

en cuanto a las responsabilidades de ambas partes (véase ensefianzas aprendidas).

Los insumos de este componente han sido proporcionado principalmente a través de
subcontratos con instituciones locales (36%) y consultores nacionales (25%). El rol
de consultores internacionales ha sido relativamente reducido (17%) dado que la
Unica experta internacional empleada en el proyecto también asumia funciones
dentro del manejo del programa integrado global para la oficina regional de la
ONUDI en Bogota. Hubo algunos aportes de consultores internacionales a la
elaboracion de la metodologia. Estos aportes se efectuaron afuera del presupuesto

del proyecto (véase recomendacion 3.4).

Se han asignado pocos recursos a la capacitacion (4%) del personal de proyecto y

de las instituciones contrapartes (véase recomendaciones 3.2 y 3.4).

8 Informe de Avance, Natalia Perez, Diciembre 2003
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La situacién actual:

Las principales actividades planificadas en el documento de programa habian sido
implementadas a finales del afio 2002. A principios del 2003 hubo una reorientacion
del componente para usar los recursos restantes. Esta reorientacion hizo énfasis en
el apoyo metodoldgico a las agencias ejecutoras y en la asistencia a cuatro
minicadenas mas. La implementacion del componente en esta fase no ha
funcionado muy bien. Los principales problemas encontrados son:

e la coordinacion de las actividades con FOMIPYME por los retrasos en
desembolso de fondos a las mini cadenas seleccionadas para asistencia
complementaria por parte de ONUDI,

e Tres delas cuatro mini cadenas seleccionadas para la asistencia directa de la

ONUDI no cumplieron con los requisitos necesarios.

Por estas dificultades se definié una reorientacion del componente haciendo énfasis
en dos puntos:

e comercializacion asociativa en tres minicadenas seleccionadas,

¢ formacion de profesionales locales en instrumentos y metodologia de fomento de

la articulacion empresarial.

El componente esta actualmente en la fase de implementacion de esta ultima
reorientacion, la cual no ha avanzado de manera satisfactoria debido a los mismos
problemas anteriormente mencionadas de coordinacién entre oficina regional y sede

de ONDUDI (véase recomendacion 3.1).

3.3.2. Objetivos y Pertinencia

La pertinencia de este componente era y sigue siendo muy alta. Esto se refleja tanto
en la Politica de Desarrollo Empresarial (Industrial) como en la Politica de Desarrollo
enmarcado en el “Plan Colombia” que busca fomentar el desarrollo productivo en

zonas afectadas por conflictos.
Objetivo global del componente lI:

Desarrollo de Metodologias/ Estrategias para el Mejoramiento de la Competitividad

de mini cadenas seleccionadas de PYMES (particularmente en areas de conflicto)
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Objetivo inmediato del componente IlI:
Promover la construccidon de redes/grupos y mini cadenas de produccion como
forma de evitar las limitaciones por tamafio y crear una capacidad institucional para

mantener la creacion de cadenas, difusion y apoyo en el tiempo.

Los objetivos del componente, tanto el objetivo global como el objetivo inmediato,
concretizan adecuadamente el objetivo global del Programa Integrado. Sin embargo,
dada la cantidad de recursos disponibles para el componente (USD 500,000) los
objetivos parecen realistas s6lo en parte. Especialmente la sostenibilidad de los
resultados y la creacion de propiedad local en cuanto a la metodologia requiere de

un periodo de cooperacion mas largo y de insumos mas amplios.

Los objetivos definidos en las dos reorientaciones del programa también son
adecuados. La adaptacion de la estrategia de implementacion del componente a las
condiciones cambiantes en el pais demuestra un buen nivel de flexibilidad por parte

de los oficiales a cargo.

3.3.3. Principales actividades y resultados esperados

Los resultados esperados son adecuados pero no suficientes para alcanzar los
objetivos del componente. Faltan resultados esperados dirigidos especificamente a
la capacitacion de técnicos nacionales en materia de metodologia (incluyendo

monitoreo y auto-evaluacion) y experiencias similares en otros paises.

Resultado 3.1:
Mapeamiento y caracterizacion de cadenas de productores, grupos de empresas
( mini cadenas) piloto seleccionados para programas de apoyo.

Este resultado ha sido alcanzado plenamente. Las actividades planificadas se
llevaron a cabo tal como estaba previsto:

1. Encuesta de las caracteristicas, estructura, composicion, problemas y distribucion
geografica.

2. Criterio de seleccion identificado, agrupaciones definidas, agrupaciones piloto

elegidas.
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3.Taller de contrapartes involucradas organizado, programas modificables de apoyo

a agrupaciones disefiado

Resultado 3.2:
Movilizacién de fondos para la asistencia técnica a grupos de empresas (clusters)
seleccionados. Implementacién de programas de apoyo adaptados a grupos de

productores seleccionados.

Este resultado ha sido alcanzado plenamente. Las actividades planificadas se
llevaron a cabo tal como estaba previsto:

1. Movilizar los fondos para programas disefiados para grupos de productores
elegidos.

2. Desarrollar estrategias comunes de agrupaciones; ayudar a empresas de las
redes a mejorar su desempefo y a aprovechar mejor la estrategia de redes;
fortalecer los sistemas de apoyo a través de una organizacion/ institucion lider

identificada.

3.3.4. Impacto, sostenibilidad y propiedad local

El impacto de la cooperacion de la ONUDI / Gobierno de Colombia en este
componente se concentra en dos areas:

1) a nivel institucional se ha construido una red de instituciones que fomentan la
articulacion empresarial.

2) A nivel de empresas / pequefios productores se han implementado cambios

tecnoldgicos importantes y sostenibles.

El programa global coordinado por FOMIPYME cubre un numero importante de
microempresas. Dentro de este programa, la ONUDI ha jugado un rol significativo

impulsando y sistematizando la iniciativa.

De esta manera la ONUDI ha fomentado de manera significativa a la sostenibilidad
del programa de minicadenas. Sin embargo, es importante resaltar que el nivel de
sostenibilidad alcanzado no es suficiente para garantizar el funcionamiento del

programa a largo plazo sin la presencia de la ONUDI. Por lo tanto se recomienda la
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continuacion del programa en una segunda fase con énfasis en lograr un nivel mas

alto de sostenibilidad.

La metodologia de cooperacion a través de una combinacién de experiencias piloto
a nivel de empresas por un lado, y de construir una red institucional capacitada que
incluye a un ente que financia la asistencia técnica por otro lado, resulta muy exitosa

y se recomienda su replicacion en otros programas.

En este contexto es importante notar que la existencia de una contraparte
gubernamental fuerte y con disponibilidad de fondos es crucial para el éxito de dicha

metodologia.

Como impacto secundario se pudo observar que la metodologia impulsada por el
componente se esta aplicando también en los programas de fomento al sector
productivo de otras organizaciones como por ejemplo por la Organizacion
Internacional para las Migraciones (OIM) a través de un convenio suscrito por la
ONUDI, la OIM y el FOMIPYME.

El nivel de propiedad local de la metodologia y los conocimientos proporcionados a

través del componente se considera alto.

4. Evaluacion del programa
4.1. Pertinencia del Programa

Los objetivos del programa integrado se consideran altamente pertinentes debido a
su congruencia tanto con las estrategias econdmicas e industriales del Gobierno
Colombiano, como con los problemas y necesidades enfrentados por las

instituciones y los empresarios colombianos.

4.2. Desarrollo del Programa Integrado y situaciéon actual

La ONUDI propuso en 1998 al Gobierno Colombiano la preparacion de un Programa
Integrado de Cooperacién Técnica. En Mayo de 1999 una misién integrada por el
entonces vice ministro de Industria, después presidente de ACOPI, el presidente de
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Fedecamaras y el entonces presidente de ACOPI, acompanados por el RO, visitd a
la sede de la ONUDI. Entonces quedaron definidos los tres componentes del Pl. A
ello siguié una mision de la sede compuesta por tres funcionarios que prepararon el
primer borrador. Ninguno de estos funcionarios esta actualmente involucrado en el
Pl. Aunque el Documento de Programa solo habia sido firmado por el DG y por el
vice ministro de Industria en Abril de 2000, ya habian comenzado las actividades
preparatorias. Estas fueron desarrolladas dentro del marco de un contrato con
ACOPI que culminé en un estudio emitido en Enero de 2000, el cual establecio las
pautas para las 3 componentes del programa. Este contrato costdé USD 54,000.- y
fue cargado al componente 3. Ofras actividades preparatorias como consultoria
local, también cargadas al componente 3, costaron USD 20,000. Sin embargo, una
vez establecido el estudio, ACOPI nunca mas estuvo involucrada en el PI.

El documento del Pl en su version original de Noviembre de 1999 tenia 3

componentes como sigue:

e Capacitacion para la inversion y la promocién de la tecnologia.

e Desarrollo de la calidad, competitividad y actuacion de las industrias
colombianas.

e Desarrollo de metodologias / estrategias para la mejora de la competitividad de
grupos seleccionados de pequefias y medias empresas (especialmente en zonas

de conflicto).

El Documento de Programa sigue el marco logico pero tiene muy pocas
cuantificaciones. Los resultados esperados al nivel de componentes son demasiado
modestos (Creacion de un grupo de instructores, elaboracion de informes, portafolio
de proyectos de inversion, etc.) para después pasar hacia un objetivo de desarrollo
demasiado elevado y abstracto (mejorar el crecimiento econémico de Colombia a
través de mejoras en la competitividad y en el acceso a mercados). El resultado del
Componente 3 esta mejor identificado y ubicado ( identificacion y seleccidon de mini
cadenas y apoyo gerencial, tecnolégico y de mercadeo a mini cadenas
seleccionadas). Sin embargo, este resultado no esta cuantificado y en parte no es

realista dada la limitada cantidad de recursos disponibles.

