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Glosario de Términos e | nstituciones
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CONAPI - CamaraNaciona de la Pequefia Industria
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UCEM - Universidad de Ciencias Empresariales



RESUMEN EJECUTIVO DE CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Apreciacion general del proyecto

(0]

El proyecto se dirige muy bien a las necesidades del sector industrial en Nicaragua a desarrollar
un concepto moderno de promocion de la competitividad a través de redes y de cadenas de
produccion.

El proyecto ha favorecido e compromiso del Gobierno de Nicaragua con e desarrollo de las
empresas pequefias y medianas ddl sector privado y € disefio de sus estrategias.

La contraparte nacional es e Ingtituto nicaragliense para € apoyo a las PYMES (INPYME) que
endosa lafilosofiadd proyecto.

La Camara Naciona de Industria (CADIN) esta apoyando fuertemente el proyecto y aloja a una
de las unidades del proyecto.

Se puede decir que, en general, € proyecto se hallevado a cabo con éxito, cubriendo los sectores
productivos y las éreas geogréficas previstas en su documento del proyecto. Los cuatro objetivos
inmediatos han sido acanzados, con algunas limitaciones, sin embargo, con respecto a tercer y
cuarto objetivo.

Ladireccion del proyecto es eficaz, competente y motivada.

El proyecto se ha convertido en referencia fundamental para la mayoria de las ingtituciones que
apoyan las PY MES en Nicaragua.

Con respecto al desarrollo de las actividades

O O0OO0oOo
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El proyecto ha desarrollado estudios, transferencia de la metodologia y manuales de capacitacion.
L os profesionales nacional es reclutados son de calidad excelente.

El proyecto se ha beneficiado de expertos internacionales calificados.

Como proyecto de ONUDI, las actividades se benefician de la imagen positiva de esta
organizacién internacional en e pais, como politicamente neutral .

La direccion y supervision de la sede de ONUDI es adecuada, a pesar de algunos retrasos con
respecto a tiempo de presentacion de los informes.

La relacion con la contraparte naciona (INPYME), después de algunas dificultades iniciales, es
ahora muy buena.

No hay superposicion de funciones o de estructura con € proyecto de ONUDI del “Centro de
Produccion més Limpia’.

Con respecto al logro delos objetivos

(0]

El pape principal del proyecto ha sido transmitir una vision de desarrollo competitivo basada en
la asociacion entre empresas y en la difusion de laldgica de clusters o conglomerados, y redes, asi
como los instrumentos para facilitarlo.

El proyecto ha contribuido significativamente a establecer y mejorar |as relaciones entre empresas
de diferentes tamafios y sectores y también entre las empresas e instituciones que tratan con la
promocion de las PYMES.

Entre muchas otras cosas, € proyecto ha favorecido la mejora de la gestion de las empresas y la
capacitacion del persona gerencial.

El apoyo dd proyecto ha representado para numerosos empresarios mejoras concretas de la
productividad y rentabilidad.

La metodologia del proyecto ha sido transferida con éxito a otras ingtituciones nacionales y a un
proyecto de ONUDI en Guatemala, e inspira otros proyectos en Africa.
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Objetivo 1: promocion de redes horizontales

El proyecto ha promovido sistemas de cooperacion entre empresas que tienen ahora mejores
perspectivas de negocio, gracias ala mejora de su gestion y tecnologiay del acceso méas amplio a
lainformacion y alos mercados.

El proyecto ha establecido directamente 26 redes e indirectamente 22, a través de la transferencia
de su metodologia a otras instituciones.

El proyecto ha establecido un sistema de entrenamiento para consultores/facilitadores o brokers de
ocho otras ingtituciones, para la transferencia de la metodol ogia.

Objetivo 2: promocién de redes verticales

El proyecto ha facilitado € establecimiento de varios tipos de relaciones entre las empresas
grandes y los proveedores, introduciendo un modelo préctico y un paquete metodoldgico para la
mejora de la competitividad a través de la cooperacion.

El establecimiento de relaciones comerciales apropiadas entre las empresas grandes y los
proveedores ha sido facilitado por el apoyo del proyecto, preparando planes de mejoras.

La medida de mercado de su efectividad es la contribucién de cada empresa en efectivo y en
tiempo.

Objetivo 3: Establecimiento de distritos industriales

Este objetivo ha sido demasiado ambicioso y ha excedido las posibilidades del proyecto. Ha sido
reinterpretado de manera adecuada.

El proyecto ha progresado en la promocion de redes horizontales y verticales de empresas e
instituciones en dos de los tres distritos previstos en € documento del proyecto, con la produccion
lecheray su industria como rama principal.

Gracias a proyecto la Camara de Nicaragua para € Sector Lacteo (CANISLAC) est4 agrupando
por primera vez todos los actores del sector.

Objetivo 4: coordinacion y difusion

El proyecto tiene buenos contactos y cooperacion con instituciones nacionales e internacionales y
otros proyectos que operan en Nicaragua.

El proyecto ha organizado con éxito la transferencia progresiva de la metodologiaa INPYME y a
otras instituciones.

El proyecto publicista sus actividades contribuyendo a un boletin periddico preparado por una
ONG, apoyada por la cooperacion austriaca.

Con respecto a lainfluencia en las politicas e instituciones de Nicar agua

o El proyecto tiene una influencia fuerte en d disefio de politicas nacionales y sistemas de

promocion; ofrece apoyo préactico alas ingtituciones que apoyan las PYMES.

Con respecto a las per spectivas futur as

0 El gran impacto ganado d nivel de empresas e ingtituciones hace pensar en la extension del

proyecto por otro periodo parafortalecer los resultados.

0 Los resultados positivos muy probablemente se mantendréan independientemente de |os resultados

de las proximas elecciones politicas nacionaes.
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La contraparte naciona deberia prepararse para asumir la metodologiay la filosofia del proyecto.
La Camara de Industria ha expresado su interés en continuar las actividades del proyecto,
ofreciendo sus instalaciones.

Recomendaciones

A las autoridades del proyecto

a. Con respecto ala orientacion generd

(0]

Seguir desarrollando e concepto de promocion del desarrollo industria a través de la cooperacion
entre empresas y concentrar 1os esfuerzos en la integracion horizonta y vertical en la perspectiva
de creacion de clusters o conglomerados.

Considerar & impacto de las actividades en e mercado naciona de consultores, reforzando la
cdificacion de consultores y persuadiendo a las empresas de la conveniencia de pagar por estos
Servicios.

Mas interaccion entre las redes horizontales y verticales, priorizando &eas geogréficas bien
determinadas.

b. Con respecto ala gestion

OO0 O0OO0Oo

Definir megjor |las responsabilidades de la contraparte institucional .

Aumentar la interaccion entre los equipos del proyecto.

Difundir mejor los resultados del proyecto.

Elaborar los informes trimestrales en inglés y espafiol paratodas las partes involucradas.

Procurar un mejor equipamiento con respecto a computadoras y lineas telefonicas. Debe preverse
tambi én posibilidades presupuestales paraaquilar automoviles del PNUD.

c. Con respecto alagecucion

(0]

Continuar la asistencia a las empresas, que debe ser asumida progresivamente por consultores
pagados directamente por éstas.

Dar prioridad en la seleccion de clientes a las empresas pequefias mas dinamicas.

La promocion de redes debe prevalecer sobre la elaboracion de planes para mejora o evaluaciones
de empresas.

Intensificar lainteraccion con e Centro parala Produccion mas Limpia

A las contrapartes ingtitucionales

Establecer dentro del INPYME una estructura permanente para lainteraccion con € proyecto.
Conceder a proyecto 0 a su sucesor, una funcion de consultoria permanente.

A la ONUDI

Estimular la sinergia potencial entre los proyectos gjecutados por ONUDI.

Establecer los contactos con €l Programa de subcontratacion de ONUDI.

Estimular acciones colectivas con las oficinas de Inversén y Promocion de Tecnologia de
ONUDI.

En caso de una tercera fase de proyecto, con una evauacion conjunta en profundidad prevista,
ésta deberia tener lugar a mitad de su implementacion, permitiendo asi gjustes de las actividades.
Emprender una auditorialocal de la cuenta establecida por € proyecto para depositar |0s ingresos
generados por los servicios retribuidos dados por € proyecto.



4, Al Donante

0 Autorizar una reprogramacion del proyecto hasta fines de diciembre de 2001, utilizando
remanente de los fondos asignados y no gastados.

Recomendacion general

Aprobar una continuacion del proyecto para capitalizar 1os buenos resultados obtenidos, considerando que
la modernizacion de la economia es un empuje para el desarrollo econdmico y alivio de la pobreza.



|. INTRODUCCION

1. Antecedentes del proyecto

El proyecto US/NIC/97/209 “Desarrollo de clusters y redes de PYMES en Nicaragua’ fue suscrito por
todas las partes involucradas en diciembre de 1997, inicidé su implementacion en enero de 1998 y sus
actividades en abril de 1998.

El proyecto fue disefiado para consolidar, difundir y diversificar las experiencias y resultados obtenidos a
través ce la implementacion del proyecto previo US/NIC/94/012, también financiado por € Gobierno de
Austria.

Este nuevo proyecto se planted especial mente los siguientes objetivos:

- Consolidar las redes de pymes creadas durante € proyecto previo y crear nuevas redes.

- Difundir la metodologia de creacion de redes a través del entrenamiento de un grupo de
facilitadores de clusters.

- Diverdficar é modelo de creacion de redes para incluir la promocién de lazos de cooperacion
entre redes de pymes y grandes industrias, promoviendo la integracion de cadenas productivas y
centrando los esfuerzos en e desarrollo cudlitativo, en o técnico y en la gestion, de los
proveedores.

- Promover y difundir & concepto de cluster y de cooperaciéon en d ambito de las comunidades
locales, apoyando y reforzando € establecimiento de conglomerados y distritos industriales
locales.

- Aplicar d enfoque de redes a nivel institucional y promover la difusion y € intercambio de
conocimientos sobre clusters y redes en instituciones y proyectos.

La fecha estimada de inicio fue prevista para €l 1 de enero de 1998 y la duracion planificada fue de tres
anos.

Laidea basica del proyecto es que € sistema de relaciones y de cooperacion es e factor més importante
para la competitividad empresarial. Las empresas pueden mejorar su desempefio si desarrollan un eficiente
sistema de cooperacion entre ellas;. compradores, clientes, proveedores de bienesy de servicios, o que les
permite mejorar € proceso de complementacion y especializacion. Esta aglomeracidn de servicios permite
reducir los costos de produccion y mejorar la calidad.

Para abordar esta problemética € presente proyecto US/NIC/97/209 est4 desarrollando una estrategia de
promocion del enfoque de redes, que apunta a establecer relaciones entre enpresas y entre empresas e
instituciones de apoyo.

El objetivo de desarrollo del proyecto es elevar la contribucion de las pymes a producto bruto nacional
industrial por medio del aumento de su competitividad y de la mejora de la eficacia del sistema
institucional nacional de apoyo a las pymes.

L os objetivos inmediatos son cuatro:

- Promover las redes de pymes y crear capacidades institucionales para sostener la creacion de
redes y los procesos de difusion en & mediano y largo plazo.

- Laintegracion de cadenas productivas a través del fomento de los lazos de cooperacién entre
pymes, o clusters de pymes, y empresas mayores, con énfasis en e desarrollo de proveedores.

- Favorecer laorganizacion y € desarrollo de distritos industriales y de capacidades locaes, dentro
de cada distrito, de analizar su posicion competitivay de generar acciones coordinadas para un
desarrollo sostenible.
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- Estimular la coordinacion y sinergia entre varias ingtituciones, programas Yy proyectos
relacionados con clusters y redes de pymes en Nicaragua y promover un proceso de desarrollo
conjunto con actores similares en otros paises en desarrollo e industrializados.

El presupuesto total del proyecto es de US$ 1 366 600 (sin incluir los costos de apoyo) para un periodo de
tres afios; el donante es el gobierno de Austria.

La contraparte naciona designada para e proyecto es INPYME (Ingtituto Nicaraglense de Apoyo a la
Pequefiay Mediana Empresa).

2. Propdsito dela evaluacion

Las tareas de la mision conjunta de evaluacion son descritas en los Términos de Referencia de la mision
(ver Anexo 1). Los propésitos primarios de la misién de evaluacién en profundidad son:

0 Evauar los logros del proyecto contra sus objetivos y resultados esperados, particularmente la
relevancia de los objetivos y del disefio del proyecto, e efecto multiplicador del proyecto y las
perspectivas de sostenibilidad.

o ldentificar y evaluar los factores que han facilitado los logros de los objetivos del proyecto, asi
como los factores que han obstaculizado € cumplimiento de los objetivos.

o Determinar qué lecciones pueden ser aprendidas de la experiencia existente para megorar las
actividades del proyecto en caso de una fase futura, con particular consideracion a desarrollo y
refuerzo de las redes establecidas y la promocion de redes nuevas. Ademas, la habilidad de las
redes y de los consultores de hacerse ello mismos sostenibles tendré que ser también evaluada.

La mision de evaluacion también revisd s e enfoque utilizado en e proyecto ha llevado a resultados
optimos, 0 s otro enfoque hubiese permitido resultados superiores.

3. Composicion de la mision de evaluacion

Las personas designadas para llevar a cabo la evaluacion no han estado involucradas en e disefio,
aprobacion o implementacion del proyecto. Sus observaciones y conclusiones son € resultado de una
evaluacion en profundidad llevada a cabo bajo su responsabilidad. Los puntos de vista 'y opiniones del
equipo no reflegjan necesariamente |os puntos de vista del Gobierno de Austria, del Gobierno de Nicaragua
0 de ONUDI.

Lamision estuvo compuesta de |os siguientes miembros:
Sr. Alfredo Stecher, consultor independiente, director de Recursos S.A.C., Consultoria
Empresarial, Lima, Per, lider del equipo y representante del Donante. Designado por € Ministerio
de Relaciones Exteriores de Austria.
Sr. Sergio Santamaria, director gecutivo de CINASE (Centro de Investigacion y Asesoria Socio -
Econdmica). Designado por € Gobierno de Nicaragua.
Sr. Mario Marchich, funcionario senior de la Oficina para la Vigilancia Interior y Evaluacion.
Representante de ONUDI.

Lamision se constituyd en Managua € domingo 25 de marzo de 2001 parainiciar su trabajo. Se contd con
diez dias de trabgjo para visitar € proyecto, entrevistar a empresarios de diferentes partes del pais, discutir
con las contrapartes e ingtituciones y para visitar los ministerios. El programa de lamision se encuentraen
e Anexo 2.
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Las conclusiones preliminares han sido presentadas por e equipo de evaluacion en Managua el 5 de abril
de 2001 a la contraparte naciona, INPYME, a la oficina local de la Cooperacién Técnica Austriaca
Regional, a los consultores y equipo del proyecto, d PNUD y a otras instituciones nacionales e
internacional es relacionadas con & proyecto.

Las mismas conclusiones han sido presentadas posteriormente por la comision evaluadora, € 26 de abril
de 2001, al personal responsable en € Ministerio Austriaco de Relaciones Exteriores en Viena, y € 27 de
abril a persona de ONUDI. Todas estas presentaciones han sido seguidas de discusiones nteresantesy
fructiferas con los participantes.

4. Metodologia utilizada para la evaluacién y enfoque

El informe se basa en:

o los documentos del proyecto, € informe de progreso del proyecto y toda otra documentacion
proporcionada por |as autoridades del proyecto en Vienay en Managua;

0 discusiones a fondo con la coordinadoray e persona del proyecto, asi como con consultores de
las instituciones cooperantes;

0 reuniones con la contraparte estatal y atos funcionarios del Ministerio de Industria, Desarrollo y
Comercio, asi como con la Camara de Industria, que hospeda una de las unidades del proyecto
(parad desarrollo de las redes verticales);

0 variasentidades privadasy estatales;

0 sobre todo las visitas en la capital, Managua, y en 5 departamentos (Boaco, Chontales, Masaya,
Granaday Ledn), que incluyen las visitas a las empresas y entrevistas tenidas con 95 empresarios
- clientes (de los cuaes seis representando a empresas medianas y grandes).

Lalistade las personas entrevistadas esta contenida en el Anexo 3.

Para redactar € informe, € equipo de evauacion ha seguido las instrucciones de la ONUDI para la
preparacion de informes de evaluacion independientes en profundidad. El equipo ha intentado dar una
imagen comprensiva del proyecto y de discutir |os problemas de manera que pueda ser Util paralos lideres
y € personal del proyecto paramejorar su actuacion presente y futura.

Al principio de la mision de evaluacion fue enviado un cuestionario sobre la apreciacion por parte del
cliente de los servicios, dirigido a arededor de 300 empresarios asistidos por € proyecto. Un total de 77
empresarios respondio, 1o que, considerando las dificultades de comunicaciones en € pais y € nive
frecuentemente modesto de las personas apoyadas, es considerado una muestra suficiente para ser
representativa de las opiniones de los clientes del proyecto. Asi se ha contado con un insumo adicional
para las conclusiones preparadas por € equipo de evaluacion.

Los datos conseguidos del Sistema de Informacion de la Direccion del proyecto, los resultados de las
encuestas, las entrevistas y las propias observaciones de los evaluadores, permitieron a equipo de
evaluacion conseguir una vision suficiente de los logros del proyecto y cumplir con su cometido. El marco
conceptual de la evaluacion se describe en € Anexo 4.



[I.CONTEXTO Y DISENO DEL PROYECTO
1. Contexto socioeconémico

El desempefio de la economia de Nicaragua durante € afio 2000, estuvo condicionado por un
entorno internacional adverso, destacdndose entre otros factores, una caida en los precios
internacionales de |os productos de exportacion tal como € café y la cafia de azlcar.

La anterior caida de los precios internacionales fue compensada, por un aumento en la demanda
externa, incidiendo de esa manera en la expansion del Producto Interno Bruto en magnitudes del
4.3% y en correspondencia con la caida del consumo total y de la formacion bruta de capital en
dicho periodo. Ver Anexo 5.

Asi mismo, & comportamiento de los precios del petrdleo y sus derivados afecto la produccion de
las refinerias e incidié de manera significativa en la rentabilidad de los distintos sectores de
produccion de bienes'y servicios, donde dicho bien juega un papel fundamental como insumo.

Pese a su importancia en a generacion de benes y servicios, desde € punto de vista de la
tributacion, e petréleo es afectado por las mayores tasas de impuesto en magnitudes del 110% del
vaor CIF, y contribuyendo de esa manera a la financiacion del gasto publico al representar un
19.3% de la tributacion, pero incidiendo en los costos de produccion de las empresas.

Desde e punto de vista del ingreso disponible, este observo un crecimiento del 2.1% respecto a afio
anterior (6.7% en 1999). Esta desaceleracion en el ingreso disponible, incidio enla baja de 3% del
consumo privado mas no asi € consumo publico que crecié en un 2%, asociado a gastos
relacionados a las nuevas estructuras de gobierno, consecuencia de las reformas constitucionales, a
financiamiento de las elecciones municipales y a los gjustes salariales en € sector publico. En
términos agregados € consumo cay0 2.1 %. Ver anexos5y 6.

Este comportamiento del consumo no evito observar un exceso de gasto sobre la produccién, € cua
se financié con ahorro externo (36.3% dd PIB), mientras que € ahorro nacional mostré un menor
desbalance (-1.2 % del PIB). Ta comportamiento macro—econdmico reflga la vulnerabilidad de la
economia nicaragiiense, la cual su funcionamiento esta intimamente relacionada a los flujos de
ayuda externa y a papel cada vez més importante que juegan las remesas familiares en
desempefio econdmico del pais.

De manera conclusiva podemos establecer que los choques externos que afectaron a pais durante el
afo 2000 originaron en parte la caida del ingreso disponible, que acompafiado con una menor tasa
dd inversion, hicieron posible disminuir € déficit en la cuenta corriente de la balanza de pagos, mas
no asi las perdidas de reservas internacional es netas gjustadas del pais.

a) Empleo

El comportamiento del empleo es bastante irregular tanto a nivel geogréfico como de genero, siendo
su desarrollo de especia interés para fines del desempefio de la economia

De acuerdo a nivel de actividad econdmica, € cua ha experimentado un crecimiento sostenido
desde € afio 1994, la tasa de desempleo bagjo de 10.7% en 1999 a 9.8% en € 2000, sin embargo la



13

capacidad ociosa del mercado ha tendido a aumentar. Esto se explica por € hecho que los nuevos
empleos generados congtituyeron subempleo.

Desde € punto de vista de los sectores productivos, |0s puestos de trabajo se generaron en su mayor
parte en los sectores agropecuarios, construccion, comercio y servicios sociales (98% del total),
siendo la actividad agropecuaria la que mas contribuyo con un 47.8% del total. Hay que destacar
que la problemética del desempleo se presenta con mayor intensidad en el campo donde la tasa de
desempleo abierto se estima en 14% aproximadamente.

En cuanto a comportamiento del sector formal de la economia, €l nivel de ocupacion representa e
45.3% de la PEA urbana, que s bien es cierto mejoro en 1.7% con relacion d afio precedente, dicho
resultado es explicado por una disminucién en € total de la PEA urbana (1%) se comparamos con
el afio 1999.

Por su parte e numero de trabajadores dfiliados a INSS, crecié en un 9.3% por encima del
crecimiento en e numero de ocupados a nivel naciona (6%), denotandose una expansion del sector
formal de la economia en una forma més que proporcional en relacion d sector informd.

Es importante destacar que este crecimiento en la &filiacion ala seguridad social, se dio con mayor
énfasis en las actividades que observaron menor crecimiento relativo en términos de valor agregado,
tal es el caso de laindustria manufacturera (18.9 %), electricidad y agua (19.8%), mientras que las
actividades primarias cuyo crecimiento en e valor agregado fue de 8.4%, e crecimiento del
personal cotizaste a INSS fue de tan solo ddl 1.8%.

Considerando la intima relacion existente entre e persona afiliado al seguro socia con las
empresas que pagan € 2% a INATEC, podemos concluir que la cobertura que dicha institucion
tiene, estd4 concentrada en términos geogréficos en las areas urbanas y en términos de sector
economicos en las actividades de comercio, servicio e industria manufacturera con un 22.61%,
32.80 %y 12.98% respectivamente.

El anterior nivel de cobertura, es unalimitaste en cuanto a establecer mecanismo que optimicen los
recursos de formacion profesional en aguellos sectores que tiene mayor contribucién en la
conformacion del Producto Interno Bruto (PIB), tal es e caso de las actividades primarias € cual

contribuye con un 29.5% y en términos de empresas dfiliadas solamente representa un 9.0% del

total de empresas vinculadas a INATEC.

Al anterior niel de contribucion habria que adicionar, que adicho sector se le atribuye la generacién
del 60% del empleo del afio 2000 y € 55.8% de las exportaciones.

El crecimiento del personal ocupado del sector agropecuario (8.7%) fue superior a total nacional
(6%), atribuido fundamentalmente a uso de forma intensiva de mano de obra para atender las
actividades de sembray recoleccion de granos bésicosy café de forma preferente.

Por otro lado los incrementos en la productividad™ de los sectores econdmicos estuvieron influida en
parte los cursos de capacitacion y entrenamiento ofrecidos por los distintos centros de formacion a
nivel naciona (846 cursos) en € afio 2000, incidiendo de manera particular en las actividades de
comercio y de servicio donde se ofrecieron un total de 615 cursos en € afio 2000 y la productividad
del sector se mejoro en un 5.6% en relacion a afio precedente.

la productividad es medida como la relacion entre el Valor Agregado Sectorial y los empleados del sector.
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Paralas actividades del sector primario, € cual fue beneficiado por 85 cursos departe de los centros
de formacion, € comportamiento del indicador fue también positivo en un 6.6%, reflgando de esa
manera la justeza de desarrollar dichos cursos de capacitacion.

b) Evolucion sectorial

b.1. Actividad primaria

Desde € punto de vista de los sectores, e valor agregado del sector agricola crecio en un 7.9% en
afno 2000, sustentado por los cultivos agroexportables, ya que los productos de consumo interno
tuvieron una caida del 1.2% de igua forma, hay que destacar que la produccién pecuaria registra
un incremento un 9.9% aumentando su participacion porcentual en la conformacion del pib (8,2%)
en un 0.4% en relacion al afio precedente(7.8%). Ver Anexo 7.

El anterior comportamiento de la actividad pecuaria estuvo sustentada por un incremento en la
disponibilidad de pasto y a incremento en € precio de exportacion de carne vacunay de ganado en

pie.

Con relacion a la actividad lechera, esta observo un crecimiento de la produccion del orden del
3.6%, superior a la tasa observada en € periodo anterior (2.7 %). Este nivel de crecimiento fue
posible dado la reduccion porcentual del numero de hembras sacrificadas en |os mataderos durante
los Ultimos seis afios incidiendo de esa manera en e numero de pariciones, y a incremento en el
precio a productor en € orden del 14% con relacion a afio 1999.

Cabe destacar que e incremento en la produccion de leche, solo un 1.6% del crecimiento significo
incremento en & volumen de acopio de las plantas industriales, correspondiendo a 2.0% restante,

destinado a la produccion de queso, tanto para el consumo nacional como de exportacion, de ahi la
importancia estratégica que € sector 1&cteo tiene para la economia nacional.

La actividad Pesquera mostré crecimiento de 7.3% en € valor agregado y su exportacion ocupa €

segundo lugar del total de los producto tradicionales. Cabe destacar que en los Ultimos seis afios, la
inversion el sector ha provocado que las exportaciones de éste crecieran a un ritmo promedio del

20.4% durante ese periodo.

b.2. Actividad secundaria

La industria manufacturera ha sido la actividad econdmica de menor dinamismo de crecimiento
durante los ultimos afios (1.8% en la década de los noventa), situacién que fue remarcada en
términos de desempefio en & afio 2000. De acuerdo a la evolucion dd valor agregado de la
actividad, este crecié solamente en un 2% con relacion a afio 1999, para lo cua tuvo incidencia
positiva la rama de alimentos (4.2%), minerales no metélicos (2.2%) y cuero y calzado (2.0% y
3.5% respectivamente). Este desempefio permitié compensar la caida en la produccion de bebidas
(-1.2%) y textiles (-9%). Ver Anexo 5.

Cabe destacar que en e caso de la rama de bebidas, su comportamiento negativo estuvo
determinado por € incremento de la carga impositiva de los rones y las cervezas lo que se tradujo
en una disminucion de la demanda.

Por otro lado hay que sefidlar que € 75% del valor bruto de la produccién industrial fue generado
por las grandes empresas, € 17% por la micro-empresa y solo &l 8% por la mediana empresa.
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Denotandose una menor contribucion de la micro empresa, producto del proceso de
desregularizacién comercia y arancelaria a que ha sido sometido el sector durante los Ultimos diez
anos.

La permanencia en la actividad, de la micro empresa, solo sera posible con la iniciacién de un
proceso de modernizacién de equipo, de capacitacion y entrenamiento de la fuerza de trabgjo, que
posibilite un incremento en la productividad del sector, tal como se ha observado en otras ramas de
la economia

En relacion a la actividad constructiva, esta observo una desaceleracion en e crecimiento a pasar
de un 47.3% en d afio 1999 a un 10.4% en d 2000. Este comportamiento es atribuido a una
disminucion en la inversion privada en magnitudes del 20% en relacion a afio precedente. La
anterior disminucion es atribuida en parte a proceso electoral que a nivel municipal se desarrollo en
el afio 2000 y ala culminacién en buena parte de las obras de reconstruccion asociadas a huracan
mitch.

b.3. Actividades terciarias

Este importante sector de la economia, crecio a una tasa del 2.7% menor a la observada en € afio
1999 (4.0%). Atribuida fundamentalmente a la desaceleracion en la oferta global del pais, y ala
quiebra de dos importantes bancos privados fundamentalmente. Tal comportamiento origino una
disminucién en la participacion porcentual de las actividades terciarias en la conformacion del PIB,
al pasar del 43.3% en € afio 1999 a 42.6% en € 2000.