Para la continuacion del Pl, a mediados de 2005 se prepard un programa puente

por un valor total de USD 200,000.- y con una duracion de 12 meses a ser
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financiado 40% por la ONUDI y 60% por el Gobierno Colombiano. El programa

puente fue preparado entre el Jefe de equipo y la PCF/LAC sin la participacion de

los encargados de los componentes. Este programa cuyas actividades comenzaron

en Octubre de 2005, cubre los siguientes temas:

¢ Desarrollo de politicas de competitividad industrial al nivel del MCIT.

e Desarrollo y apoyo a mas mini cadenas ( no cuantificadas)

o Desarrollo de la red de subcontratacion y de su relacion con el desarrollo de
proveedores.

e Preparacion de una 22 fase del PI

La aprobacioén por parte de la ONUDI para el programa puente se ha dilatado por lo

que su comienzo solo se espera en 2006.

4.3. Contexto Institucional del Programa

El PI fue disefado en colaboracion y en el marco del entonces Ministerio de
Desarrollo Econémico- Departamento de Industria y Comercio ( ahora Ministerio de
Comercio, Industria y Turismo- Vice Ministerio de Industria). Dado su enfoque hacia
las PyMEs y hacia la promocion de inversiones, se preveia una cooperacion
estrecha con las instituciones que se ocupan del tema, o sea, ACOPI, ICONTEC y
COINVERTIR. Por varios motivos estas instituciones centrales no estuvieron
involucradas en las actividades del programa. Al nivel regional, en lo que decia
respecto a los componentes 1 y 2, se preveia trabajar a través de las camaras de
comercio. Las actividades del componente 3 serian coordinadas por el Ministerio, lo
qgue no se efectud satisfactoriamente. El contexto institucional a los niveles central y
regional no estuvo bien articulado en el documento del Programa. Ademas, durante
la marcha de todo el programa, se presto casi exclusiva atencion a sus actividades,
olvidando el desarrollo de bases institucionales que aseguran la sostenibilidad del

proceso iniciado. Esta se considera como una falla importante.

4.4. Movilizacion de Fondos

Desde su concepcion, se preveia que la financiacion del programa estaria a cargo
de los fondos de cooperacion técnica de la ONUDI (Componente 3) y del Gobierno

Colombiano (Componente 1 y 2). Por ese motivo no se hizo mayor esfuerzo para
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movilizar fondos de otras fuentes, ademas de que Colombia no es parte de la lista
de prioridades de los donantes usuales de la ONUDI. A esta fecha se ha gastado un
total de USD 1,736,630 de los cuales el 34% proviene de la ONUDI y el 66 % del
Gobierno Colombiano. Se debe mencionar que de los fondos proporcionados por la
ONUDI el 10% proviene de la contribucién global del Reino Unido a los programas

integrados.

4.5. Direccion, Monitoreo, Implementacion y Coordinacion del
Programa

El programa ha tenido dos jefes de equipo en la sede, funcién desempenada a partir
de Noviembre 2003 por un tercero, el representante de la ONUDI en Colombia. Las
funciones del coordinador nacional, aunque esta posicion no estaba prevista, fueron
desempefadas por el vice ministro de industria. Estos cambios en el personal a
cargo de la gestion del Pl influyeron negativamente en la coordinacion y la
implementacion del programa debido a que la vision que estos coordinadores tenian
del Pl no siempre coincidia. El hecho de que algunas instituciones, como ACOPI y
COINVERTIR se retiraron de la marcha del programa y de que el MCIT pareceria
haber restado importancia al tema de politicas o estrategias de desarrollo industrial,
debilitaron la base institucional del Programa al nivel nacional. Desde que el RO
tomo el liderazgo del Pl, se fortalecid el monitoreo y la coordinacién del Pl. Sin
embargo esto se ha hecho en detrimento de la actuacion de los responsables de los
componentes, que se quejaron de falta de comunicacién y de que sus opiniones no
siempre eran tenidas en cuenta por el Jefe de equipo, lo que causo6 algunos retrasos
en la implementacion del Pl. En el caso de un componente, el encargado de la sede
se retiré desde Noviembre de 2003 de la gestion del mismo, dejando esta labor al

RO y quedandose con responsabilidades meramente administrativas.

Los responsables en la sede de los tres componentes han hecho SERs en
Noviembre de 2003, sin la participacion u observaciones del personal o
coordinadores en el terreno. Los SERs para los componentes 1 y 2 han sido puestos
al dia y existe un informe terminal para un proyecto del componente 3. Sin embargo
estos ultimos informes fueron preparados durante la mision de evaluacién por lo que
fueron de una utilidad limitada para el equipo evaluador. El Jefe de Equipo preparé
el 2005 (sin fecha) un SER global para el PI sin la participacion de PCF/LAC o de los
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encargados del los componentes ni de las instituciones contrapartes colombianas
(véase ensefianzas aprendidas). EI monitoreo y la coordinacion del Pl con la sede

en los ultimos 3 anos no han sido llevados de una manera eficiente.

4.6. Integracion del Programa

De manera general el estudio inicial preparado por ACOPI favorecio la integracion
entre los componentes del Pl. La "mano dura” del ultimo jefe de equipo en la
coordinacion de actividades del Pl también favorecié la creacion de sinergias. Sin
embargo, esta coordinacién no estuvo suficientemente bien documentada. Por
ejemplo los resultados adicionados a los componentes 1 y 3 parecen no obedecer a
una estrategia explicita de coordinacién con los otros resultados. Las actividades al
nivel de empresa estuvieron bien coordinadas entre los componentes 1y 2. Algunas
de las empresas visitadas por el equipo se beneficiaron de ambos. Sin embargo esto
no ocurrié para los artesanos beneficiarios del componente 3 que constituyen un
sector empresarial a parte. En conclusion la integracion entre los componentes fue

satisfactoria.

La integracion externa del Pl incluye dos aspectos principales. Primero, la
integracion entre las actividades del Pl y las estrategias e actividades del Gobierno
Colombiano. En este aspecto se considera que el Pl esta bien integrado debido a la
estrecha coordinacion de las actividades con el MCIT. La congruencia de los
objetivos del Pl con las prioridades de la politica econémica del Gobierno

Colombiano facilita esta integracion.

El segundo aspecto de la integracion externa se refiere a la integracion entre el Pl y
otros donantes e organismos de cooperacion. Aqui se encuentra uno de los puntos
débiles del programa. Cabe sefalar, que en Colombia no se ha logrado la
formulacion de un UNDAF que coordine las actividades de cooperacion del Sistema
de Naciones Unidas en el pais. Sin embargo, existen otros organismos de
cooperacion que implementan programas con potencial para establecer vinculos
beneficiosos con el Pl (Banco Interamericano de Desarrollo, Banco Mundial,
agencias bilaterales de cooperacion, etc.). Se considera que este aspecto es de alta

importancia para una posible segunda fase del Pl, ya que la integracion con otras
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actividades es un prerrequisito para alcanzar un impacto significativo y sostenible.

(véase recomendacién 0.6)

4.7. Propiedad local

La importante aportacién de efectivo que el Gobierno Colombiano ha destinado al Pl
es una sefal de una fuerte propiedad nacional. El hecho de que la tematica de mini
cadenas ya fuera una preocupacion del MICT antes del Pl, ha asegurado la
propiedad local de este componente, el cual también esta relativamente bien

integrado en las instituciones que dan apoyo al sector.

En cuanto a los otros componentes no se cuenta con una propiedad local

significativa, ni a nivel de Gobierno ni en las instituciones involucradas.

4.8. Sostenibilidad

Las actividades del Pl de Colombia practicamente han cesado, por lo que ya se
puede vislumbrar la posibilidad de su sostenibilidad.

La falta de esta sostenibilidad es el punto mas débil detectado por el equipo
evaluador y se manifiesta en los tres componentes. Esto se debe a la falta o débil
base institucional de las actividades desarrolladas, sea ésta al nivel central como
regional. Analizando este punto por componente, el equipo evaluador ha concluido:
Componente 1. La red de los CRIITs no es sostenible. Desde el inicio del PI, debido
a la falta de participacion de una instituciéon nacional no se dispuso ademas de una
base central para acompafar y seguir las actividades del componente.

Componente 2. La capacidad de seguimiento y mejoramiento del programa

PHAROS y de la asesoria a las empresas no se ha asegurado a los niveles nacional
o regional. Las empresas se han beneficiado de estos insumos pero sienten la falta
de un seguimiento. Aunque algunas Camaras disponen de un Centro o Unidad de
Desarrollo Empresarial, éstas no estan suficientemente fortalecidas en numero y
capacidad de personal para seguir brindando estos servicios a las empresas.

Componente 3. Dada la alta prioridad e interés politico del MCIT en este tema, la

sostenibilidad es mas elevada en este componente, no obstando que falte una
unidad central que asegure adecuadamente la coordinacién y el seguimiento de las

actividades que mas bien han sido hechas por la ONUDI, y el necesario desarrollo
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de la metodologia para las mini cadenas. No se cree que FOMIPYME o el MICT

hayan desarrollado satisfactoriamente esta funcion.

4.9. Contribucion del Pl a la reduccion de la pobreza

Aunque el enfoque del documento del Programa no menciona explicitamente
reduccion de la pobreza, se puede decir que los componentes 2 y 3 tienen

respectivamente efectos indirectos y directos en este tema.

En el componente 2 el aumento y la mejoria de la produccién en las empresas
asistidas conllevan a una mejoria de condiciones de sus obreros con un efecto de
arrastre de mas empresas pequenas proveedoras de bienes y servicios. Ademas se
crearon o se estan creando las condiciones para que se produzcan equipos, partes y
servicios que de otra manera tendrian que ser importados. Se considera que existe
un efecto que acelera el crecimiento econdmico local, creando de esta manera

nuevas oportunidades de empleo para la poblacién local.