2. Per spectivas macr o-econoémicasen e 2001

Al anterior contexto macro econémico, en que se desarrolla la economia nicaragliense, habria que
agregar factores de tipo politico, Nicaragua en € afio 2000 y en € presente, ha estado abocado a
procesos electoraes, tanto en e dmbito municipal como de elecciones generales, introduciendo
elementos recesivos a la economia nacional.

La persistencia de factores de riesgo, tanto exdgenos como endogenos, podria frenar € crecimiento
de la economia en un futuro cercano. Dentro de los factores exdgenos, es relevante mencionar los
referidos a la amplitud de los choques externos y a la adversidad de los precios internacionales de
los productos agricolas como e caféy e azlcar.

En cuanto a los factores endogenos, es importante sefidar los referidos a la sostenibilidad de la
deuda externa, € mangjo de la deudainternay los factores socio-politicos vinculados a riesgo pais.

Una vaoracion cuantitativa del crecimiento de la economia, supondria € acanzar una tasa de
crecimiento no mayor al 2.5%, incidiendo fundamentalmente, por una reduccién de la inversion
(tanto publica como privada) y a un menor crecimiento de la produccién agricola, como efecto de la
caida de los precios internacional es de | os principales productos de exportacion del pais.

Por otro lado, desde & punto de vista de la industria manufacturera, es previsible continuar con un
crecimiento modesto similar alo observado en el afio 2000, 2%, sin embargo, hay que hacer notar,
gue en dicho crecimiento, tendra un importante papel e comportamiento de la produccion pecuaria
y més concretamente en lo referente a la produccion lecheray sus derivados.
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El comportamiento de la produccion lechera, estara influido por importantes inversiones que la
principa planta pausterizadora del pais, (PARMALAT), esta efectuando en la cadena de acopio de
la produccion lechera, y a establecimiento de convenios de produccion con los productores de
gueso en los departamentos de Boaco y Chontales de Nicaragua, garantizando la comercializacion
ddl producto tanto a nivel nacional como internacional.

En cuanto a sector terciario, las actividades de comercio y del sistema bancario serén las
actividades de mayor dinamismo del sector, posibilitando un crecimiento del 3% del mismo. Cabe
destacar que en € caso del gobierno, s bien de acuerdo a presupuesto genera de la republica
aprobado por la asamblea nacional, previa un crecimiento superior a 10% con relacion a afio 2000,
recientes negociaciones con la mision del Fondo Monetario internaciona (F.M.I), apuntan a una
reduccion sustancia del mismo en € orden del 15%, previéndose una disminucion en su valor
agregado del 3% en relacién al afio precedente.

3. Razones parala asistencia de ONUDI

La asstencia de ONUDI, en la gecucion de proyecto estuvo determinada por la imperiosa
necesidad de continuar de una manera coherente, € programa de apoyo a sector industrial y en
particular a la PYMI, basado en € concepto de redes. ONUDI ha desarrollado experiencias
especificas y metodol 6gicas en este campo a través de trabajos |levados acabo a nivel de gecucion
de proyectos como también a nivel de investigacién orientada ala accion. Proyectos basados en la
estrategia de redes de PY M, son actualmente implementados por ONUDI en paises de la América
Central, AméricalLatinay Asia

El proyecto en Nicaragua, se beneficiara de la experiencia desarrollada por ONUDI, en otros paises
mediante |a obtencion de informacion, contactos ingtitucionales y participando en actividades de
aprendizaje conjunto entre proyectos similares.

Hay que destacar ademés, € rango de otras competencias de ONUDI, de las cuales se beneficia d
proyecto destacandose entre otras:

Experiencias sub—sectorides, especificamente en lo relacionado al desarrollo de distritos
industridles. En este punto es de particular interés la integracion de expertos sub—sectoriales,
facilitando la provision de informacion especializada. Identificacion e integracion de expertos
nacionales e internacionaes sectorialmente especializados y € monitoreo de su trabgo.
Organizacién de vigjes de estudio y misiones comerciales de empresarios, misiones de personal
de la sede de la ONUDI.

Experiencia en materia de medio ambiente, cooperacion estrecha con las actividades de un
centro nacional de produccion mas limpia e cua es apoyado por ONUDI en Nicaragua.

4. Contexto institucional del proyecto

Actualmente existen varios programas de apoyo a las pequefias y medianas empresas en Nicaragua.
Por parte del gobierno, d Ministerio de Fomento Industria y Comercio (MIFIC) y d Ingtituto
Nicaraglense de Apoyo a la Pequefia y Mediana empresa (INPYME) son los entes centrales
coordinadores del apoyo ala PYMI. Es misidn de las referidas instituciones proveer alas PYMI
asistencia técnica, financiera' y meorar el acceso a los mercados extranjeros a través de una
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eficiente coordinaciéon de recursos disponibles, por programas de asistencia patrocinados por los
donantes.

INPYME es un ente auténomo creado en 1991 como PAMIC con € apoyo de varios donantes
bilaterales asi como de ONUDI y BID, INPYME provee asistencia financiera y técnica a la micro
empresa, a las ONG, y otras organizaciones relacionadas con PYMI en la gecucion de los
programas individuales de apoyo. Unared de 16 ONG que dan prestamos a las microempresas esté
ligado a esta organizacion. En afios recientes INPY ME, ha puesto mas énfasis en entregar servicios
directamente a las microempresas con particular relevancia en el sector manufacturero.

Una caracteristica muy importante de |os programas de asistencia en marcha, es que ellos dependen
en gran medida de la cooperacion bilateral y multilateral. Donantes importantes han sido: Holanda,
Suiza, Austria, Alemania, Bélgica, Dinamarcay Noruega, entre otros.

Ademés de las ingtituciones de crédito arriba mencionadas afiliadas a INPYME, hay también 18
ONG, dando apoyo financiero al sector PYMI. La mayoria de €ellas tiene prioridades para éreas
geogréficas y sectores econdmicos especificos.

Lamayoria de estas ONG, ofrecen crédito basado en la tasa de interés de mercado. Sin embargo los
reguerimientos de garantias colaterales son mas bajos que en e caso de |os bancos comerciaesy €
crédito normalmente incluye un paguete de entrenamiento € cua es disefiado para incrementar la
capacidad administrativa de las firmas prestatarias.

Cabe destacar no obstante, que pese a la existencia de estas microfinancieras, las pequefias
empresas industriales tienen dificultades en la obtencion de financiamiento adecuado. Esto se
explica fundamentalmente por los largos periodos de amortizacion de la inversion en manufacturay
el largo ciclo de produccion que incrementa las necesidades de capital de trabgjo.

Por otro lado, con la desaparicién de la banca estatal de primer piso, Unicamente la Financiera
Nicaraglense de Inversion (FNI) es la Unica institucién que facilita recursos blandos a la pequefia
empresa, previa presentacion de solidos estudios de factibilidad que justifiquen la viabilidad de la
inversién considerada. La mayoria de los PYMI, carecen de capacidad técnica para disefiar y
gjecutar dichos proyectos.

Desde € punto de vista del entrenamiento, una variedad de instituciones organiza cursos de
entrenamientos para las PYMI. Las més importantes son € Ingtituto Naciona de Tecnologia
(INATEC), lainstitucion publica central para formacion profesional, ofreciendo cursos en las éreas
técnicas y administrativas cubriendo la capital e importantes nicleos urbanos a lo largo del
territorio naciona. INPYME, la Camara Nacional de la Pequefia Industria (CONAPF) vy
COPEMENIC, una asociaciéon para las cooperativas del sector de metal-mecanica, desarrollan
esfuerzos ingentes de capacitacion alas PY MI.

No muchas PYMI utilizan los programas de capacitacion debido a la falta de conocimiento de la
existencia de estos servicios y la predominancia de cursos que no son preparados basandose en las
necesidades reales si no que de acuerdo a las capacidades y objetivos de los proveedores de los
servicios.

La metodologia aplicada por ONUDI en los proyectos previos, ha tratado de solventar estos
problemas incrementando la capacidad de las empresas para definir sus necesidades de
entrenamiento y estableciendo un puente entre estas necesidades y |os proveedores apropiados de
servicios.



18

El &rea de asistencia técnica directa esta es atendida por un numero de organizaciones vinculadas a
sector destacandose entre otras € INPYME, CONAPI, la Universidad Nacional de Ingenieria (UNI)
y FNI. Algunas ONG, internacionales proveen asistencia técnica a través de voluntarios y expertos
internacionales.

5. Objetivosy resultados esperados del documento de proyecto

Lafinalidad del proyecto es consolidar, difundir y diversificar la experienciay resultados obtenidos
araiz de lagecucion del proyecto anterior US/NIC/94/012 en particular lo referido a:

Consolidacion de las redes de PY MES creadas durante la primera fase del proyecto, se crearian
nueva redes (30) y se difundiriala metodologia para la creacion de redes, capacitando un grupo
de articuladores de redes.

Diversificar e modelo de cooperacion interempresaria para incluir la promocion de enlaces

entre las PYMEs o redes de PYMEs y las grandes industrias, favoreciendo la integracion de

cadenas productivas con un enfoque hacia € desarrollo de proveedores.

Promover € concepto de agrupaciones a nivel de comunidades locales, fomentando la creacion

de distritos industriales locales.

Aplicacion del concepto de integracion a nivel institucional para promover la difusiéon y €

intercambio del Know how sobre distritos y redes dentro de las instituciones y proyectos que

operan en diferentes paises.

Los productos esperados a la finaizacion del proyecto son los siguientes:

30 redes de PYMI han establecido y han generados nuevas oportunidades de negocio para las
PYMI participantes.

30 intermediarios de redes operando dentro de las ingtituciones locales de soportes,
promoviendo la creacion de redes de PY MI aplicando la metodol ogia de redes de ONUDI.
INPYME, especidmente su Division de Apoyo empresarial (DAE) tienen la capacidad de
dirigir y promover las actividades de las redes en Nicaragua.

Se cuenta con un paquete de capacitacion en los principios y técnicas para promover la
integracion de la cadena productiva.

Se cuenta con a menos 10 casos exitosos de enlace entre pequerias firmas y grandes empresas
gue sirven de casos model os para la promocion de laintegracion industrial en Nicaragua.
Capacidades ingitucionales se han establecido para € apoyo y desarrollo de distritos
industriales en diferentes &reas de Nicaragua.

Proyectos de distritos industriales se han desarrollado en por 1o menos tres localidades del pais.
INPYME vy otras instituciones de apoyo de PYMI se han conectado a la plataforma electronica
de ONUDI, de agrupaciones y redes a través de la cual se intercambia informacion y
experiencia.

Seminarios de aprendizgje conjunto han producido oportunidades para los profesionades
operando en € area de redes y agrupaciones, de intercambiar experiencias, informacion y
expertos con profesionales similares de otros paises.
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[11. IMPLEMENTACION DEL PROYECTO
1. Proceso general

El proyecto, aprobado a fines de 1997, se inicid en enero de 1998 y comenzd sus actividades en
abril de ese afo, teniendo como contraparte a PAMIC, Programa Nacional de Apoyo a la
Microempresa. El Gobierno de Nicaragua transformé luego € PAMIC en INPYME, Instituto
Nicaragliense de Apoyo ala Pequeiiay Mediana Empresa, entidad descentralizada dependiente del
Ministerio de Industria, Fomento y Comercio, MIFIC, para reforzar e marco ingtitucional. Un
periodo de cambios en su direccidn debilitd temporamente el papel del INPY ME como contraparte,
pero, desde & 2000, se desarrollé un compromiso intenso y sostenido de cooperacion.

El proyecto continud y ampli6 las actividades del proyecto US/NIC/94/012, “Modernizacion de la
micro y pequefia empresa en Nicaragua’, de promocion de redes horizontales, iniciado en marzo de
1995, agregando, desde 1999, segun lo previsto, la promocion de redes verticales y de distritos
industridles (clusters), lo que ha poshbilitado un impacto de efecto multiplicado respecto del
proyecto anterior. El proyecto es conocido en genera como proyecto ONUDI, a pesar de existir
otros proyectos de ONUDI en Nicaragua.

Como expresién del aprecio de MIFIC por e proyecto en su primera fase, € coordinador anterior
de éste fue designado director gecutivo de la organizacion contraparte, lo que motivo su reemplazo
por una de las consultoras como nueva coordinadora dd proyecto, la que se mantiene hasta la fecha.
Larenuncia del director gjecutivo por motivos personaes motivé e periodo de inestabilidad vivida
ene INPYME.

Durante €l presente proyecto la coordinacidn, con apoyo de la responsable en ONUDI, reemplazo a
log/las profesionales que renunciaron por otras opciones y a algunos cuyos contratos no fueron
renovados en la busgueda de personal con calificaciones alin mayores. En ese proceso se llego a
completar durante la segunda mitad del afio 2000 € actual equipo.

La actividad de log/las consultores/as es potenciada por la cooperacién estrecha con personal de la
institucién contraparte, INPY ME, y de otras entidades que van asumiendo |a metodol ogia.

Diversos consultores internacionales aportaron tanto a disefio, como ala asuncién y adaptacion de
metodologia y ala capacitacion.

Durante 2000 se consolidd la relaciéon con la Camara de Industria de Nicaragua, CADIN (iniciada
en 1999), entidad que proporciono a equipo de integracion vertical un loca y servicios, y lo integré
en su estructura de proyectos especiales en un lugar privilegiado.

El proyecto ha establecido una amplia red de relaciones de cooperaciéon y de transferencia de su
metodologia. Esto le ha facilitado palanquear recursos econémicos y humanos para aumentar €
impacto de su trabgjo.

Considerando los retrasos debidos a factores externos y los ahorros logrados por e palanqueo de
recursos externos, la responsable por ONUDI y la coordinadora decidieron plantear una prorroga
del proyecto hasta el 30 de junio de 2001, que seria posible y conveniente extender hasta al menos
el 31 de diciembre de 2001, para facilitar e cumplimiento integral de lo previstoy € enlace con un
posible proyecto de continuacion recomendado por la evaluacion.



20

2. Estrategia del proyecto

El proyecto esté orientado por una filosofiay vision de desarrollo empresaria que considera como
uno de los factores fundamentales para la competitividad empresarial € sistema de relaciones y
conexiones entre las empresas, con un criterio de cooperacion en la competencia (lo que se ha
venido a denominar la competencia), reforzado por sistemas de apoyo generadores de capacidades y
servicios. Esto permite consolidar los procesos de especiaizacion productiva'y complementacion,
disminuir costos de transaccion y generar economias externas, facilitando mejoras de la calidad, de
la productividad y economias de escala.

El proyecto considera que las relaciones de cooperacion favorecen la capacidad de las empresas de
obtener informacion estratégicay de tomar decisiones eficientes y eficaces, de acelerar procesos de
aprendizaje y de aumentar la flexibilidad y capacidad de respuesta colectivas frente a los retos del
mercado.

El proyecto centra su intervencion en empresas productoras de bienes en e sector industrial y en la
relacion de éstas con e mercado, con otras empresas de todo tipo e instituciones de promaocion
empresarial, asi como con las instancias estatales y privadas que determinan € contexto y la
normatividad y generan otros servicios auxiliares y conexos.

El proyecto:

- se concibe como elemento catalizador, orientador y de apoyo de procesos de cooperacion
interempresarial, realizados sobre la base del esfuerzo de las propias empresas y en
coordinacion con instancias estatales y privadas de promocion;
aborda en ese sentido la congtitucion o fortalecimiento de redes horizontales y verticales entre
empresas (entendidas como diversos tipos de interrelacion de largo plazo entre empresas, con
diferentes grados de cooperacién y formdidad, que, en € limite, se van convirtiendo en
asociaciones, cooperativas 0 camaras empresariales);
fomenta la formacion de distritos industriales o clusters (concebidos como una expresion de la
densificacion de redes horizontales y verticales en un espacio territorial, alrededor de un sector
0 algunas ramas ge y de todas las empresas y entidades que les brindan insumos o servicios,
con apoyo de organizaciones privadas de promocion y del gobierno local, regional y/o
naciona);
estimula 'y promueve la formacion de redes de entidades de apoyo a nivel naciona y distrital,
buscando integrar ainstituciones tanto estatales como privadas,
forma consultored/as locales y profesionales de ingtituciones publicas y privadas en los
conceptos y metodologias de articulacion productiva;
asume puntos de vista modernos de gestion empresaria, que incluyen € reconocimiento de la
importancia fundamental de la gente en cada empresa, € respeto y fomento de rol de las
mujeresy laresponsabilidad socid y ambientd,;
mantiene una estricta neutralidad politica, facilitada por su condicion de proyecto de una
organizacion de las Naciones Unidas, 1o que le ha facilitado resistir iniciales presiones politicas,
por eiemplo, respecto de las modalidades de seleccion del personal y de las empresas a asistir;
fundamenta, desarrolla y difunde la estrategia de formacion de redes y clusters, adapta y
desarrolla instrumentos para facilitar esos procesos, tanto documentos de trabajo como eventos
de capacitacion, y asesora a empresas y capacita a su personal, en gimer lugar directivo; la
asesoria a las empresas incluye algunos aspectos técnicos y de gestién con miras a facilitar la
generacion de experiencias de éxito en la constitucién de redes.
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Para ello € proyecto cuenta con un pequefio equipo de consultores — facilitadores, y recurre a otros
consultores, muchas veces movilizando recursos de otras entidades y de las propias empresas, para
la asesoria en aspectos técnicos y de gestion especificos, ademés, multiplica su accién através de la
transferencia de su metodologia e instrumentos a varias otras ingtituciones. Algunas de éstas
cumplen € rol de puntos focales a nivel distrital como referentes para la aplicacion de la estrategia
y laformulacion y gecucidn de proyectos con la misma filosofia

El proyecto enfatiza la accion con pequerias y medianas empresas, pero acanza también a empresas
mayores 'y a microempresas con capacidad de acumulacion.

Para estimular y orientar alas redes se adopta un enfoque participativo y se proponey discute, con
las empresas que estan dispuestas a participar, la formulacién y gecucion de proyectos piloto
comunes para posteriormente pasar a proyectos més amplios, denominados estratégicos, que ayuden
acimentar larelacion hacia el mediano y largo plazo.

Laasesoriaempresarial es un componente instrumental ala promocion de redes, en tanto facilitay
acelera experiencias de éxito de éstas. El proyecto la provee con relacion a sus tres objetivos
centrales, procurando recurrir, en lo posible, a consultoresas externas, preferentemente
involucrando a otras ingtituciones. De ese modo logra liberar fuerzas para la tarea central y
estimular y favorecer tanto las acciones de otras entidades de promocion como, aln débilmente, €
fortalecimiento del mercado de consultorias empresariales. Las asesorias se centran en aspectos de
gestion, pero incluyen también algunos elementos técnicos.

Otro componente es la capacitacion a varios niveles. Hay capacitacion de empresariogas de
diferentes escalas y de altos gecutivos de empresas mayores, de consultores/as facilitadores/as del
propio proyecto y de otras ingtituciones de promocion de pymes, y, en algunos casos, capacitacion
de persona técnico de las empresas. También hay difusion de informacion sobre posibilidades de
capacitacion y estimulo para aprovecharlas.

La orientacion y las actividades del proyecto contribuyen a desarrollo y a refuerzo de la
ingtitucionalidad empresarial y de fomento empresarial, tanto en e plano de los valores y de las
pautas de conducta, incluyendo la responsabilidad socia, como de la construccion y fortalecimiento
de relaciones y de organizaciones favorecedoras de la competitividad.

El coordinador de proyectos del INPY ME coment6 ala comision de evaluacion que
el Proyecto le recuerda € cuento oriental de la semilla de bambu: le toma un tiempo
muy largo germinar, pero luego, repentinamente, crece a un ritmo asombroso.

3. Organizacion y dinamica

El proyecto esta a cargo de una coordinadora nacional, bajo la direccion de una oficial de proyectos
de ONUDI, con asesorias internacionales de corto plazo, entre las que destacan los aportes
reiterados de un consultor de ONUDI, actuamente cofinanciado por la CEPAL, que ha cooperado
desde € disefio del proyecto.

El equipo esta conformado, ademas de la coordinadora, por nueve consultores/as, organizados/as en
tres subequipos, correspondientes a los tres objetivos y modos de intervencion centrales, la
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promocion de redes horizontales, con cinco personas, la de redes verticales, con tres personas, y la
de fomento de distritos industriales, con una persona (conjugando también aportes de los otros dos
equipos). Estos consultores/as juegan € rol de brokers o facilitadores de redes asi como de la
asesoria'y capacitacion.

Cada subequipo congtituye la unidad de apoyo prevista en € proyecto. En e caso de la unidad de
apoyo a distritos industriales a la consultora encargada por e proyecto se le suma una consultora
designada por INPY ME y financiada por esta ingtitucion.

Los consultores/as facilitadores/as del proyecto, con roles de facilitacion y vinculacion, han sido
cuidadosamente seleccionados y estén a la atura de sus responsabilidades, 1o que es reconocido
interna- y externamente, no sdlo por los beneficiarios del proyecto.

Ademés € proyecto cuenta con un pequefio y efic iente equipo administrativo y de apoyo.

Se ha constatado |a existencia de mecanismos internos de planeacion, seguimiento y control interno
efectivos.

Existen reuniones periddicas que agrupan a persona de cada unidad, y, agunas generaes, que
podrian sr més frecuentes para propiciar una mayor interaccion entre las iniciativas y entre las
empresas atendidas, en especia también para reforzar la promocién de distritos industriales en los
dos departamentos seleccionados, alrededor del sector lacteo, y para difundir esa perspectiva en €
trabajo con las otras redes.

4. Presupuesto, instalacionesy equipamiento

El presupuesto de 1,366,600 ddlares norteamericanos, de aporte de la Cooperacion Austriaca (sin
incluir e aporte loca de la contraparte), previsto para tres afios, corresponde a la magnitud de los
objetivos y a las caracteristicas de un proyecto a cargo de una organizacion internacional y con
asesorias internacionales. De éste, algo mas de un millén de ddlares habia sido gastado hasta fines
del 2000, quedando disponible una suma que permite cubrir los gastos del proyecto hasta € plazo
ya extendido hasta mediados del 2001 e incluso una posible extension adiciona hasta fines del 2001
oinicios de 2002.

La gecucion presupuestal mas lenta que o previsto obedece a la combinacion de una estrategia de
reduccion de gastos para compensar demoras en € primer afo, genas a la responsabilidad del
proyecto, y de apalancamiento de recursos de otras ingtituciones para reemplazar egresos previstos
y asi poder ampliar € horizonte tempora del proyecto.

El proyecto tiene una oficina central que comparte con un proyecto del PNUD; y € subequipo o
unidad de redes verticales esta aojado en una pequefia oficinaen € loca de la Camara de Industria
Nacional. Las hstalaciones centrales no son amplias, pero si suficientes y estdn siendo bien
utilizadas.

En equipamiento se constata la insuficiencia de computadoras, tanto en ndmero como por
obsolescencia, asi como de lineas telefénicas, 1o que dificulta las actividades de los consultores/as,
gue tienen también un componente de coordinacion y atencién a distancia. También se percibe
algunas dificultades logisticas en |o concerniente a transporte.
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5. Egtablecimiento de redes horizontales y de capacidades institucionales de articulacién
productiva (objetivo uno)

El proyecto ha contribuido de manera decisiva a establecer y mejorar relaciones entre empresas de
diferentes escalas y ramas productivas y también entre empresas y entidades de promocion de las
pymes, y hacerlas duraderas. Esto |o halogrado principalmente con la transmision de su filosofiay
visén del desarrollo competitivo basado en la cooperacidon y asociacion de empresarios y la
provision de instrumentos para operativizar esa cooperacion, por medio de la denominada
metodologia Paso a Paso, y también por su informacion y lared de relaciones establecidas.

En este sentido @ proyecto ha promovido y apoyado la formacion (y, en algunos casos, la
consolidacion) de redes entre empresas de la misma rama (horizontales), bajo diversas modalidades,

tanto desde la unidad de redes horizontales como de promocion de distritos industriales. Estas
incluyen agrupaciones informales de empresas, cooperativas de personas, cooperativas de empresas,

asociaciones de empresas, asociaciones de cooperativas y |as relaciones entre éstas, en las ramas de
tenerias o curtiembres, metalmecénica, maderay muebles, y de derivados |acteos.

Las redes apoyan € desarrollo de cada empresa participante y se benefician del avance de éstas. El
proyecto trabaja s multdneamente en los dos niveles, usando la promocion de mejoras especificas en
las empresas como palanca para favorecer la constitucién y desarrollo de redes.

Asi € establecimiento o fortalecimiento de redes se ha visto estimulado por |os logros apoyados por
el proyecto en materia de produccion, productividad y rentabilidad, y ala vez ha estimulado una
dinamica de mejora e innovacion. Las mejoras en la base de esos logros son, por gemplo, incluso a
nivel de microempresas, la introduccion de mejores maquinas y herramientas, nuevas técnicas,
incluyendo consideraciones ambientales, cambios en la organizacion productiva (planeamiento
interno, especializacion, ayuda a optimizacion de uso de recursos disponibles, asignacion y control
de responsabilidades, prevencion, deteccion y correccion de errores), intercambios de servicios
entre participantes en la red, desarrollo de productos (modelos, especificaciones, acabados) y de
mecanismos de venta (catdogos, lugares de exposicién a puablico, apoyo en exportaciones),
relaciones més adecuadas con proveedores y comerciaizadores, mejores registros y contabilidad.

En total, e proyecto ha promovido € siguiente nimero de redes horizontales:

Tipo de atencién Redes Redescerradas| TOTAL
establecidas® 3
Directas 15 11 26
Viatransferencia metodol 0gica 21 1 22
Total: 36 12 48

La promocion se realiza de manera directa, a través de los consultores — articuladores del proyecto,
como indirecta, através de consultores — articuladores, hombresy mujeres, de otras ingtituciones.

En cuanto a atencion directa del proyecto, en las ramas de cuero y calzado ha trabajado con 7 redes,
de las cuales 3 contintian siendo promovidas por € proyecto, otras 2 siguen funcionando, ya sélo
Con un seguimiento menos intenso, y dos han dejado de funcionar. Las que estén en funcionamiento
cuentan en total con 55 microempresas de curtiembre y 30 de calzado. En las ramas de madera 'y

2 Incluyen las redes en operacion y las redes concluidas
3 En estas redes no se finalizo el proceso metodologico
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muebles trabgja con 3 redes (dos desde 1997, una desde 1999) y continGa con las tres, con 24
micro- y pequefias empresas. En un caso se trata de una cooperativa antigua, apoyada también por
otros proyectos, incluido uno de la Cooperacion Austriaca, en la que € aporte del proyecto se ha
centrado en e tratamiento de los problemas de liderazgo y de relaciones entre los carpinteros
socios. Los otros dos son grupos menos formales, con solo cinco miembros cada uno, pero con una
interaccion muy fuerte que puede ser un gemplo para otros productores. 2 redes dgaron de
funcionar por problemas internos. En la rama metalmecénica se atiende a dos redes desde mediados
de 1999, con 14 micro y pequefias empresas, mientras que 7 redes dejaron de funcionar después de
poco tiempo.

A edtas redes se suman otras 5 redes cuyo plan de trabgjo ha sido concluido y que siguen
funcionando sin apoyo especial de proyecto, llegando asi a un total de 15 redes establecidas de
manera directa. El total de empresas integradas en estas redes es de 182 (mas precisamente 181 mas
una cooperativa de 258 miembros).