En lo que se refiere al Componente 3 los efectos son mas directos ya que la
asistencia se esta brindando a artesanos y pequefios productores sobre todo en los
sectores de artesania e agroindustria y en zonas afectadas por conflictos armados

en los cuales la incidencia de pobreza es alta.

Estos efectos indirectos e indirectos no se pueden cuantificar debido a la falta de un

estudio base al inicio del programa.

4.10. Calidad de los insumos

Los insumos del Pl han consistido principalmente en consultores (nacionales e
internacionales) y subcontratos nacionales. En general y con muy pocas
excepciones, su calidad ha sido de aceptable a buena. Se debe subrayar la venida
de un experto internacional que por su conocimiento técnico y gerencial y empefio
en la provision de servicios a las empresas dejo una impresion sobresaliente en
todas las empresas que asesord y aun se mantiene en contacto con algunas de ellas

(vease Caja 1).
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Caja 1: SuperRossi

Un experto internacional vino 5 veces a Colombia por periodos de 2 semanas a
un mes desde finales de 2002 a 2005. Bajo el componente 2 asesoré6 a 10
empresas en Barrancabermeja y a otras 10 en el eje cafetero ( Pereira y
Manizales). El equipo evaluador tuvo la oportunidad de visitar a 9 de estas
empresas, del sector metal-mecanico y electrotécnico. Todas estas empresas
habian recibido entrenamiento en PHAROS y seguimiento por expertos
nacionales. Todas ellas, sin excepcion, alabaron la asesoria del experto
internacional asi como el seguimiento echo por los expertos nacionales.
Reportaron impacto en una mejor estructura gerencial ( por ejemplo separando
las funciones técnicas y de mercadeo), en la elaboracién de planes estratégicos
para las empresas, en mejor productividad y layout de produccién asi como en

la atencion y diversificacion de clientes.

Hubo algunos casos de presién para la contratacién de expertos nacionales que no
eran los mas adaptados pero esta presion se supo resistir.

La tabla en el anexo IV indica la situacion actual del presupuesto, donde se
compara, de forma total y por componente, el presupuesto inicial con las

asignaciones y gastos a la fecha.

5. Conclusiones

5.1 Conclusiones generales

El objetivo global del programa se logré parcialmente. Estructuras sostenibles han
sido construidas principalmente en el componente 3 y no en los componentes 1y 2.

Resultados inmediatos se alcanzaron principalmente en componentes 2 y 3.

Se ha construido una base sdlida para lograr un impacto en términos de
competitividad (véase Caja 2) y asociacién industrial. Sin embargo, para su
sostenibilidad se requiere desarrollar y profundizar una base institucional. Hay casos
concretos de impacto a nivel de empresa e institucional, sin embargo, no se ha

creado una base institucional duradera, sea al nivel nacional como regional.
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Caja 2: el Impacto a Nivel de Empresas

Las actividades de cooperacion técnica tuvieron un impacto particular en una
empresa de Barrancabermeja en mantenimiento y montajes de maquinaria
eléctrica.

La estructura de la empresa fue drasticamente cambiada separando las
funciones técnicas y de mercadeo. PHAROS fue un instrumento muy util para
detectar fallas y esto a pesar de que no se ha logrado utilizarlo en tiempo real. Se
preparan metas mensuales de ventas cuyo cumplimento se analiza
periédicamente. Se hizo una alianza estratégica con otra empresa para reentrar
al mercado de ECOPETROL que se habia perdido. Gracias al apoyo y
fortalecimiento recibido, las ventas se incrementaron de Pesos 158.750 mil en
2002 a 308.994 mil en 2003 y 428.640 mil en 2004. La diversificacion de
mercados, aconsejada por el experto internacional ha dado sus frutos. En 2000
80% del mercado de la empresa era de ECOPETRO. Hoy dia apenas de

20%.Con el sistema Kamban implementado a través de ONUDI se programo la

produccion. Se mejor6 el impacto ambiental con la reconstrucciéon del cuarto de

En el manejo de programas integrados donde el jefe de equipo es el RO, se
requiere una definicibn mas clara de responsabilidades entre el RO y los instancias
de la sede. Si no se cuenta con una definicidn muy clara se pueden causar retrasos

muy largos en la implementacion de los programas.

La coordinacién y cooperacion con otras agencias e organizaciones bilaterales no ha

sido suficiente para lograr mayor sostenibilidad e impacto.

La pertinencia del programa es muy alta y se refleja tanto en la Politica de Desarrollo
Empresarial (Industrial), como en la Politica de Desarrollo Tecnolégico e Innovacion

y en las Estrategias Regionales de CT&l.
Solamente existen articulaciones entre los diferentes componentes del Pl en algunos

casos puntuales (p.ej. uso de PHAROS para desarrollo de proveedores bajo

componente |)
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No existe una cooperacion sistematica entre los diferentes componentes a nivel de

responsables de componente de la ONUDI, ni a nivel institucional en Colombia.

El jefe de equipo ha desarrollado una serie de actividades para aprovechar sinergias
dentro del programa integrado (desarrollo de proveedores, identificaciéon de
necesidades tecnoldgicas) y para aumentar la visibilidad de la contribucion de la
ONUDI en el pais (Foro Internacional). Estas actividades se desarrollaron con poca
coordinacién con los responsables de componentes de la ONUDI.

Ha habido una buena interaccion y coordinacion entre el Gobierno Colombiano y la

oficina regional de la ONUDI.

El manejo estratégico del programa ha sido lo suficientemente flexible para adaptar

el programa a las condiciones cambiantes en el pais.

Ha habido varios retrasos y deficiencias en el manejo del programa debido al cambio
de personal responsable de la ONUDI (jefe de equipo, responsable de proyecto) y la
falta de una division clara de las responsabilidades de la sede y la oficina regional de
ONUDI.

También los cambios de personal en el Gobierno Colombiano han generado efectos

similares al anterior.

5.2 Conclusiones por Componente

4.2.1. Componente 1
o El objetivo del componente no ha sido alcanzado, considerando que se gastaron

mas de USD 500,000 en la ejecucién de las actividades relativas a los resultados
1.1a1.5.

e Dada la falta de sostenibilidad de los 8 CRIITS y 8 antenas establecidas por el
Pl no se llegé a constituir la red nacional prevista para la promocion de
inversiones y tecnologia en Colombia.

e Se constituyd un portafolio de 38 oportunidades de inversién pero ningun

proyecto se concretizo.
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e La campana de promocion internacional para atraer flujos externos de inversion
y tecnologia se hizo de una manera desarticulada y no ha tenido resultados
visibles.

o El programa nacional para el desarrollo de proveedores para PyMEs y la
creacion de alianzas estratégicas se espera terminar, a escala piloto, al final de
2005.

¢ Se han determinado necesidades tecnoldgicas de 19 empresas y recientemente
se ha empezado su promocion.

e No hubo cooperacion entre las actividades desarrolladas bajo el componente y
las actividades de COINVERTIR y PROEXPORT, instituciones que
recientemente han sido fusionadas.

e Se debe mencionar que otras organizaciones internacionales ( BID, CFl y UE)
estan actuando en Colombia en este tema con una mayor variedad de
instrumentos de promocion, incluyendo financiamiento.

e Aunque no estuvo previsto en el Pl ni en los resultados posteriormente
adicionados al programa se llevé a cabo un foro que merece mencionar. Bajo los
auspicios de la ONUDI, y del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de
Colombia, y financiado bajo el componente 1, con un costo total de USD
67,770.°- , se organizé en Mayo de 2004 en Bogota un foro Internacional de
tres dias sobre politicas de competitividad para el sector productivo industrial
frente a los retos de los tratados de libre comercio. Este tuvo la presencia, entre
otros, del Director General de la ONUDI, del Ministro de Industria, Comercio y
Turismo y de negociadores de Méjico, Chile, Centroamérica y Brasil en tratados
de libre comercio. Este Foro aumenté la imagen y la visibilidad de la ONUDI en
el pais en los temas de politica industrial y en negociaciones de libre Comercio.
El propésito del Foro fue el de preparar un marco para la formulacion de una
politica de desarrollo industrial. Por un lado, se supone que este gobierno deja
las orientaciones de desarrollo industrial en funcidén de las oportunidades del
mercado. Por otro lado, este foro ha podido ser una base para la Agenda interna
para la Productividad y la Competitividad, propuesta por el Departamento
nacional de Planeacion, el cual es un documento mas bien de tipo indicativo en

lo que se refiere a desarrollo industrial. Sin embargo no se hace mencion del

° Esta importancia se destind principalmente a la renta del salon, la participacion de los
expertos internacionales, preparacion de materiales distribuidos en el Foro, refrigerios y
publicacion de las memorias.
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Foro en este documento. El foro fue ejecutado sin insumos y poco conocimiento
de los otros funcionarios de la sede involucrados en el Pl y poca relacion con las

restantes actividades del PI.

4.2.2. Componente 2

Resultado 1: Desarrollo de la Capacidad de ACOPI para proveer servicios en el

desempeio de negocios, calidad y GMP a través de demostraciones en empresas

piloto.

El segundo componente no se orienté a fortalecer ACOPI. Se concentro en el
apoyo a 40 empresas por medio de PHAROS y por asistencia técnica suministrada
por consultores.
a) Considerable impacto en mejorar desempenfo de las empresas:

- Desarrollo de la capacidad de gerencia.

- Generacion de una vision estratégica de la empresa

- Utilizacion de instrumentos de gestidn que permitieron mejorar desempefio.