Se cuenta con informacién que explica d cierre de algunas redes.

En cuanto a atencion indirecta, € proyecto asiste profesionales de otras instituciones de apoyo ala
PYME en € establecimiento y desarrollo de redes empresariales. Estos profesionales asumen la
metodologia del proyecto através de una capacitacion tedricay practica, a cargo de un consultor del
proyecto en cada caso, de cerca de dos afios de duracidn, que incluye intercambios de experiencias
entre ellos. Las instituciones con las que se ha firmado convenio y que cuentan con articuladores
capacitados (0 en capacitacion) son INPYME, IPADE, CECOOPEMENIC, CEPRODEL, FUNDE,
Visién Mundial, ACODEP, NITLAPAN, Proyecto NICAMUEBLE (de INPYME) y la Fundacion
José Nieborowsky. Este compromiso y su aplicacion préctica sistematica constituyen un indicador
importante del impacto y de la capacidad de convocatoria del proyecto.

Se tiene funcionando, como redes de atencion indirecta a cargo de 5 instituciones, una red en
l&cteos, con 22 empresas, en € area de trabgjo de la unidad de distritos industriales, 5 en maderay
muebles, con 37 empresas 'y 2 en metalmecanica, con 16 empresas. 13 redes estén en proceso de
formacion, a cargo de otras 4 instituciones y una de las anteriores, que abarcan también las ramas
textil y artesanal (hamacas) y |os sectores agricolay turismo. Este proceso tiene un seguimiento de
parte del proyecto através de la capacitacién y monitoreo de |los consultores — facilitadores de esas
ingtituciones que estan siendo formados en la metodologia. El total de las empresas que participan
en redes de atencion indirecta es arededor de 140 (inclusive las empresas de las 13 redes en
proceso de formacion).

Las ramas y empresas son escogidas con los criterios de dindmica de laramay aporte a PIB, las
caracterigticas, € potencia y la actitud de los empresarios/as, la ubicacion geogréfica de las
empresas y las relaciones existentes y e potencial de articulacion con otras instituciones.

L os principales instrumentos metodol 6gicos para la asistencia técnica en laformacién y gestion de
redes y e entrenamiento de consultores articuladores son € manual “Introduccion a la Integracion
Productiva’, un tdler de entrenamiento de 8 dias, con visitas de campo y una herramienta de
evaluacion NET (introducida y aplicada en agosto del 2000 a seis redes —luego otra mas- para
establecer y comparar su nivel de desarrollo relativo, con apoyo de un consultor internacional);
ademas se aplicala metodologia del marco 16gico. Cabe destacar que € esfuerzo de sistematizacion
metodol 6gica hecho por e proyecto (tanto en esta area como en las otras 2) ha sido notable. Esto es
importante por & hecho de que, sistematizando un know-how tal como lo desarrollado por €
proyecto, se pone las bases, por un lado, para su aplicacion més fluida y para un nonitoreo mas
eficiente de su impacto y, por otro lado, se facilitala difusion hacia otras ingtituciones/ paises.
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Ademas del apoyo en vision, enlazamiento y gestion e proyecto ha provisto a algunas redes de
pequefios fondos para estudios y cursos (denominados fondos semilla en € documento de
proyecto), y ha respaldado a todas con pequefios servicios como la toma de fotografias, la
reproduccion de materiales, la elaboracion de catdlogos, fax y teléfono asi como ocasionamente
movilidad.

La encuesta distribuida entre la mayor parte de los empresarios participantes y respondida por mas
de cincuenta de €llos, de ocho departamentos (45% de ellos en maderay muebles, 33% en cuero y
cazado, 12% en metamecénica'y 10% en lacteos), nos muestra, entre otros aspectos, que mas de
las dos terceras partes tienen mas de 10 afios en la actividad, que un 20% también exporta una parte
de sus productos, que € 40% emplea a menos de 5 personas y solo un 10% mas de 10, que la mitad
afirma vender menos de 20 mil délares al afio, que &l 50% tuvo relacién con el proyecto desde 1998
0 antes, que mas del 75% afirma tener reunion con e consultor/articulador una vez por semana.

En cuanto a apoyo especifico recibido resaltan, de parte del proyecto, las relaciones con otras
empresas y con otras redes, los estudios de factibilidad, los planes de negocios, & mercadeo, la
tecnologia e informacion lega; de parte de la red respectiva, diferentes formas de colaboracion
mutua, apoyos en comercializacion y préstamos.

El 25% informa que en el dltimo afio, 2000 (de recesén econdémica), sus ventas se han
incrementado, € 43% que se han mantenido y @ 33% que han bagjado (de éstas 16 personas 10 de
cuero y calzado, larama més afectada).

S6lo e 16% usa correo electronico. La participacion en capacitaciones y su apreciacion como Utiles
supera e 90% (de la red) y 85% (del proyecto), y mas del 85% califica la relacion con €
consultor/articulador como muy buena (6% como buena).

El 75% esta dispuesto a pagar por los servicios del proyecto (muchas veces “de acuerdo con la
capacidad de pago”) y slo 6% sefidlan no estar dispuestos.

Hay sistematicamente dos respuestas de opinidn negativa, que deben hacer pensar a proyecto, pero
gue dan més peso ala aplastante mayoria de respuestas positivas.

El proyecto halogrado apaancar recursos, en e sentido de promover la candizacion y e adecuado
aprovechamiento de servicios existentes de otras instituciones, por un monto de US$ 90 mil,
principalmente alarama de curtiembre.

La unidad tiene informacion sistematizada de todos los procesos, con precision de los aportes de
otras instituciones o proyectos y con datos detallados sobre los resultados de gestion de las redes y
empresas atendidas en las ramas de cuero y calzado, maderay muebles y metalmecanica.

Llama la atencién la capacidad de multiplicacion de la intervencion de la unidad a través de la
transferencia a otras instituciones, con seguimiento de su actuar. Esta trasferencia, a provocar que
mas ingtituciones aprovechen la metodologia del proyecto y la apliquen, tiene impacto positivo
también sobre la sostenibilidad de las acciones del proyecto.

Cabe reflexionar sobre la conveniencia de ir diferenciando € tratamiento de redes como
mecanismos y formas més sudtas de enlace y cooperacion y organizaciones més formalizadas,
como algunas cooperativas preexistentes o estimuladas que son 0 van congtituyendo ellas mismas
una unidad empresaridl.
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6. Establecimiento de redes verticales (obj etivo dos)

La unidad encargada de la promocién de enlaces entre pymes y empresas de mayor tamafio,
funciona fisicamente desde € local de la Camara de Comercio e Industria (CADIN), que cubre més
de la mitad de los gastos corrientes, aparte de la planilla, y, asi, € 12% del costo anua total de la
unidad. El compromiso de CADIN hacia esta unidad es un indicador importante de las perspectivas
de sostenibilidad de esta unidad del proyecto. Hay también una relacion de cooperacion con €
Centro de Capacitacion del CADIN.

El objetivo plantea la integracién de cadenas productivas con énfasis en e desarrollo de
proveedores, inicidmente a partir de la relacion entre empresas medianas y grandes con
proveedores medianos y pequefios. Para elo introduce un modelo préctico para la selecciéon de
proveedores y la mejora de las relaciones de proveeduria a través de la cooperacion entre
proveedoresy sus clientes.

La experiencia permite la adaptacion metodologica y la irradiacion hacia la relacion entre estos
proveedores y sus propios proveedores, muchas veces de menor escala.

Este trabgo promueve un cambio cultura en las empresas en € sentido de considerar a los
proveedores como socios, de valorar mas la calidad e introducir la nocién de mejora continua, de
una mayor planificaciéon de la gestion, de la valoracién e involucramiento més activo del persond y
de una mayor inversién en su capacitacion.

Los instrumentos metodolOgicos principales para esto, desarrollados en cooperacion con un
proyecto de ONUDI en México (cooperacion que ha permitido ahorrar fondos del proyecto en
Nicaragua), son una metodologia de promocion de las relaciones de proveeduria'y de seleccion de
proveedores, un método y cuestionarios de diagnostico de cada empresa, para cuya aplicacion se
cuenta con un software, y un plan de mejoras elaborados con participacion del pmersonal, con
mecanismos de verificacion.

El diagndstico parte de un prediagndstico basico e incluye una bateria compleja pero muy eficaz de
herramientas respecto a aseguramiento de la calidad, € clima socid, € liderazgo y las necesidades
manifiestas.

El diagnostico sirve como base para la elaboracion de planes de mejora, en cuya gecucion inicial
apoyan los facilitadores de la unidad, labor transferida luego a consultores externos a proyecto, con
lo cual se promueve laactividad y € mercado de consutoria.

Después de un periodo exploratorio, principalmente con empresas medianas o grandes de cal zado,
cuero, gas y madera, y agunos contactos comerciales establecidos con pequefios proveedores, la
unidad ha trabgjado en esta fase con 4 empresas clientes (de café, calzado, derivados lacteos y
licores) y 13 empresas proveedoras de diversas ramas, algunas a més de un cliente. Esto ha
resultados en la promocion de 13 enlaces de cooperacion (3 més de los previstos en & documento
de proyecto). Las empresas clientes han sido seleccionadas entre las socias de CADIN més
dispuestas a asumir €l reto, y las empresas proveedoras por |as propias empresas clientes, con base
en una metodologia de seleccién de proveedores proporcionada por e proyecto. Las empresas
clientes tienen ventas anuales de entre 3 y 30 millones de ddlares, y las empresas proveedoras de
entre 50 mil y cuatro millones y medio de dolares.
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La atencidén a cada empresa es gustada a sus caracteristicas y necesidades especificas, y la
capacitacion es ofrecida a muchas 0 pocas empresas segun la relevancia que tiene para ellas. Para
ello se andliza previamente los problemas reales (a veces no aparentes) que se quiere afrontar. En
ocasiones se recomienda la asistencia a cursos ofrecidos por otras entidades. Por razones de costos
gue tienen que compartir las empresas prefieren en genera cursos y taleres dirigidos a varias
empresas. Excepcionalmente se ha tenido un taller paratodo el persona de una empresa, a menudo
la manera més eficaz de garantizar un cambio profundo.

Launidad de redes verticales ofrece seminarios y taleres, de entre seisy treintidés horas, varios de
ellos adaptados de herramientas de la Genera Motors y de empresas japonesas, sobre vision de la
gerencia, planeacion estratégica, introduccion a la calidad, desarrollo personal, compras y
relaciones humanas, ya realizadas, y sobre control de calidad, cinco eses, liderazgo y comunicacion,
ventas y atencion a cliente, mejora continua, pendientes. El curso de relaciones humanas fue
proporcionado por otrainstitucion sin costo para el proyecto. Se cuenta con un registro detallado de
participantes, que revela una asistencia del 90% (sefialada por CADIN como un logro excepcional).

Ademés se tiene un curso taller, en dos partes, de dosy trece dias respectivamente, de formacion de
consultores en desarrollo de proveedores.

Se cuenta con un muy detallado y ordenado informe de la atencidn a cada empresay de evaluacion
de los avances y limitaciones. Esta en preparacion la atencion a un segundo grupo de empresas
clientesy proveedoras.

En cuanto a enlaces de cooperacion con otras instituciones, la unidad coopera estrechamente con
cuatro universidades (UNI, UNICA, UCS, UCEM), con relacion a capacitaciones y formacién de
consultores, y con empresas consultoras y con servicios de expertos seniors de Canada, Alemaniay
Espafia Con la GTZ y Swisscontact colaboran en servicios, intercambio de metodologias y banco
de consultores.

Once de las 13 empresas clientes (7 de ellas proveedoras) devolvieron las encuestas llenadas. Todas
usan €l correo e ectrénico, algunas sdlo aveces. 9 empresas informan que en € afio 2000 sus ventas
han subido (a pesar de la recesion), 4 de dlas en 20% o0 més. Todas consideran la relacién con €
consultor/a muy buena (teniendo la opcion de poner sblo buena). De la asistencia especifica
recibida destacan la gestién de calidad, la megiora de la gerencia y la planeacion. Todas han
participado en seminarios del proyecto; en sdlo un caso no le ha parecido (til (aunque consideran
excelente € servicio del proyecto).

7. Establecimiento de distritosindustriales o clusters (obj etivo tres)

Este objetivo planteaba la creacion de tres distritos industriales y & fomento de las capacidades
locales de apoyo a las empresas, € establecimiento de puntos focales congtituidos por otras
ingtituciones que asumen la metodologia, y la generacidn de acciones coordinadas para €l desarrollo
sostenible. La experiencia internacional muestra que este objetivo es excesivamente optimista. En la
préctica €l proyecto lo ha regustado en € sentido de propiciar sisteméticamente las iniciativas
tendientes ala generacion de distritos industriales, ha reducido la intervencién a dos departamentos,
Boaco y Chontales (con extension, en la practica, ala zona vecina de Nueva Guinea, en Zelaya), y
ha focalizado la accién en e sector I&cteo, principal articulador de su economia.

Esto responde a la congtatacion de que € 70% de las tierras de Nicaragua son dedicadas a la
ganaderia, que la leche aporte € 25% del PIB agropecuario, con un 80% procesado por mipymes,
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gue estos dos departamentos producen mas de la mitad de esa leche, y que en élos laleche y sus
derivados explican més del 90% del PIB.

La metodologia busca identificar, de manera participativa, con la participacion de todos los actores
econdmicos, politicos y socides, las potenciaidades y oportunidades de desarrollo asi como los
cuellos de botella a enfrentar en un territorio con relacidn a un sector econémico ge y las cadenas
de vaor que involucra, y promover estrategias especificas de desarrollo apoyadas en la articulacion
de empresas e ingtituciones, con base en planes estratégicos. Un mecanismo basico para su
elaboracion y gjecucion es la concertacion a través de comisiones interinstitucionales.

L as personas de esta unidad, |a responsable integrante del equipo de ONUDI y la persona designada
por INPYME (antes en la Fundacion Niebrowsky), ambas con calificacion especifica, han hecho un
trabajo sistemdtico en esa direccion, promoviendo e integrando redes horizontales y verticaes en la
rama de lacteos, y estimulando la organizacion local para el fomento productivo, con interaccion de
actores privados y estatales (del gobierno central y municipal). Han acanzado un muy buen nivel de
relaciones en ambos departamentos y de conocimientos del sector |acteo.

Es comprensible, por € escaso persona y € breve plazo, que aln haya habido poco tratamiento de
sectores auxiliares y conexos, |0 que debera ser reforzado en € futuro.

Gracias a palanqueo de recursos de otras entidades, en especia por la asignacion de esa facilitadora
formada anteriormente por e propio proyecto, fue posible redlizar € trabajo de la unidad con un
ahorro de arededor de dos tercios del presupuesto total previsto.

Para e impulso de la competitividad loca |a unidad cuenta con herramientas para un prediagnostico
y diagnostico, con participacion de los diferentes actores locaes, y para el andlisis especifico de la
tecnologiay mercado y de las organizaciones existentes, asi como para la elaboracion de planes de
accion y la seleccion de puntos focales.

Para el desarrollo de su trabgjo la unidad tiene como aliados estratégicos €l INPYME, € Programa
Naciona de Competitividad y € Programa de Desarrollo Ganadero, PRODEGA (financiado por la
Cooperacion Finlandesd), y, como puntos focales, en Boaco la Fundaciéon José Nieborowsky, en
Chontales & INDE.

PRODEGA proporciona asistencia técnica a los productores de leche, ha asumido la filosofia del
proyecto y apoya a personal del proyecto en e campo, recibiendo de éste apoyo en aspectos de
gestion de las organizaciones de productores, en este caso cooperativas. El proyecto concentra su
apoyo técnico en los productores de derivados |acteos

La relacion de estimulo y no impostiva del proyecto queda evidenciada también por la
heterogeneidad de respuestas a las ofertas propiciadas por el proyecto de parte de las grandes
empresas lacteas hacia los productores en tanto proveedores, ya que algunos han aceptado los
ofrecimientos y condiciones planteadas por las grandes empresas y otros han preferido no hacerlo,
manteniendo ambos la cooperacion con € proyecto.

8. Coordinacién y cooperacion nacional e internacional (objetivo cuarto)
El equipo, en particular a través de su coordinadora nacional y sus responsables de subequipos, ha

establecido una vasta red de relaciones con entidades estatales, empresariales y de promocion, que
le permiten cumplir con el objetivo de promover la coordinacidn y sinergia entre diferentes actores
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en la promocién de redes y distritos industrides y le facilitan € cumplimiento de sus objetivos
directos.

Se ha constatado en numerosos casos que las relaciones con otras ingtituciones privadas y estatales
en Nicaragua son buenas y estrechas, y no se tiene ninguna evidencia de conflicto.

El proyecto tiene excelentes vinculos ingtitucionales con € Programa Nacional de Competitividad,
de la Vicepresidencia de la Republica, con las instancias pertinentes de cuatro ministerios y con
numerosas entidades de promocién y de cooperacion internacional, asi como universidades.

La cooperacion con e PNUD de México ha potenciado € aporte metodoldgico y la adianza con
CEPAL un ahorro significativo en gastos de consultoria internacional para el asesor internacional
del proyecto.

Se ha decidido dgar de lado la plataforma electrénica por no haberse cristalizado e mecanismo
previsto por ONUDI a respecto (por factores externos a proyecto).

En octubre de 1999 se ha realizado, en Santiago de Chile, uno de los dos seminarios centrales de
formacion previstos, “Taller interactivo de formacion de articuladores de redes empresariales’, en
cooperacion con CORFO’, que ha permitido una mayor compenetracion con la metodologia de
parte de tres de |as personas activas en el proyecto y otras 6 de Nicaragua, y se prevé larealizacion
del segundo durante € presente afio, en Managua. Ademas se ha llevado a cabo dos cursos en
Managua con apoyo de consultores internacional es.

En materia de difusion, € proyecto ha mantenido un perfil bgjo, habiendo optado por publicar notas
relevantes en e boletin de un proyecto de promocién empresaria financiado también por la
Cooperacion Audtriaca, de la ONG Nitlapan.

El proyecto ha atraido € interés de otras ingtituciones de apoyo a la pyme en América Central que
han demandado apoyo para aprender y aplicar la metodologia de integracion productiva. Para
responder a esta demanda, bagjo las actividades del objetivo 4, € proyecto ha proporcionado

seminarios de sensibilizacion atécnicos y empresas de la Camara de Industria de Guatemala (en €l

marco de un proyecto ONUDI financiado por la Cooperacion Suiza) y proporcionara en junio otro
seminario parecido en El Salvador, con financiamiento de Swisscontact.

9. Personal

El proyecto ha logrado atraer y mantener consultores atamente calificados, con sueldos atractivos
para e mercado profesional nicaragliense, pero no exagerados. Se constata una gran identificacion
del personal con € proyecto y su metodologia, una gran capacidad profesional, entusiasmo,
dedicacion y eficiencia, sobre la base de una fuerte motivacion y una identificacion con lafilosofia
y metodologia del proyecto, y un gran sentido préctico. También se percibe una gran cohesion
COMO equipo Yy subequipos, asi como un notable reconocimiento externo a todos los integrantes (que
Se expresa también en intentos de atraer su personal).

Parte del persona ha sido reemplazada progresivamente para mejorar la calificacion. Las pocas
personas que han renunciado a proyecto lo han hecho por oportunidades de estudio de postgrado o
problemas personales.

4 Corporacion de Fomento de la Produccion (Chile)



En las entrevistas se ha constatado una mencién espontanea con recuerdo positivo también de los
consultores anteriores y una continuidad en € trabajo a pesar de los cambios de personal.

La coordinadora gjerce su responsabilidad de manera eficiente y muy eficaz, es unanimemente
reconocida internamente y goza de un extraordinario reconocimiento externo.

10. Participacion de consultor esinter nacionales

El proyecto ha contado con los servicios de consultores internacionales, de aguna manera
vinculados a ONUDI o a otras entidades del sistema de Naciones Unidas, en varios casos con base
en acuerdos de cooperacién que han permitido postergar el desembolso de fondos del proyecto:

Marco Dini es coautor, por ONUDI, junto con Algjandro Pardo, por PNUD México, del documento
“Introduccion ala Integracion Productiva’ (1999), que recoge también experiencias del proyecto de
Nicaragua y que estd siendo utilizado por este proyecto como instrumento de capacitacion de
articuladores.

Carlos Lopez Cerdan es consultor mexicano, que ha cooperado en la elaboracion de ese documento
y €S asesor y ponente en varios paises latinoamericanos sobre integracion industrial y redes.

Ambos consultores han tenido entrevistas con la mision de evaluacion.

Ademas e proyecto ha impulsado la participacion de consultores internacionales en algunos
aspectos técnicos.

Por referencias, por la revison de documentos producidos y por los efectos de su participacion se
puede considerar que estos consultores han sido bien escogidos y que han cumplido a cabalidad sus
COMpPromisos.

Esto se expresa también en los estudios disponibles y los manuales practicos y didacticos,
producidos o adaptados con ellos, y en e reconocimiento documentado de parte de los clientes, de
la contraparte y de las entidades cooperantes en € caso de las capacitaciones realizadas con apoyo
de los expertos internacionales.

11. Consideraciones de género y ambientales

En € documento de proyecto no estan explicitadas consideraciones de género. Sin embargo, la
conduccién dd proyecto en Nicaragua y desde ONUDI fomenta activamente una igualdad de
oportunidades para hombres y mujeres tanto en el equipo como en las empresas clientes, de todas
las escalas, y en las entidades receptoras de transferencia de metodol ogia.

Esto se expresa en e peso de profesionales mujeres en e equipo (coordinadora, responsable de
unidad de promocion de clusters, responsable de administracion) y en la participacion activa de
mujeres en actividades y en cargos directivos en redes impulsadas por €l proyecto (incluso en casos
donde &l marido también participa).

Aundue no es un objetivo explicito, € proyecto tiene como orientacion e incluye en sus actividades
de manera sistemética consideraciones ambientales. Estas intervienen como criterio de seleccion de
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aternativas de promocion y de cooperacion con otras entidades y de orientacion de soluciones
técnicas. En ese sentido ha cooperado estrechamente con la Unidad Ambiental del INPYME, y, una
vez superada la contradiccion derivada de la discusion sobre la ubicacién institucional del proyecto
de Produccién Mas Limpia, también financiado por la Cooperacion Austriaca, ha iniciado
relaciones de cooperacion con éste en larama de cuero y prevé una mayor cooperacion en € sector
l&cteo.

Se ha constatado la contribucion a desarrollo de la conciencia ambiental entre empresarios y
empresarias y de la voluntad de tenerla en cuenta en la préactica de gestion, combinando criterios de
responsabilidad socia con oportunidades de reduccion de costos 'y de riesgos.

12. Reportes de actividades y monitor eo

El proyecto ha cumplido con los informes previstos y ha redizado una reunién tripartita en
febrero 2000, pero no ha redlizado una segunda, prevista. Ha habido una relacion fluida entre la
coordinadoray la responsable de la Cooperacion Austriaca en Centroamérica, pero € carécter y una
cierta irregularidad de tiempo en la presentacion de los informes no ha facilitado una adecuada
comprension de la dindmica del proyecto, motivando justificadas dudas de parte de la Cooperacion
Austriaca sobre € grado de éxito de la gestion. A esto contribuy6, en € caso de su sede, que estaen
Viena, la fata de informacion en inglés (no prevista en  documento de proyecto). También la
contraparte ha manifestado que, més ala de la coordinacion fluida establecida, le seria Gtil contar
con informacion periddica escrita transmisible también a las autoridades nacionales.

La comision de evauacion ha constatado la existencia de un buen sistema de registro interno que ha
posibilitado & equipo, en ocasion de la evaluacion, producir informacion sistematizada seria sobre
sus actividades y € impacto de éstas en las empresas y redes clientes, asi como de contestar de
manera prolijay fundamentada las preguntas formuladas por la comision al respecto, con ayuda de
gréficos. Sin embargo cabe sefidar que los criterios para su recoleccion y eaboracion no son del
todo uniformes y que esto requirié mas tiempo del propio equipo para la formulacién fina de la
informacién y un mayor esfuerzo de la comisién de evaluacién para su procesamiento.

ONUDI, desde su sede en Vienay con vigjes regulares de la responsable del proyecto, ha realizado
una labor de monitoreo sistemética y ha contribuido decisivamente a la adecuada orientacion del

trabgo.



IV.RESULTADOSY LOGROSDEL PROYECTO
1. Resultadosgenerales

El proyecto congtituye un aporte origina y efectivo a la promocion empresarial, en especia de las
pequefias y medianas empresas, en Nicaragua, tanto a nivel micro como meso, introduciendo
estrategias y metodologias fructiferas, asumibles y demandadas por otras entidades. También tiene
efectos notorios a nivel macro en e disefio de politicas estatales y en 1o que algunos anadistas
[laman & nivel “meta’, de valoresy actitudes de los actores.

El proyecto ha cubierto los sectores y ramas productivas y las areas geogréficas previstas y ha
alcanzado en general las metas en los cuatro objetivos. Esto ha significado trabgar en 17
municipios dd area de mayor concentracion poblacional de Nicaragua, con énfasis en 6
departamentos (Managua, Leon, Masaya, Granada, Boaco y Chontales). Las ramas productivas han
sido seleccionadas con € criterio de su importancia para la economia nacional, su dinamismo y su
receptividad y densidad de pymes.

En e caso de los objetivos uno y dos, de promocion de redes horizontales y verticaes, € éxito ha
sido total, en € caso del objetivo tres, de desarrollo de distritos industriales, muy significativo, pero
parcia, por una formulacion no redista del objetivo, y, en e caso del objetivo cuatro, también
parcia, por no-realizacion de un supuesto dependiente de ONUDI a nivel internacional.

Es dificil aidar totamente & impacto de un proyecto e imposible en un contexto como €
nicaragliense de multiples proyectos, a veces en las mismas areas y sectores y con los mismos
clientes. Sin embargo, por un lado, hay numerosos clientes del proyecto no atendidos directamente
por otros proyectos, por otro lado, justamente € proyecto trata de ayudar a las empresas a
aprovechar mejor todos los factores de competitividad a su disposicion, incluidas las ofertas de
otros proyectos.

El impacto del proyecto en la competitividad de las empresas, presentado en mayor detalle con
relacién a cada uno de los objetivos centrales, se ha expresado en incrementos en la productividad,
las ventas y las ganancias, sea en términos absolutos, sea en términos relativos comparando con
empresas smilares, en un contexto de recesion generalizada de la economia en € Ultimo afio y de
problemas especialmente agudos en la rama de cuero y calzado y en e sector lacteo. Hay algunos
casos hotables de recuperacion de empresas atribuible al apoyo del proyecto.

El proyecto ha contribuido a orientar a las empresas clientes en la valoracion mas exacta de las
necesidades, posibilidades reales y riesgos de obtencion de créditos y la ubicacion dey el acceso a
fondos de préstamos y entidades crediticias. |gua mente ha contribuido a un megjor conocimiento del
mercado naciona e internaciona y de las posibilidades y riesgos de la exportacion, también con
base en |a propia experiencia de las empresas participantes.

Sin embargo, € proyecto no ha aprovechado de manera suficientemente sistemética las experiencias
de las empresas como herramienta de intercambio y aprendizaje para todos, empresas'y consultores,
a través de la divulgacion de experiencias (anonimizadas o con autorizacion de los actores) y su

andlisis colectivo.

Un efecto importante del proyecto es la optimizacion del impacto de otros proyectos a través de la
sinergia expresada en la facilitacion de informaciones y contactos, la accién con entidades
empresaridles mas competitivas y la consiguiente reduccion de riesgos. Esto vae tanto para
proyectos de apoyo productivo como de crédito.