- Introduccion de mejoras tecnoldgicas sugeridas por los consultores

- Diversificacion de mercados e incrementos de ventas
b) El impacto resulta de la combinacion de PHAROS con consultores
internacionales y nacionales.
c) La inexistencia o debilidad de una base institucional a nivel nacional y
principalmente a nivel regional no permiti6 apropiacion del programa ni su
sostenibilidad.
d) Hubo problemas en adaptar PHAROS a las necesidades de las empresas
Colombianas. Aunque las empresas valoran la utilizacion del programa, solo pocas

lo utilizan a tiempo real.

Resultado 2: Fortalecimiento de ICONTEC en gestidon estratégica y entrenamiento

asi como en la evaluacién del impacto econémico y tecnoldgico de normas.

El segundo resultado planeado de este componente no se logro, ya que ICONTEC

no participd.
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Resultado 3: Estudio diagndstico para un programa de reestructuraciéon de empresas

de calzado en Colombia.

Consultores internacionales visitaron a 10 empresas. Se prepararon planes de

mejoras para cada empresa, buscando mejorar confort y disefio entre otros

aspectos. En dos de tres empresas visitadas se logr6 mejorar su desempefio,

validando el enfoque utilizado. La metodologia se apropio por parte de CEINOVA.

4.2.3. Componente 3

Resultado 1

El resultado se logré tal como estaba planeado. La seleccién de minicadenas para

proyectos piloto resulté en 2 casos realmente demostrables y replicables (la

minicadena de ceramica “la Chamba” y la minicadena de la Achira).

Los programas de apoyo fueron bien disefiados.

Resultado 2

Se han movilizado recursos considerables (FOMIPYME) para asistencia técnica a un

grupo de minicadenas mayor a lo que estaba previsto.

El apoyo dado a los grupos pilotos ha producido un visible impacto sobre el

desarrollo de las empresas asistidas.

Componente global:

Los objetivos del componente, tanto el objetivo global como el objetivo
inmediato, concretizan adecuadamente el objetivo global del Programa
Integrado. Sin embargo, dada la cantidad de recursos disponibles para el
componente (USD 500,000) los objetivos parecen realistas sélo en parte.
Especialmente la sostenibilidad de los resultados y la creacion de propiedad
local en cuanto a la metodologia requiere de un periodo de cooperacion mas
largo y de insumos mas amplios.

El impacto y la sostenibilidad de los resultados es relativamente alta. Sin
embargo, hace falta fortalecer las capacidades profesionales del personal
asignado por parte de las instituciones contrapartes. El conocimiento y la
experiencia de la ONUDI en materia de articulacion empresarial en diferentes
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partes del mundo no han figurado de manera prominente dentro de los insumos
proporcionados.

La metodologia elaborada se esta usando ampliamente en varias instituciones y
el grado de propiedad local de la metodologia a nivel local es también alto.

A través de la metodologia y de la red de instituciones involucradas y
capacitadas se ha construido una base sélida para la ampliacion del programa
nacional de asistencia a minicadenas productivas.

La metodologia de apoyo a minicadenas productivas se ha incorporado a la
politica Colombiana de desarrollo productivo en micro empresas.

Aunque exista un programa de financiamiento a través de FOMIPYME hace falta
un mecanismo que asegure a nivel nacional la coordinacion y el seguimiento del
trabajo a minicadenas incluyendo la calidad de la asistencia técnica.

La coordinacién y el manejo del componente por la representacion de la ONUDI
en el pais han contribuido significativamente al éxito del componente. Sin
embargo, la cooperacion entre la oficina regional y la sede de la ONUDI no ha
funcionado bien debido a una definicion no muy clara de la division de trabajo

entre ambas partes.

5. Recomendaciones

6.1. Recomendaciones generales
Recomendaciones Responsables | Plazo

0.1. | Se recomienda que la ONUDI apruebe el programa | ONUDI Nov
puente y su contribucion. 2005

0.2 | Se recomienda que se nombre lo mas breve | ONUDI Nov
posible un nuevo Jefe de Equipo y que éste reciba 2005
un “briefing” del actual Jefe ( que se jubila en
Noviembre del afio corriente) y de las autoridades
nacionales para asegurar un seguimiento fluido de
las actividades hacia el programa puente y una
eventual 22 fase, sin interrupciones.

0.3 | La continuacion de las actividades iniciadas en los | Mision de Segundo
componentes Il y lll de la fase | del programa | preparacion trimestre
integrado debe ser disefiada en la fase Il con | de la segunda | 2006.
énfasis particular en la construcciéon de una base | fase del PI.
institucional para asegurar la sostenibilidad de
estas actividades.

0.4 | Para facilitar la sostenibilidad del programa se | MICT y Fase 2

debe analizar y establecer un sistema de | Misién de
recuperacion de costos, por lo menos parcial, por | preparacion
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pago de servicios de las empresas fase 2

0.5 | EI Gobierno de Colombia considera de alta | Jefe de Segundo
importancia para la competitividad nacional el tema | equipo, trimestre
de la Innovacion. En el disefio de la segunda fase | Misién de 2006.
del Pl se debe analizar la posibilidad de | preparacion
aprovechar las actividades de la ONUDI en el area | de la segunda
de “global forum” como es el analisis de sistemas | fase del PI.
nacionales de innovacibn con el disefio de
proyectos piloto de apoyo al sector privado e
instituciones de investigacion.

0.6 | No existe una estrategia de cooperacion con otras | Mision de Segundo
agencias o donantes. Se recomienda desarrollar | preparacion trimestre
dicha estrategia e incluirla al disefio de la segunda | de la segunda | 2006.
fase. fase del PI.

5.2. Recomendaciones por Componente

5.2.1. Componente 1
Recomendaciones Responsable | Plazo

1.1. Dada la necesaria reformulacién de la | Mision de Segundo
metodologia global de la ONUDI en el tema | preparacion trimestre
de promocion de inversiones y los recientes | de la segunda | 2006.
cambios institucionales colombianos en este | fase del PI.
tema, se recomienda que las actividades en
este tema sélo sean retomadas, si es del
caso, después de una evaluacion de estos
dos factores en el marco de la formulacion
de la segunda fase del programa.

1.2. Se recomienda que las actividades de | Mision de Segundo
soporte del desarrollo de proveedores y de | preparacion trimestre
alianzas estratégicas sean continuadas vy | de la segunda | 2006
profundizadas en una posible fase Il. Esto se | fase del PI.
debe realizar en estrecha cooperacién con
las actividades de seguimiento del
Componente 2.

1.3. En caso de que el tema de promocién de | Mision de segundo
inversiones se incluya en la segunda fase, el | preparacién trimestre
nicho para la ONUDI debe ser determinado | de la segunda | 2006
a través de un estudio que analice las | fase del PI.
actividades de todas instituciones nacionales
e internacionales en esta area.
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5.2.2. Componente 2
Recomendaciones Responsables | plazo

2.1. | El componente debe ser incorporado en una Misién de segundo
segunda fase del Programa Integrado. El preparacion de trimestre
Programa Integrado Il debe empezar por el la segunda fase | 2006
fortalecimiento de la base institucional y seguir | 4.1 p1.
el apoyo a nivel de empresa ampliandolo al
nivel nacional.

2.2. | Independientemente de la continuacion del MCIT Abril 2006
programa de ONUDI, debe continuarse el
programa de Asistencia Técnica a las
empresas, respondiendo a la solicitud de los
empresarios, buscandose una mayor
integracion de este componente en el Sistema
Nacional de Innovacion (digitalizacion sector
productivo relacionado con programa de
mejoramiento continuo).

2.3. | Debe continuarse el proceso de adecuacion MCIT y Mision | segundo
de PHAROS a las necesidades de las de preparacion | trimestre
empresas colombianas, pero integrandolo con | de |a segunda | 2006
desarrollos locales de software. Esto requiere | £,¢c del PI.
integrar empresas y/o instituciones de
software a este componente.

2.4. | Se deben buscar alianzas estables con otros | MCIT y Mision | segundo
programas que existen en Colombia (p.ej. de preparacion | trimestre
PRODES, EXPOPYME, programas de de la segunda | 2006
Certificacion, etc.) para facilitar la ampliacion fase del PL
de la experiencia

5.2.3. Componente 3
Recomendaciones Responsable | Plazo

3.1 | Se deben preparar un informe sobre el estado | MCIT y Oficina | Noviembre
del apoyo a las minicadenas asistidas por parte | Regional de 2005
de FOMIPYME vy, en base a este informe, | ONUDI en
términos de referencia para un experto nacional | Colombia
a contratar a fin de coordinar la profundizacién
y la ampliacién de los esfuerzos hacia otras
regiones y subsectores industriales y fortalecer
la base institucional.

3.2 | Los fondos restantes del programa (aprox. US $ | ONUDI / Novie-
50.000) deben utilizarse tal como estaba | responsable mbre 2005
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previsto en la Ultima revision presupuestaria | de proyecto;
(comercializacion asociativa, formacion de

profesionales locales). El consultor nacional a

contratar debe tener un perfil de alto nivelcon

suficiente experiencia para poder ser el

coordinador nacional del componente en una

segunda fase del programa integrado.

3.3 | El componente debe ser incluido en una posible | misién de segundo
segunda fase del programa integrado. El rol de | preparacion trimestre
la ONUDI debe centrarse en el fortalecimiento | para la 2006
de la base institucional, la profundizacion de la | segunda fase
experiencia con énfasis en los procesos de | del Pl
comercializacion y el apoyo en la ampliacion del
programa a nivel nacional.

3.4 | Se debe incluir en la segunda fase un elemento | mision de segundo
de capacitacion de personal local (tanto | preparacion trimestre
expertos nacionales como personal de las | parala 2006
instituciones involucradas) basado en las | segunda fase
experiencias y metodologias de la ONUDI en | del PI/
otros paises de interés.

3.5 | Se debe evaluar la posibilidad de establecer | Encargado de | segundo
una red latinoamericana que facilite el | proyecto, trimestre
intercambio de experiencias entre las | misién de 2006
organizaciones y los profesionales dedicados al | preparacion
fomento de programas de articulacion | parala
empresarial. segunda fase

del PI

3.6 | Se deben establecer cooperaciones con | Encargado de | segundo
programas e iniciativas de otras organizaciones | proyecto, trimestre
internacionales y bilaterales. mision de 2006

preparacion
para la
segunda fase
del PI

6. Ensenanzas aprendidas

Gestion, Monitoreo y Evaluacion de la Cooperacion Técnica

e Las normas y plazos de preparacion de informes de auto evaluacion necesitan
de mejor cumplimiento.

e Los conceptos de Pl y CSF se deben amalgamar en un solo instrumento
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Se debe preparar un manual de operaciones para los Pl con el fin de asegurar,
inter-alia, una buena distribucién de tareas entre la Sede, las oficinas en el
campo y entre el jefe de equipo y los responsables de los componentes.

Se debe prestar mas atencién a los aspectos de desarrollo institucional de la
cooperacion técnica destinados a asegurar su sostenibilidad.

En el manejo de programas integrados donde el jefe de equipo es un RO se
requiere una definicion mas clara de las responsabilidades entre el RO vy los
instancias de la sede. Si no se cuenta con una definicion muy clara se pueden

causar retrasos muy largos en la implementacion de los programas.

Diseino:

Los documentos de Programas integrados y sus evaluaciones tendrian que
prever y determinar las contribuciones directas e indirectas a las metas de
desarrollo del milenio.

El disefo de proyectos debe prever escenarios para el tiempo después de la
intervencion. Intervenciones a nivel de empresas generalmente tienen caracter
de proyectos piloto, los cuales deben establecer un método adecuado para el

uso en instituciones locales.

Promocién de Inversiones

La estrategia y metodologia utilizadas por la ONUDI en su labor de la promocién
de inversiones y tecnologia necesita de un analisis profundo y de su
modernizacion para responder a las nuevas tendencias en este campo y
determinar los nichos de mercado para la actuacion de la ONUDI.

Las dos bases de datos manejadas por la ONUDI que contienen proyectos de
inversion deben ser integradas.

La red de los ITPOs no funciona como tal.

Desarrollo Sector Privado

La combinacion de introducciéon de “software” en manejo empresarial, asesoria
por expertos internacionales altamente cualificados y de expertos nacionales que
aseguren el seguimiento, es un buen instrumento para lograr mayor impacto en

el sector privado.
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Sin embargo, la introduccion de estos “software” se debe hacer en la lengua del
pais. El “software” debe estar suficientemente rodado para evitar fisuras y
problemas en su aplicacién en las empresas.

La metodologia de cooperacion utilizada en el componente Il del programa que
combina experiencias piloto a nivel de empresas y la preparacion de un manual
normativo con el establecimiento de una red institucional capacitada (que aun
no se ha logrado en este caso) parece ser muy exitosa y se recomienda su

replicaciéon en otros programas.

Relacidén entre actividades de cooperaciéon técnica y de soporte

Se considera que el trabajo en la ONUDI de soporte (upstream), ya sea el
metodolégico, normativo o de foros, tiene poca relacién con sus actividades de
cooperacion técnica en el campo (downstream). El resultado es que ni siempre
el trabajo en el campo se beneficia del trabajo metodoldgico, ni las actividades
de cooperacion aportan al mejoramiento continuo de los programas de soporte.
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ANEXOS

| - Términos de Referencia de la Mision

Evaluacion Independiente Colombia
Programa Integrado para el Desarrollo de Industrias Competitivas capaces de
Integrarse tanto en mercados locales como internacionales

EL PROGRAMA INTEGRADO

En Noviembre de 1998 el Gobierno de Colombia anuncié un nuevo Plan de
Desarrollo, el cual incluye la necesidad de formular una politica estatal de desarrollo
industrial. Este plan tiene como objetivos fortalecer la competitividad del sector
industrial, incrementar las exportaciones de productos industriales, focalizar la
accion de la politica industrial en las Pequefias y Medianas Empresas (PyMES) y
promover el desarrollo regional, asi como las inversiones extranjeras y las alianzas
estratégicas.

Dentro de este marco arriba mencionado, el Programa Integrado de Colombia fue
desarrollado por la ONUDI en estrecha cooperacién con el Ministerio de Desarrollo
Econdmico con el objetivo de lograr un progreso econdémico continuo y un desarrollo
industrial sostenible, todo ello tratando de involucrar a todas las partes interesadas.
Como consecuencia de ello se elabord el documento del “Programa Integrado para
el desarrollo de industrias competitivas capaces de integrarse tanto en los mercados
locales como internacionales”.

En el Documento de Programa se sefiala un plazo de ejecucion de 2.5 afios.

La implementacion del Programa Integrado comenzo6 en Septiembre de 2000.

El Programa de la ONUDI concentrara sus servicios en asistir a los esfuerzos del
pais en el proceso de paz y la implementacion del Plan Colombia. Como estan
indicados en el documento de programa, la ONUDI asistira al Gobierno de Colombia
en:

Fortalecer las capacidades necesarias para desarrollar un sector industrial
competitivo internacionalmente orientado hacia un incremento en las exportaciones y
la atraccion de inversiones extranjeras.

Mejorar la calidad de la infraestructura y las instituciones de apoyo para apoyar las
PYMES colombianas a través de la implementacion de programas de mejoramiento
continuo y mejoramiento del desempefio industrial.

Promover el fortalecimiento de cadenas productivas de PYMES con especial énfasis
en areas de conflicto.

Concentrarse en un numero limitado de servicios explicitamente seleccionados por
las autoridades del Gobierno.

Incorporar en el disefio del programa una perspectiva realista y racionas en cuanto a
su financiamiento.

La estimacion de costos se realizd sobre un plan de actividades inicial el cual
contiene tres areas claves para los servicios de asistencia técnica de la ONUDI, que
son:

Fortalecimiento Institucional para la Promocién de Inversion y Tecnologia
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Mejoramiento de Calidad, Competitividad y Desempefio de

Colombianas.

las

Industrias

Desarrollo de Metodologias / Estrategias para el Mejoramiento de la Competitividad

de clusters de PYMES seleccionados (particularmente en areas de conflicto)

Componentes, resultados y presupuesto inicial

PRESUPUE
STO (USD)

COMPONENTES RESULTADOS ESPERADOS (sin gastos de
la agencia de
Ejecucion)
Fortalecimiento Establecimiento de una Red Nacional de | $619,000
Institucional para la | Promocioén de Inversores y Tecnologia.
Promocioén de | Establecimiento/fortalecimiento de cuatro CRIITs
Inversion Y | (Centros Regionales de Promocién de Informacién,
Tecnologia Inversion y Tecnologia) para apoyar el desarrollo
empresarial.
Un documento de proyecto validado de las
oportunidades de inversion desarrolladas, listas
para ser promovidas internacionalmente.
Lanzamiento de una campafa internacional de
promocién para atraer flujos de inversién y
tecnologia.
Asistencia a posibles socios en negociaciones de
proyectos de inversion.
Mejoramiento de | Desarrollo de la Capacidad de ACOPI para | $491,000
Calidad, proveer servicios en el desempefio de negocios,
Competitividad y | calidad y GMP a través de demostraciones en
Desempeifio de las | empresas piloto.
Industrias Fortalecimiento de ICONTEC en gestion
Colombianas estratégica y entrenamiento asi como en la
evaluacion del impacto econdmico y tecnoldgico
de normas.
Desarrollo de | Mapeamiento y caracterizacion de cadenas de | $481,000
Metodologias / | productores, grupos de empresas (clusters) piloto
Estrategias para el | seleccionados para  Cooperacién  Técnica.
Mejoramiento de la | Desarrollo de programas de apoyo.
Competitividad  de | Movilizacién de recursos para la asistencia técnica
clusters de PYMES | a grupos de empresas (clusters) seleccionados.
seleccionados Implementacion de programas de apoyo
(particularmente en | adaptados a grupos de productores seleccionados.
areas de conflicto)
TOTAL $1,591,000

De acuerdo con la informacién financiera disponible en la base de datos infobase,
tras el presupuesto establecido, el Programa ha recibido contribuciones adicionales
y actualmente, el presupuesto efectivamente financiado a 28.02.2005 es de USD

1,921,984,
EVALUACION

Propoésito:
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El propésito de esta evaluacidén independiente, recomendada por la Division de
Desarrollo de Programas y Cooperacion Técnica (PTC) y por la Division de
Coordinacién de Programas y Operaciones en el Terreno (PCF) de la ONUDI, es de
ofrecer la oportunidad a la ONUDI, a los diferentes donantes y al Gobierno de
Colombia y demas partes contratantes colombianas, de llegar a constataciones y
conclusiones comunes sobre los resultados y los éxitos alcanzados por la
implementacion del Programa Integrado en Colombia, asi como de determinar qué
lecciones pueden ser aplicadas para la formulacion de la segunda fase del
Programa.

Los principales propdsitos de la mision de evaluacién son:

Evaluar los logros de cada componente con relacion a los resultados esperados.
Identificar los factores que han facilitado los logros de los objetivos de cada
componente, asi como los factores que han obstaculizado el cumplimiento de
objetivos.

Determinar qué experiencias de la implementacion del Programa Integrado deben
ser tomadas en cuenta, y en particular aquellas que contribuyan a la sostenibilidad
de las empresas asistidas y las instituciones apoyadas. Determinar qué experiencias
de la implementacién del Programa Integrado deben ser tomadas en cuenta en una
fase futura del mismo, y en particular, aquellas que contribuyan a la sostenibilidad de
las empresas asistidas y las instituciones apoyadas.

Evaluar la pertinencia del Programa, asi como su desarrollo, disefio, estado actual y
movilizacion de recursos dentro de su marco institucional.