Llama la atencién la sintonia lograda con las empresas y organizaciones empresariales mayores y
mas pequeiias en lo concerniente a la responsabilidad social, que incluye la ambiental.

El proyecto ha logrado contrarrestar su propia tendencia inicia a la disperson y a superar las
resistencias habituales de parte de las empresas, y otras més especificas de Nicaragua, como las
derivadas del tipo y grado de politizacion y, en especid, de experiencias pasadas negativas con un
cooperativismo subordinado a Estado.

El proyecto halogrado impactos que van més ala de los objetivos planteados, que se expresan en la
réplica espontanea de elementos de la metodologia de parte de empresariog/as participantes y ha
generado una demanda de atencién mayor a la que puede atender, notable en un proyecto que no
transmite recursos fisicos. Estas demandas provienen tanto de pequefios empresarios de varios
departamentos como de empresas socias de CADIN, através de redes y empresarios atendidos o de
|os propios consultores.

A diferencia de muchos proyectos para pymes que, en la préctica, trabajan principamente con
microempresas, éste halogrado mantener e foco en la pequefiay mediana empresa, pero, alavez,
incluir a microempresas de acumulacién, capaces de transformarse en pequefias empresss, y a
algunas empresas grandes capaces de motorizar a otras mas pequefias.

En total € proyecto ha trabgjado con 364 empresas de todos los tamafios (322 en € area de redes
horizontales, 13 en redes verticdes y 29 en distritos industriadles) a las cuaes se suman 16
cooperativas en e sector leche y queso que incluyen arededor de 1400 miembros.

2. Redeshorizontales

Como se ha mencionado arriba, € proyecto ha establecido, en las ramas determinadas, 26 redes de
manera directa (15 siguen funcionando, con 181 empresas y una cooperativa de 258 miembros) y 9
de manera indirecta (8 siguen funcionando, con 75 empresas), a través del trabgo de otras 5
ingtituciones. 13 redes horizontales, con un estimado de 65 empresas, estan en proceso de
formacion con e apoyo de 4 instituciones adicionales.

Todas las ramas econdmicas atendidas se han visto afectadas en € afio 2000 por la recesion
economica (agravada por la incertidumbre politica relacionada con las elecciones municipales), que
ha implicado la quiebra de varios bancos, con e resultado de una retraccion del mercado interno y
de fata de capital de trabajo de las empresas compradoras.

En cuanto alos indicadores econdmicos monitoreados en |as redes, en las cuatro redes de las ramas
de cuero y calzado se observa incrementos muy significativos en las ventas hasta 1999, de mas del
30% entre 1998 'y 1999, pero una caida similar en € afio 2000, que es de crisis de todalarama. Esto
se debe en parte ala subida del precio del cuero crudo debida a su escasez derivada de la epidemia
de las vacas locas en Europa, que se ha manifestado en e incremento de su exportacion y menor
disponibilidad y encarecimiento en e mercado nacional. El empleo habia subido notoriamente entre
1997 y 1998, se habia mantenido o subido ligeramente en 1999 y bagj6 en alrededor de un tercio en
2000. Sin embargo ha habido inversiones significativas de las propias redes y sus socios con fondos
propios, como la compra de un terreno y de maquinarias y mejoras en condiciones de trabgjo para
aumentar su competitividad.
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En las tres redes de la rama de maderay carpinteria ha habido significativos aumentos de las ventas
incluso en e afio 2000. En uno € crecimiento de ventas ha sido de cas 100% en dos afios, en el
otro de 50% en tres afios. En los tres ha habido un decrecimiento del empleo en 2000, como
expresion de esfuerzos para reducir costos ante la crisis. Han tenido inversiones significativas en
mejora de la infragstructura, equipamiento y maguinaria (tanto individual como colectivo),
abastecimiento de materia prima.

En la rama metalmecanica las ventas de las dos redes se han mantenido, a pesar de la crisis, y €
empleo ha aumentado ligeramente.

3. Redesverticales

Como se ha mencionado en la seccién 11, la unidad ha estimulado, orientado y facilitado e
establecimiento de diversos tipos de relaciones entre cuatro empresas grandes, en €l rol de clientes,
y nueve empresas proveedores (algunas a mas de un cliente, resultando en un total de 13 enlaces
establecidos).

Estas empresas han recibido y han cubierto parte importante del costo de seis seminarios — talleres,
en los que han participado 170 personas, quedando pendientes, hasta e fina del proyecto, otros seis
con 252 personas. Ademés cubren US$ 23 mil de los costos de atencion durante nueve meses.

La unidad halogrado palanquear cerca de US 21 mil complementarios a sus recursos, de los cuales
alrededor de la mitad como aporte del CADIN en loca, suministros y servicios, cerca de 3 mil de
las empresas participantes, cercade 5 mil del MIFIC y de INPYME y € resto de otras instituciones
y empresss.

Dado que la unidad ha entrado en pleno funcionamiento recién en e 2000, es prematuro e imposible
atribuir con certeza cambios en los estados financieros al trabajo del proyecto. El mejor indicador
de impacto en estas empresas, con una clara cultura empresarial, es su inversion monetaria en la
participacion en € proyecto, y, principamente, del tiempo de sus propietarios y gerentes u otros
funcionarios, evaluada como extraordinaria por la gerencia de CADIN. Ademés se tiene evidencia
del rol de la unidad en la mantencién de una empresa mediana en e mercado y de la ampliacién de
ventas para algunas de las empresas proveedoras.

Otro indicador de impacto importante del trabgjo en esta area es e compromiso de CADIN en
seguir co-financiando la Unidad y promaocionar su labor entre sus miembros.

Por ultimo cabe destacar € trabgo de promocién de servicios especiaizados de apoyo a las
empresas (financieros y no financieros) que esta unidad estd impulsando junto con otras
ingtituciones, tales como GTZ, Swisscontact , las universidades locales y grupos de consultores
privados. Laidea es que se promueva una mejor y méas completa oferta de servicios para favorecer
las redes verticales y e desarrollo del mercado de estos mismo servicios.

4. Digtritosindustriales o clusters

La formulacién excesivamente ambiciosa del objetivo ha significado su cumplimiento solo parcia a
pesar de haberse realizado una labor realmente extraordinaria que ha permitido e cumplimiento del
objetivo regjustado limitado a los departamentos de Boaco y Chontales, con € sector lacteo como
gje. El trabgjo realizado se ha orientado principamente a micro- y pequefias empresas agrupadas en
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cooperativas y a redes entre éstas y a sus relaciones con entidades del Estado centrd y loca y
organizaciones de promocion.

Las empresas clientes o beneficiadas de manera mas o menos directa por € proyecto (através de las
cooperativas asistidas) son alrededor de 750 en Boaco y cerca de 700 en Chontales, tanto e
produccion de leche como de derivados lacteos, principamente quesos. 29 pymes (19 en Boaco y
10 en Chontales) han recibido ademés capacitacion y asesoria en planta.

Se ha contribuido decisivamente a que los actores sociales apoyados participen activamente en la
Comision de Léacteos del Programa Naciona de Competitividad, y en CANISLAC, y en lacomision
interinstituciona (incluidos los ministerios) para facilitar la descentralizacion de las decisiones
estatales, asi como en comisiones de trabgjo a nivel loca, y se ha logrado la expedicion y
divulgacion de tres normas técnicas relativas a laleche y sus derivados.

A nivel de empresas queseras participantes'y en estrecha colaboracién con un proyecto de INPYME
con recursos del BID (que proporciond una asesoria técnica de tres meses a las empresas), se ha
contribuido ala mejora de las condiciones de higiene, laboralesy de cdidad, ala diversificacion de
productos, ala mejora de técnicas de produccion, incluyendo la pasteurizacion, y a la reduccién de
costos de produccion por aumento de rendimientos fisicos en un promedio de 25% - entre 10y
50%, segun producto y productor- (con la consiguiente disminucion de residuos, ademas de
reutilizaciéon de los mismos, y la mitigacion del impacto ambiental causado por éstos); esto implico
cambios de actitudes frente a la gestion. Ademas se facilitdé un mayor conocimiento del mercado y
se reforzd la capacidad de negociacion en éste. Algunas empresas han invertido de sus propios
recursos en equipamiento y en asesoria técnica adicional . Se esté formulando un plan estratégico de
reubicacién de las empresas que se encuentran en el casco urbano para evitar dafios ambientales y
aprovechar economias de escalaen los servicios.

Es notable € impacto en las entidades estatales vinculadas con e sector lacteo en los dos
departamentos, quienes se han visto estimuladas a coordinar entre si, adaptar sus servicios y
medidas de control alas caracteristicas del sector e intensificar su accion gracias ala sinergia entre
ellos, con los actores organizados y € proyecto.

Aplicando € modelo de redes verticales una empresa l&ctea a escala nacional ha establecido
relaciones de proveeduria con organizaciones de productores, que incluyen la utilizacién de una
marcalocal combinada con la marca genérica de la empresa para la exportacion de quesos.

Para algunas actividades de promocion de redes se ha contribuido a movilizar recursos de otras
ingtituciones por més de US$ 40 mil.

Segun todos los testimonios ha sido gracias a apoyo del proyecto gue se ha congtituido la Camara
Nicaragliense del Sector Lacteo, CANISLAC, que agrupa a cooperativas de ganaderos, pequefios
productores de leche, cooperativas y pequefios productores agroindustriales ala vez que las grandes
empresas de |&cteos. Esta cdmara promueve los vinculos verticales pero también ha favorecido la
cooperacion entre las empresas |&cteas més grandes, y ya tiene una participacion activa en la
formulacion de politicas para € sector y en larelacion con otros paises centroamericanos.

La camara ha sido una idea y aspiracion desde cinco afios antes, pero recién la intervencion
catalizadora del proyecto ha permitido su congtitucion, ahora si en un plazo muy breve.
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5. Coordinacion y cooper acion nacional einternacional

El proyecto tiene lazos estrechos con un gran nimero de entidades y proyectos en Nicaraguay con
algunos a nivel internaciondl.

Existe una coordinacién estrecha con la ingtitucion contraparte, INPYME, que permite una
participacion activa de ésta en las actividades del proyecto, especialmente relevante en el caso de la
promocion de distritos industriales, y la aplicacion de la filosofia y metodologia para la
planificacion estratégica y cotidiana de la institucion, que se va preparando asi a asumir, en un
mediano plazo, € papel que cumple actualmente € proyecto.

La cooperacion con € Centro de Produccién Més Limpia, otro proyecto de ONUDI financiado por
la Cooperacion Austriaca, que tiene como contraparte a la Universidad Naciona de Ingenieria, ha
sido menos eficaz de lo deseable, a parecer principamente por € largo proceso de instalacion e
implementacién de ese proyecto. Desde noviembre de 2000 existe una coordinacién entre los
responsables de ambos proyectos, se ha iniciado una cooperacion en la rama de curtiembres en
Lebdn y esta prevista una mayor interaccion a partir de la siguiente fase de réplica de las primeras
experiencias de produccion mas limpia. No hay ningin cruce de funciones o estructura entre ambos
proyectos, pero si un punto de encuentro en los servicios que € Centro puede proporcionar a las
empresas atendidas por € proyecto.

Es importante la cooperacién con PRODEGA y se esta iniciando una cooperacion con FADES
(Proyecto de Fortalecimiento de la Autogestion para € Desarrollo Social), financiados por €
Gobierno de Finlandia, con la GTZ y Swisscontact, y con proyectos de |os bancos multilaterales.

La difusidn de las actividades y logros del proyecto ha estado limitada a la transmisién ord y ala
presenciaen e boletin de una entidad de promocion también apoyada por la Cooperacion Austriaca,
NITLAPAN. No se ha concretado |a pagina web prevista por no haberse cristalizado € supuesto de
lainstalacion de un sistema madre de parte de ONUDI.

A nive internaciona se ha tenido la transferencia de la metodologia aun proyecto de ONUDI en
Guatemala, con redes de empresarias, financiado por la Cooperacion Suiza, y ONUDI esta
iniciando proyectos similares adaptados a las circunstancias de tres paises en Africa (Tanzania,
Zimbabwe y Senegal), también con apoyo de Austria.

6. Impacto en politicas de fomento

Las atas autoridades del MIFIC manifiestan estar de acuerdo con la filosofia y metodologia del

proyecto y comprometidas con su aplicacion sistemética en y a través de las instancias de
promocion del Estado. Esto se expresa en lainclusion de la promocion de redes y de clusters como
politica explicita del Ministerio, en laincorporacion de la propuesta en la formulacion de la politica
para pymes de la Direccion Nacional de Pymes, en los aportes a la revision de propuestas para el

sector cuero y calzado, y en el peso de la participacion del proyecto, por invitacion del INPY ME, en
la Comisién Naciona de Competitividad dependiente de la Vicepresidencia, en la cua también

participael MIFIC, en su comision de pymes, donde gjerce la secretaria gjecutiva. En esa comision
se ha propiciado la formacion de cuatro subcomisiones de promocion de clusters, en cuero, madera
y artesania, ademas de lacteos. En esta subcomision de lécteos € proyecto efectud € andlisis del

cluster con diagndsticos participativos, un benchmarking de mejores practicas y la facilitacion de
enlaces entre actores.
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Ademés € proyecto ha contribuido ala elaboracion del Plan Estratégico del INPYME y participa en
los trabgjos de CONICYT, Consgo Nicaraglense de Ciencia y Tecnologia, a solicitud del
INPYME.

Se ha tenido un breve encuentro con € Ministro de Industria, Fomento y Comercio, quien ha
confirmado € interés en € proyecto y en su continuacion ya expresado anteriormente en una carta
oficial a ONUDI y en su visita a Viena en conversacion con la Ministra Austriaca de Asuntos
Exteriores.

Iguamente se ha constatado la asuncion de la filosofia del proyecto por la acaldia de Masaya
(gercida por un antiguo consultor del proyecto), € establecimiento de medidas de apoyo y réplica
por las acadias de Granaday Ledn, como efecto del trabajo de promocién de redes horizontaes, y
de laacadia de Juigapa como efecto de la promocion de clusters.