Analizar el manejo del Programa, la coordinacion, la integraciéon y los efectos de
sinergia entre las distintas componentes.

La misidon de evaluacion tendra también que revisar, si el enfoque utilizado en las
distintas componentes ha llevado a resultados éptimos, o si otro enfoque hubiese
permitido mejores resultados.

La evaluacion empezara con el analisis de la documentacién del Programa y de los
informes de auto-evaluacion sobre el progreso de las actividades de cada una de las
componentes del Programa, ademas de entrevistas con los Oficiales de la Sede de
la ONUDI involucrados en el Programa.

El enfoque del Programa es a una solucioén integrada, orientada a elevar el nivel de
la capacidad nacional para una implementacién mas eficiente de las politicas y
estrategias del Gobierno Colombiano, encaminadas al fortalecimiento del sector
industrial.

La evaluacion tratara de determinar, de manera objetiva, la importancia, la eficacia,
el impacto y la sostenibilidad del Programa Integrado. En detalle, determinara la
eficacia y el impacto de los resultados previstos en la ejecucion del Programa.

La evaluacién basara sus conclusiones en datos y andlisis cualitativos y
cuantitativos. El trabajo consistira en un analisis de los informes del Programa,
entrevistas con las contrapartes y con los miembros del equipo en Viena, asi como
con los beneficiarios en Colombia.
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En particular, la evaluacién examinara las cuestiones siguientes: Pertinencia del
Programa, Eficacia, Eficiencia, Impacto, Sostenibilidad en el futuro

Metodologia
La evaluacion sera realizada a dos niveles:

Evaluacién global del Programa Integrado
Evaluacién de cada componente

La evaluacion global del Programa Integrado estara basada en los resultados de la
evaluacion de las componentes y tratara asuntos como la integracion, sinergia,
manejo del programa e impacto total.

La evaluacion de las componentes identificara productos, resultados, consecuencias
y perspectivas del impacto de desarrollo que puede ser atribuido a cada
componente.

La evaluacion sera realizada analizando varias fuentes de informacién incluyendo
informes finales y de avance del programa, informes de auto-evaluacién, entrevistas
con las contrapartes, representantes de los donantes, beneficiarios y otros
organismos de cooperacion involucrados en el Programa.

Manteniendo su independencia, la evaluacién sera realizada con un enfoque
participativo, buscando los puntos de vista y valoraciones de todas las partes
involucradas.

A continuacion se reproduce el estado financiero de las componentes del Programa
a fecha de 28/02/2005

Estado del Presupuesto al 28/02/2005'

Presupuesto inicial (incluyendo gastos de la $1,797,83
agencia de ejecucion) 0

Presupuesto inicial (excluyendo gastos de la $1,591,00

agencia de ejecucion) 0
Recursos
Presupue Efectivgmente Gastos
Componente e Financiados efectuado
sto Inicial X
(posteriormente s
) (PAD)
0.0.00 $80,847 $11,400
1.0.00 Fortalecimiento Institucional para la $619,000 $802,003 $706,525
Promocién de Inversion y Tecnologia
2.0.00 Mejoramiento de Calidad, $491,000 $466,170 $430,320

Competitividad y Desempefio de las
Industrias Colombianas

Fyente: Base de datos Infobase
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3.0.00 Desarrollo de Metodologias / $481,000 $572,964 $514,220
Estrategias para el Mejoramiento de la
Competitividad de clusters de PYMES
seleccionados  (particularmente  en
areas de conflicto)

Total $1,591,00 $1,921,984 $1,662,46
0 6

Evaluacion global del Programa

La evaluacion del Programa en conjunto examinara las cuestiones siguientes:
Pertinencia y Propiedad.

El equipo de evaluaciéon examinara:

Si el Programa Integrado fue disefiado y formulado de manera conjunta con el
Gobierno Colombiano, asi como si contd con la participacion de las demas
contrapartes del Programa y de los beneficiarios.

La pertinencia del Programa Integrado asi como de sus objetivos.

Si el Programa Integrado complementa la estrategia industrial del pais.

Si la experiencia adquirida durante la implementacién ha confirmado la pertinencia
de los objetivos, de los resultados y de las contrapartes.

Si el Programa cumplia y cumple con los Objetivos del Milenio (como la reduccion de
la pobreza, la igualdad entre los géneros y la sostenibilidad del medio ambiente) asi
como con otros objetivos de desarrollo internacionales.

Si el Programa Integrado se ajusta a la estrategia corporativa de la ONUDI.

Si el Programa complementa la cooperacion bilateral y multilateral y si se coordina
con otros programas (especialmente UNDAF y CCA)

Si las contrapartes han desarrollado una propiedad del programa que posibilite la
sostenibilidad futura del Programa Integrado.

Movilizacién de recursos.

El equipo de evaluacién examinara:

e El papel, la capacidad y la participacion de las contrapartes nacionales de
contribuir (en especie y/o en efectivo) a la implementacion del Programa
Integrado.

e Si el Gobierno de Colombia ha tomado parte activa en la movilizacion de
recursos para el Programa Integrado.

e Sila Sede Central de ONUDI y sus representantes en el terreno han realizado
los esfuerzos necesarios para la movilizacion de recursos. ¢Dichos esfuerzos
han sido efectivos?

e Si el equipo del Programa Integrado y las contrapartes han participado en el
proceso de asignacion de recursos semilla de la ONUDI.

¢ Si ha habido problemas para armonizar los objetivos del Programa Integrado con
las prioridades de los donantes.

e ;Cuadles son las lecciones aprendidas en la movilizacién de recursos?

Coordinacién del Programa.
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El equipo de evaluacién examinara:

o La eficiencia y la eficacia de la gestion nacional del Programa Integrado y del
conjunto de mecanismos de coordinacién en el terreno.

e La eficiencia y la eficacia de la gestion de la Sede Central de la ONUDI, de su
coordinacion y del control de sus servicios.

Formulacion del Programa.

El equipo de evaluaciéon examinara:

e Como fue definida la importancia de los proyectos a la hora de la identificacion
del Programa.

e Como se eligieron los sectores de intervencion y las contrapartes

e La participacion de las contrapartes en la identificacion del programa. En qué
medida dicha participacion contribuyé a la seleccion de las areas problematicas y
de las contrapartes necesitadas de apoyo.

e ;Fueron identificados todos los supuestos?

e Como fueron establecidos los mecanismos de consulta y de coordinacion. ;Eran
apropiados?

e En qué medida el Programa Integrado esta correctamente orientado a los
objetivos de desarrollo del pais, y en qué medida estos objetivos contribuyen al
desarrollo de los principales objetivos nacionales.

e En qué medida los resultados obtenidos por esos objetivos pueden ser
verificados por un conjunto de indicadores.

Efectos de sinergia derivados de la integracion del Programa

¢, Cuadles son las ventajas observadas de la coordinaciéon entre las componentes y
dentro de ellas? (Por ejemplo, el ahorro de costos implementando servicios de
ONUDI; el aumento de eficacia resultante de proporcionar diversos servicios al
mismo grupo de beneficiarios; aumento de la eficiencia de las intervenciones que
tienen como objetivo consolidar las conexiones dentro de un sistema; aumento de la
eficacia debido a la provision simultanea de servicios a nivel de politicas, de las
instituciones de apoyo y de las empresas)

Si los costos del Programa Integrado (gestion y coordinacion por parte de muchas
contrapartes, complejidad en la movilizacion de los recursos, etc.) son
proporcionales a las ventajas de la integracion.

¢ Qué otras ventajas de la asistencia de la ONUDI en el Programa Integrado pueden
ser identificadas?

Efectos sobre el pais debidos a la intensificacion del didlogo y de la cooperacion
entre los ministerios, las instituciones industriales y otros organismos de
cooperacion.

Resultados al nivel del Programa (contribucion a los objetivos industriales del
pais)

Evaluacién de los resultados alcanzados al nivel de productos, resultados e impacto.
Si el Programa Integrado ha contribuido o podra contribuir al logro de los Objetivos
de Desarrollo del Milenio.

Si los indicadores de resultados desarrollados en el Programa Integrado facilitan la
evaluacion de los logros de los objetivos de desarrollo nacional e internacional.
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Evaluacion de los componentes

La evaluacion de cada una de los componentes seleccionadas analizara las
siguientes cuestiones:

Propiedad y pertinencia

Si el componente fue disefiado con la participacion de las contrapartes nacionales
y/o con los beneficiarios, en particular con las contrapartes industriales.

Si las distintas contrapartes se han involucrado en el Programa Integrado de forma
adecuada. Su nivel de participacion en la identificacion de las areas problematicas
para el disefio del Programa Integrado, asi como en el desarrollo de las estrategias
de cooperacion técnica.

Si las distintas contrapartes se han involucrado activamente en la implementacion
del componente.

Si se ha establecido una relacion légica entre los objetivos del componente y el
objetivo general del Programa Integrado.

Si los cambios producidos durante la implementacion del Programa Integrado han
sido aprobados y documentados.

Si los productos, tal y como estan formulados en el documento del Programa
Integrado, siguen siendo necesarios y suficientes para alcanzar los objetivos de la
componente.

Si se han producido beneficios de la coordinacién entre los componentes del
Programa Integrado o bien de la coordinacion de éstas con otros programas de
cooperacion al desarrollo del pais.

Eficiencia en la implementacion

Si las contribuciones de la ONUDI y del Gobierno Colombiano y demas contrapartes
han sido suministradas de acuerdo al plan previsto dentro del Programa, asi como si
han cumplido los requisitos planeados.

Si la calidad de los servicios de la ONUDI (conocimiento, entrenamiento,
equipamiento, metodologia, etc.) fue la prevista y si fue la adecuada para la
consecucion de los resultados del Programa Integrado.

Eficacia de las componentes

Evaluacién de la pertinencia de los productos y de como son utilizados por los
beneficiarios del Programa Integrado.

Analisis de los resultados derivados o que se derivaran en el futuro por la utilizacion
de los productos logrados en el Programa Integrado.

Impacto

Identificacion de los cambios que se han producido o se prevén producir en el
desarrollo (econdmico, medio ambiental, social) al nivel de los beneficiarios

(industria).

Composicion del equipo de evaluacion:
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Un representante de la ONUDI con conocimiento de los programas integrados y
experiencia en la evaluacién de la cooperacion técnica. Fluidez en espafiol e inglés
necesaria.

Un consultor internacional, nombrado por la ONUDI, con conocimiento de la
evaluacion de la cooperacion técnica internacional, desarrollo del sector privado,
inversién y promocion de tecnologias y en competitividad industrial y comercio.

Un consultor nombrado por el Gobierno de Colombia, experto en el marco
institucional industrial relevante del pais, con experiencia en desarrollo del sector
privado, inversion y promocién de tecnologias y en competitividad industrial y
comercio.

Los miembros del equipo de evaluacion no deben haber estado directamente
implicados en el disefio, valoracién o implementacion del Programa Integrado.

La ONUDI contratara a todos miembros del equipo de evaluacion.

Al final de su trabajo en Colombia, el equipo de evaluacién presentara las
conclusiones y recomendaciones de la mision a las partes involucradas y a los
representantes de los donantes de las correspondientes embajadas bilaterales. Asi
mismo seran invitados a participar durante la evaluacion de las componentes o
proyectos que sus paises hayan financiado.

La oficina de la ONUDI en Colombia apoyara logisticamente al equipo de
evaluacion.

El equipo de evaluacion no esta autorizado a hacer ningin compromiso a nombre
del Gobierno de Colombia, de los donantes o de la ONUDI.

Programa y agenda de la mision de evaluacion

La mision en Colombia se organizara durante el mes de Septiembre. El responsable
de la mision de evaluacion comenzara sus actividades en la Sede de la ONUDI por
lo menos un mes antes del comienzo de las actividades de la misidon en Colombia.

El informe final de la evaluacion sera presentado 6-8 semanas después de la mision
en el terreno.

Los costos de la evaluacion seran cubiertos por la ONUDI con un presupuesto
establecido para este ejercicio.

La oficina de la ONUDI en Colombia y las contrapartes nacionales del Programa
proveeran la ayuda logistica, la organizacion de la agenda de la mision y el
transporte en el pais por el tiempo que dure la misién. Siempre que sea necesario,
las contrapartes locales y el equipo de la ONUDI relacionado con el Programa
Integrado, asistiran en la identificacion, planeamiento y coordinacién de las visitas y
las reuniones.

El plan detallado para las visitas y reuniones en los sitios del Programa en Colombia
sera propuesto por el equipo de coordinacién de acuerdo con el encargado del
Programa, consultando con el equipo de evaluacion antes de la fecha de comienzo
de la mision en el campo.
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La evaluacion conjunta e independiente del Programa Integrado sera precedida por
una auto-evaluacion en el curso de la cual los informes (SER) sobre cada
componente seran preparados por los miembros del equipo del Programa Integrado
y puestos a disposicion del equipo de evaluacion.

El informe

El informe de la evaluacién seguira el formato estandar para los informes de
evaluacion de la ONUDI.

Para garantizar que el informe haya tomado en consideracion las opiniones de las
contrapartes y haya entendido correctamente las opiniones emitidas, es
recomendable que la presentacion provisional de las conclusiones y
recomendaciones principales de la mision sea realizada por los miembros del equipo
antes de la salida de la mision de Colombia y discutida con las contrapartes y los
oficiales de la Sede involucrados en el Programa.

Toda la documentacion necesaria se debe poner a disposicion del equipo de
evaluacion. Toda la ayuda substantiva y administrativa para la evaluacion sera
proporcionada en la Sede por el lider del equipo del Programa Integrado de
Colombia y en el campo por la oficina de la ONUDI y las contrapartes nacionales.

El informe final sera entregado en un disquete al Grupo de Evaluacion de la ONUDI,
el cual se encargara de su impresion, distribucion y de la difusion de los resultados
de la evaluacion.

Dado que el informe de la evaluacion es el producto del trabajo de un equipo
independiente que actua en su capacidad personal, es decision del equipo cémo
utilizar los comentarios hechos por las partes implicadas y reflejarlos en el informe.
Sin embargo, el equipo de evaluacion es responsable de reflejar cualquier correccién
de hechos que eventualmente haya sido traida a su atencién antes de la finalizacion
del informe.
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Il - Lista de las Personas Entrevistadas
COLOMBIA

Ministerio de Comercio, Industria y Turismo
Carlos Alberto Zarruk Gomez,

Vice Ministro de Industria

Ricardo Lozano Pardo,

Director MIPYMES

Eduardo Salas Mejia, Gerente,

Red Colombiana de Centros de Subcontratacion

Embajada de Colombia en Austria

Rosso José Serrano Cadena, Embajador
Ciro Arévalo Yepes, Primer Secretario
Camila Maria Polo Flérez, Segundo secretario

Gobernacion de Caldas

Emilio Echeverri Mejia, Gobernador
Mauricio Osorio Escobar,
Secretario de Desarrollo Econémico

ACICAM,
Luis Gustavo Florez,
Presidente

ACOPI

Juan Alfredo Pinto Saavedra, Presidente, antes Vice-Ministro de Industria
Norha Janeth Gomez, Directora Ejecutivo, Oficina de Barrancabermeja
Gloria Matilde Echeverri, Directora Ejecutiva, Oficina de Caldas

ARTESANIAS DE COLOMBIA

Ernesto Benavides, Subgerente Administrativo y Financiero
Carmen Inés Cruz, Subgerente de Desarrollo

Carlos A. Calmache, Asesor Técnico

CEINOVA

Alvaro Rojas Hernandez,
Director Ejecutivo

Juan Diego Cardona,
Director de Proyectos

PROEXPORT
Juan Alejandro Duque, Director Regional, Eje Cafetero

SENA
Manela Ledn Aldana, Coordinadora Empresarial, Oficina de Barrancabermeja

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE MANIZALES
Ricardo chica, Profesor
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CAMARA DE COMERCIO DE BARRANCEBERMEJA
Dario Echeverry Serrano, Director Ejecutivo
Rosa Isabel Rodriguez, Coordinadora Técnica

CAMARA DE COMERCIO DE BUCARAMANGA
Juan Camilo Montoya Bozzi

Presidente Ejecutivo

Pedro Enrique Olaya Diaz

Director de Proyectos, Dpto. Desarrollo Empresarial
Claudia Patricia Cote Pefia, Directora Ejecutiva,
Centro de Productividad y Competitividad del Oriente
Juan Carlos Ordonez Parra

Director Regional, Centro de Desarrollo Empresarial Santander
Angel Miguel Arguello Barbosa,

Promotor Asesor

Centro de Desarrollo Empresarial Santander

CAMARA DE COMERCIO DE MANIZALES

Ismael Dario Henao, Director, Unidad de Desarrollo Empresarial
Fabio Cardona, Coordinador, Area de Consultoria

Julia Inés, antes delegada en la oficina de Paris

CAMARA DE COMERCIO DE PEREIRA

Eric Duport Jaramillo , Presidente Ejecutivo

Lina Maria Alvarez, Directora , Promocion y Desarrollo
Juan D. Redon, Coordinador de Proyectos

ONUDI, sede

Donatella Magliani, Director OCG/EVG

Ricardo Seidl da Fonseca, IDO PTC/IPT

Otto Roberto Loesener Diaz, IDO PTC/IPT

Goeran R. Appelgren, FOO, PCF/LAC

Patricia Scott, IDO PTC/IPT

Giovanna Ceglie,IDO PTC/SME

Olimpia Panfil, consultant, PTC/SME

Peter Skupch, antes RO en Bogota

Gerardo Patacconi, PTC/IPT

Serge Golovanov, GOLEM IMS Ges.m.b.H (Provider of PHAROS Software)

ITPO Paris
Yves Darricau, Director adjunto,ITPO Paris (entrevista telefonica)

ONUDI, Bogota

Fernando Machado, Representante Regional
Carlo Kuepers, Oficial de Programa, Bogota
Hugo Villamil, Experto Nacional

Miriam Cristina Hurtado, Experta nacional

Luis Gonzalo Bernal, Experto Nacional, Pereira
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Empresas

AVM SA., Bucaramanga
German Orduz Cabrera, Gerente Administrativo

Basculas Prometalicos, Manizales
Guillermo Arango, Gerente

Boing, Muebles, Bucaramanga
Jose Fernando Low, gerente

Calzado ATLAS LTDA.
Gabriel Fonseca Rodriguez,
Presidente

C.l. PLASTIGOMA, Manizales
Rafael Mufoz, gerente

Cassarella, Dosquebradas
Cesar Augusto Herrera, Gerente

ECOPETROL, Barrancabermeja
Alba Amaya, Asesora en la C.C. Barrancabermeja

Electrotécnicos LTDA. Barrancabermeja
Luz Eugenia Bautista, Gerenta

Industrias LAVCO LTDA. Bucaramanga
Olga Patricia Vesga Rueda, gerente

Industrias PALMIRA, Barrancabermeja
Jesus Santamaria, Gerente
Manuel Serna, Administrador

INTEGRANDO LTDA. Pereira
Cesar Herrera, gerente

MEC LTDA, Barrancabermeja
Alfonso Henao Mafla,Gerente
Claudia Patricia Roa Guzman, Subgerente

METCOL LTDA. Barrancabermeja
Mauro Carvajal, gerente.

NORMARH, Pereira
Carmenza Hurtado, Gerente

PLASTIGOMA S.A., Manizales
Rafael Hernan Mufioz Giraldo, Gerente Comercial
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Thierry Bossis
87200 Saint Junien, France
(entrevista telefénica)

ARTESANOS

Blanca Edith Vasquez, La Chamba

Farid Beltran Betancourt, Director Ejecutivo de la Pre-cooperativa Minero Industrial
de la Chamba

Jaime F. Martinez Arenas, Kenatech

Manuel Ramoén Ortega Guzman, Técnico, Centro de Artesania de la Chamba
Orlando Castillo, La Chamba

Sandra Rodriguez, La Chamba
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lll - Agenda de la Mision de Evaluacion

31 de Agosto-14 Octubre 2005, Colombia

Fecha |ACTIVIDAD

31/01/2005 | Llegada de la mision a Bogota. Primera reunion con el Representante
de la ONUDI.

01/09/2005 | Reunién con la oficina de la ONUDI en Bogota.
Reunién con el Viceministro de Industria

02/09/2005 | Reunién con ACICAM vy visita a empresas en Bogota.

03/09/2005 | Preparacion de las visitas a los Departamentos.

04/09/2005 | Traslado a Pereira y reunion con el experto nacional local

04/09/2005 | Reunién con la Camara de Comercio. Visita a Empresas.

05/09/2005 | Visita a Empresas.

06/09/2005 | Traslado a Manizales. Visita a Empresas. Reunién con la Camara de
Comercio.

07/09/2005 | Reunién con la Gobernacioén. Visita a una empresa. Traslado a
Barrancabermeja

08/09/2005 | Reunién con la Camara de Comercio. Visita a Empresas.

09/09/2005 | Traslado a Bucaramanga. Reunion con la Camara de Comercio y el
Centro de Productividad y Competitividad del Oriente. Visita a
Empresas.

10/09/2005 | Retorno a Bogota. Preparacion del Informe.

11/09/2005 | Preparacion del Informe.

12/09/2005 | Reunién con Artesania de Colombia y artesanos. Reunién con ACCI.
Almuerzo con presidente de ACOPI

13/09/2005 | Presentacion de resultados de la evaluacion ( MCIT y ONUDI
Bogota) . Reunidn con expertos nacionales. Preparacion de Informe.

14/09/2005 | Salida de la mision de Bogota.
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IV - Situacién financiera del programa

Compo . Project Total Prior Years (ST Stat
Project No. . Year Balance Donor
nent Manager Allotment $ Expenditure . us
Expenditur
SFCOL00001 SCOTT $625,082.98 $561,204.00 $25,773.00 $38,105.00 Colombia (@]
PATRICIA
SFCOL000B1 SCOTT $95,594.00 $49,998.00 $26,165.00 $19,431.00 Colombia (@]
PATRICIA
SFCOL0O00D1 SCOTT $21,125.00 $0.00 $16,168.60 $4,924.00 Colombia O
I PATRICIA
XPCOL03027 SCOTT $81,325.75 $81,325.75 $0.00 $0.00 | Regular C
PATRICIA Programme Of
TC
SFCOL000C1 SEIDL DA $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 Colombia C
FONSECA R.
Subtotal Component | - Investment $823,127.73 $692,527.75 $68,106.60 $62,460.00
SFCOLOOOA1 LOESENER $466,169.91 $430,320.29 $31,455.00 $9,059.00 Colombia O
] DIAZ OTTO
ROBER
UCCOL01090 CEGLIE $195,000.01 $187,507.26 $0.00 $7,493.00 Undefined C
GIOVANNA
USCOL03007 CEGLIE $105,000.00 $53,749.00 $0.00 $51,251.00 UK Integrated O
GIOVANNA Programme
UBCOLO00040 GREGOR VERA $181,159.79 $181,159.79 $0.00 $0.00 Unutilizied C
1] MARIA HELENE Balance
XPCOL00007 GREGOR VERA $14,499.12 $14,499.12 $0.00 $0.00 Regular C
MARIA HELENE Programme Of
TC
XPCOL99044 VIEGAS $77,305.00 $77,305.00 $0.00 $0.00 Regular C
ASSUMPCAO Programme Of
ROSELY TC
Subtotal Component | - SME Networks $572,963.92 $514,220.17 $0.00 $58,744.00
Total Integrated Programme 1,862,261.56 1,637,068.21 99,561.60 130,263.00
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V - Marco légico del Pl

META(S) DE DESARROLLO
A la (las) que se espera contribuya(n) el
(los) objetivo(s) industrial(es) del pais.

Desarrollo equilibrado y sostenido basado en la
dotacion de recursos del pais

OBJETIVO(S) INDUSTRIAL(ES) DEL PAIS
A ser apoyados por ONUDI

Desarrollo de industrias competitivas que puedan
integrarse a los mercados locales y globales
buscando estrategias orientadas hacia la
exportacion.

OBJETIVO DEL PROGRAMA ONUDI

Construir las estructuras de apoyo necesarias para la
competitividad y asociacién industrial, construir
cadenas de abastecimiento como medios para evitar
las limitaciones del tamaiio de la empresa.

Componente 1

Capacidad de Construccion para la
Promocion de Inversion y Tecnologia

Componente 2

Mejoramiento de Calidad, Competitividad, y
Desempeiio de las Industrias Colombianas.

Componente 3

Desarrollo de Metodologias/ Estrategias para el
Mejoramiento de la Competitividad de clusters de
PYMES seleccionados (particularmente en areas de
conflicto)

Objetivo Fortalecer la capacidad

Inmediat | nacional para promover las

° oportunidades de negocios y
movilizar la inversion
extranjera especialmente en
PYMES

Mejorar la infraestructura de calidad y
apoyar las instituciones de servicio en
la ayuda que prestan a las PYMES
colombianas a traveés de la
implementacion de programas de
mejoramiento continuo de calidad y
desempeiio del negocios en un grupo
de empresas piloto.

Objetivo
Inmediato

Objetivo Promover construccion de
Inmediato redes/grupos (clusters) y cadenas
de producciéon como forma de
evitar las limitaciones por
tamafio y para crear una
capacidad institucional para

mantener la creacion de
cadenas, difusiéon y apoyo en el
tiempo.
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Problema | Falta de mecanismos para la | Problema El sector industrial esta en | Problema Limitaciones en las
Critico cooperacion entre los | Critico condiciones de enfrentar la creciente | Critico Tratado oportunidades de posibles
Tratado principales actores, tanto del | Tratado competencia en los mercados productos, capacidades
sector piublico como privado; domésticos y de exportacion, ni puede tecnoldgicas y acceso al mercado
falta de conexion a nivel integrarse en las cadenas de de pequeiios y micro productores
internacional; falta de produccion globales debido al pobre en areas rurales/de provincia.
informacién industrial concer- desempeiio (productividad, calidad, Insuficientes mecanismos de
niente a los subsectores indus- costos). La falta de economias de cooperacion entre productores;
triales y a las oportunidades de escala no facilita el acceso Yy situacion agravada debido a la
inversion. desempeiio en los mercados marginacion de PYMES en zonas
domésticos e internacionales. Las de conflicto.
cadenas de abastecimiento (oferta) no
estan adecuadamente desarrolladas.
Aportes Indicadores de Aportes Indicadores de Exito Aportes Indicadores de Exito
Exito
Informe preparado de
1.1 Establecimiento de | Capacidad de las | 2.1 Desarrollo de la capacidad | Habilidades del | 3.1 Mapeamiento y la encuesta a grupos,
una Red Nacional instituciones de ACOPI para proveer | personal en GSB y | caracterizacion de analisis realizado a
de Promocidon de nacionales servicios en el desempeiio de | NNL mejoradas | cadenas de productores , | grupos, programas de
Inversiones y mejoradas para | negocios, calidad y GMP a | para las | grupos de empresas TC disefiados.
Tecnologia . promover la | través de demostra-ciones en | necesidades del | (clusters) piloto
inversion local y | empresas piloto. grupo usuario, con | seleccionados para
extranjera. mejor desempeifio | Cooperacion Técnica.
como una | Desarrollo de programas
demostra-cion al | de apoyo .
sector-
Mayor capacidad
1.2 Establecimiento/ Instituciones 2.2 Fortalecimiento de de ICONTEC para 3.2 Mobilizacion de Objetivos segin los
fortalecimiento de nacionales ICONTEC en gestion responder a fondos para la asistencia | programas de grupo
cuatro CRIITs (Centros | capaces de estratégica y entrenamiento necesidades de técnica a grupos de individuales logrados
Regionales para la suministrar asi como en la evaluacion del usuarios. empresas (clusters)
Promocioén de servicios de impacto de los estandares Diseminacion de la | seleccionados.
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Informacion, Inver-
sion y Tecnologia)
para apoyar el
desarrollo empresarial.

asesoria y
facilitar la
inversion local y
extranjera.

econdmicos y tecnoldgicos.

estandardizacion
como herramienta
para la
transferencia de
tecnologia y
eficiencia de
costos.

Implementacion de
programas de apoyo
adaptados a grupos de
productores
seleccionados.

1.3 Un documento de
proyecto validado de
las oportunidades de
inversion
desarrolladas, listas
para ser promovidas
internacionalmente.

Identificacion de
aproximadament
e 25
oportunidades de
inversion en
cada region,
facilitando el
establecimiento
de 10-20 arreglos
cooperativos
industriales.

1.4 Lanzamiento de
una campaimna
internacional de
promociéon para atraer
el flujo interno de
inversion y tecnologia.

Promocién a
nivel
internacional de
los portafolios
de las
oportunidades de
inversion
identificadas por
los CRIITSs.

1.5 Asistencia a
posibles socios en
negociaciones de
proyectos de
inversion.

10-20 acuerdos
de posibles
asociaciones en
cada region
participante.
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