Con apoyo decisivo dd proyecto y un financiamiento complementario del PNUD la Camara de
Industria y Comercio ha elaborado y publicado una propuesta de politica industrial dirigida a
Gobierno y alaclase politica, que incluye los planteamientos del proyecto.

7. Relevancia del proyecto

El proyecto transmite a sectores empresariadles y de la institucionalidad privada y estatal de
promocién empresarial conceptos y técnicas modernas de impulso y apoyo a aumento de la
competitividad, de suma importancia y urgencia para una economia como la nicaragiense
confrontada con un mercado regional e internacional de creciente competitividad.

El proyecto contribuye significativamente a reducir los costos de transaccion entre empresas y entre
entidades de promocidn empresarid y a generar sinergias entre ellas, 1o que potencia € efecto de
otros proyectos y esfuerzos de promocion.

Para muchas entidades estatales y privadas de promocién de pymes e proyecto se ha convertido en
una referencia fundamental. Falta profundizar las relaciones con algunos proyectos internacionales
en Nicaragua.

El proyecto ya ha servido de inspiracion, orientacion y fuente metodologica para otros tres
proyectos de ONUDI en Africay seria sumamente Util su aplicacion adaptada a otros paises, en
particular también centro y sudamericanos.

8. Eficaciay eficiencia de la gestion

Todo indica que la gestion ha sido eficaz y atamente eficiente, a lograr desarrollar la capacidad de
intervencion y alcanzar avances significativos en la mayor parte de los objetivos planteados con un
desembolso menor por afio que € previsto (no se trata aqui de la frecuente dificultad de proyectos
de cumplir con sus metas de inversion).

Laimagen que ha generado en la comision evaluadora en los diez dias de acompafiamiento estrecho
es la de un funcionamiento intenso y responsable, con uso medido y mas bien austero de los
recursos y con una administracion ordenada y eficiente. Esto se ha evidenciado también en la
programacion realista de la evaluacion y € cumplimiento bastante exacto de la misma a pesar de la
cantidad de personas e instituciones involucradas.
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La direccion y coordinacion del proyecto aplicaron la estrategia prevista y la gustaron
adecuadamente a cambios en € contexto, en especia por las dificultades internas temporaes en la
entidad contraparte.

9.Apreciacion de los servicios de parte de los clientes

Ha sido sorprendente la unanimidad en la apreciacion enormemente positiva de parte de todos los
empresariog/as entrevistadosas, de todas las escalas y en |os departamentos visitados.

En la mayoria de los casos se exterioriza una aceptacion y comprension de que € proyecto no les
transfiere o procura recursos financieros o materiaes, pero si intangibles, por un lado, en la forma
de ideas, orientaciones, recomendaciones, informacion, enlaces y estimulos para una apreciacion
més redistay €l mejor aprovechamiento de sus propias fuerzas, de las oportunidades en €l mercado
(evitando o contrarrestando |os riesgos) y de las relaciones entre ellos y con diversas instituciones,
por otro lado, a través de capacitaciones diversas.

Con diversos matices se ha recibido varias veces la opinion de que € proyecto provee a las
pequefias empresas € tipo de apoyo de gestion por e cua las empresas grandes pagan mucho
dinero y que generamente no es asequible a las pequefias, aunque estarian dispuestas a pagar por
ello en lamedida de sus posibilidades.

Aunque es bastante difundida la conciencia de que € proyecto no tiene como funcion
proporcionarles o conseguirles crédito o mercado, sino ayudarles a unir fuerzas para mejorar su
toma de decisiones y aumentar su capacidad de negociacion frente a los mercados y fuentes de
crédito existentes. Sin embargo hay reiterados planteamientos de algunos clientes en € sentido de
pedir apoyo para la formacion de entidades de crédito y comercializadoras propias, especialmente
para la exportacion, que no solo no corresponden a los objetivos del proyecto sino que, por lo
generd, llevarian a iniciativas con pocas o nulas chances de éxito por los capitaes, capacidades y
amplitud que requieren para ser rentables y distraerian fuerzas de las tareas que las empresas
atendidas tienen en la produccion y en e dominio de las caracteristicas y posibilidades del mercado
de bienesy financiero.

Ha sido frecuente la afirmaciéon de que log/las facilitadores/as del proyecto han abierto nuevas
perspectivas y han hecho posible conjunciones de esfuerzos que no parecian posibles. Esto se
expresa, por gemplo, en las agrupaciones de micro- y pequefios empresarios, por un lado, y, por €
otro, en la condtitucion de la Camara Nicaragliense de Lé&cteos, pensada cinco afios atras pero
realizada recién con la orientacion y € impulso dados por € proyecto.

La Camara, CADIN, tiene incorporado € componente de promocion de redes verticaes en su
estructura y modo de funcionamiento y valora tanto a proyecto que expresa su disposicion a
congtituirse en contraparte en una posible continuacién y a construir los ambientes que fueran
necesarios para aojarlo, s se diera e caso. Entre sus apreciaciones cabe destacar que consideran
extraordinaria la capacidad de convocatoria del proyecto, que se expresa también en la participacion
plena de los mas altos g ecutivos de empresas en |os eventos de capacitacion y en su disposicion de
pago por los mismos.
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10. Apreciacion delos servicios de parte del estado y de otrasinstituciones

Las dtas autoridades del MIFIC y de la Comisién Naciond de la Competitividad, dependiente de la
Vicepresidencia de la Republica, afirman convincentemente de que € proyecto ha abierto nuevas
perspectivas ala politica de promocion de pymes y que su estrategia y metodologia esta siendo
incorporada en la politica estatal.

En la reunién con la directora naciond de pymes en e MIFIC se sefid 0 que consideran al proyecto
tnico en su concepto y fundamenta parala optimizacion del impacto en muchos otros proyectos en
el pais. En la reunién sostenida con los directivos del Programa Naciona de Competitividad €
representante del MIFIC dijo que se trata del proyecto adecuado, con € personal adecuado, en €l
momento adecuado y en e contexto adecuado.

Ladireccion del INPYME tiene ya una politica de cooperacion activa expresada en € destaque de
personas ya calificadas para un trabajo conjunto con el equipo del proyecto, y en la designacion de
otras para ser calificadas. Manifiestan estar incorporando la estrategia y metodologia del proyecto
en su plan y buscando adecuar la estructuradel INPY ME para facilitar su aplicacion.

Los funcionarios entrevistados del Ministerio Agropecuario y Forestal, MAG-FOR, del Ministerio
de Ministerio del Ambiente y Recursos Naturdes, MARENA, de Ministerio de Salud y del
Ingtituto de Desarrollo Rural, consideran que € proyecto ha ayudado a hacer mas eficientes y a
integrar sus actividades antes dispersas con relacion al sector lacteo en los departamentos de Boaco
y Chontales.

Varios municipios estan cooperando con las actividades del proyecto a través de pequefios apoyos y
en la generacién de condiciones marco més favorables a las pequefias y microempresas. El
municipio directamente entrevistado, de Masaya, ha expresado verbalmente y de manera préctica su
compromiso con e proyecto.

11. Per spectivas de sostenibilidad

En todos los paises del mundo que fomentan € desarrollo de las pymes y microempresas esta
actividad cuenta con un nivel de subsidio del Estado, en sus niveles centrd, regiona o local, o de
entidades privadas de promocidn, en algunos casos también del propio empresariado.

En un pais de menores recursos, castigado ademas por problemas naturales y conflictos internos,
esa tarea de fomento, con més razon, tiene que ser subsidiada.

En ese sentido las perspectivas de sostenibilidad pueden ser andizadas en dos niveles: ¢cuan
factible es y bajo qué condiciones que un proyecto de este tipo realmente cumpla sus objetivos de
manera sostenida en el tiempo, y en qué grado contribuyen y pueden contribuir las empresas, de
diferentes escalas, a cubrir este servicio para aumentar su impacto y facilitar su orientacién
conforme alégicas de mercado ademas de |os componentes sociales?

Una posible continuacion del proyecto cuenta con elementos favorables en ambos sentidos:

Por un lado, se ha generado un marco institucional favorable, en e Estado, con la creacion del
Programa Naciona de Competitividad y € desarrollo ingtituciona de la contraparte INPYME, y, en
el sector privado, con la disposicién de la Camara de Industria (con solicitud concretay formulacién
conjunta de proyectos) y la Camara del Sector Lécteo a continuar las actividades del proyecto. Es
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poco probable que los resultados de |as e ecciones de fin de afio cambien ese marco, cuaquiera que
sea su resultado.

Por otro lado, las empresas han tenido niveles de aporte sorprendentes en un pais con muchas
entidades de promocion que brindan servicios gratuitos y expresan, en su mayoria, una disposicion
a cubrir una parte significativa de los costos de servicios especificos y de invertir esfuerzos y
recursos en la realizacion de los planes técnicos, de gestion y de asociacion elaborados junto con el
proyecto.

En este contexto es il mencionar que proyecto ha tenido un ingreso, en términos de cobro por
servicios proporcionados a empresas y ingtituciones, que ha sido depositado en una cuenta bancaria
abierta con este propdsito. Esta suma serd reinvertida en actividades de apoyo a las micro y
pequeiias empresas en € marco del documento de proyecto.

Los aportes metodol dgicos, la supervision y la imagen de ONUDI aumentan las probabilidades de
éxito y de sostenibilidad del proyecto.

En consideracion de todo 1o expuesto antes y considerando € impacto total del proyecto tanto a
nivel de incremento de la competitividad empresarial asi como del fortalecimiento de las
capacidades de las ingtituciones locales, se puede afirmar que € presupuesto del proyecto ha sido
invertido de manera productivay que, aunque no sea posible cuantificarla, larelacién entre el costo
de laintervencién y los beneficios generados es ampliamente positiva, tanto en términos absolutos
como en comparacion con otros proyectos de promocién de la Cooperacion Internaciond.
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CONCLUSIONES

1. Apreciacion general

El Proyecto responde a las necesidades del desarrollo del sector industrial, en especia de las
pymes, pero también de las microempresas dindmicas, en Nicaragua. El proyecto ha sido
desarrollado con una concepcion moderna de promocion de la competitividad en redes y a
lo largo de cadenas de productividad y valor basada en alianzas estratégicas. La perspectiva
es el desarrollo de distritos industriales, conglomerados o clusters.

En ese sentido, e Proyecto actla de manera coherente en los niveles micro y meso de la
promocion de la competitividad, con influencia en el nivel meta de desarrollo de vaores y
actitudes propicias de los beneficiarios finales, tanto empresas, como instituciones y
gobierno, y de la conciencia publica.

Seguin algunos altos funcionarios y representantes del Gobierno de Nicaragua se trata de un
proyecto Unico en esa orientacion y, por lo tanto, fundamental para la potenciacion del
impacto de muchos otros proyectos en € pais.

Como expresidon del creciente interés y compromiso del Gobierno de Nicaragua con €
desarrollo de la pequefiay mediana empresay de la ingtitucionalidad promotora en €l pais,
el Proyecto cuenta actual mente como contraparte con una nueva instancia especializada del
estado de Nicaragua, € INPYME (como una continuacion del PAMIC, a que reemplaza),
dependiente del Ministerio de Industria, Fomento y Comercio, MIFIC, que gracias a su
nuevo director ha superado insuficiencias que anteriormente frenaron € desarrollo del
Proyecto. El INPYME est4 profundamente comprometido con e éxito del proyecto y esta
incluyendo la metodologia de éste en su planeamiento estratégico.

El INPYME esta activamente comprometido con € Proyecto y preparado parair asumiendo
sus actividades en d futuro (cambios en su direccion y orientacion y un largo periodo de
interinato habian afectado su eficacia hasta mediados del 2000). Tanto € MIFIC, en
especia a través de la Direccion General de Industria, como la direccion del INPY ME,
asumen la filosofia del Proyecto como orientacion de su politica de promocion del
desarrollo territorial y de las pymes. Ademas e Proyecto tiene € apoyo decidido de la
Camara de Industria de Nicaragua, CADIN, totalmente comprometida con € éxito del
Proyecto y muy interesada en su continuidad, la que, como parte de su compromiso, aberga
alaunidad de redes verticales.

En términos generales, € proyecto se ha desarrollado de manera adecuada y exitosa,
cubriendo las ramas productivas y los ambitos territoridles previstos. Ha alcanzado sus
cuatro objetivos inmediatos, con la savedad de insuficiencias que reflgan €
sobredimensionamiento (disefio demasiado ambicioso) del tercer objetivo, relativo a la
conformacion de tres distritos industriadles. Con relacién a cuarto objetivo, no ha sido
concretada la plataforma electrénica de clusters prevista en la centra de ONUDI, como
proveedora de informacién a la comunidad empresaria y a las ingtituciones relacionadas
con las pymes. A esto se agregan demoras genas a la responsabilidad del equipo g ecutor,
por procesos internos de las contrapartes, asi como algunos gjustes razonables debidos a
cambios en € contexto econdmico y socia del pais.

El Proyecto ha gercido un rol de catalizador de procesos coherentes con su filosofia que
van més alla de sus objetivos.



42

El Proyecto ha contado con una direccion calificada y con persona competente,
comprometido y dedicado, tanto a nivel de consultores como administrativo.

El Proyecto se ha convertido en un referente fundamental para la mayor ia de las demés
instituciones de apoyo alas pymes.

Como lo expresara un ato funcionario del Ministerio de Fomento, Industriay Comercio en
reunion con € Consgo Naciona de Competitividad (en € marco de la Vicepresidencia de
la Republica), se trata del proyecto adecuado, con € persona adecuado, en e momento
adecuado y en e escenario adecuado.

El equipo ha preparado y organizado muy bien e programa de la evaluacién y ha cooperado
plenamente y con transparencia en su gjecucion.

Se han generado excelentes condiciones para completar la implementacion del Proyecto y
para una eventua continuacion del mismo. Dada la calidad y la absoluta neutralidad politica
del equipo, se piensa que estas condiciones se mantendrédn con independencia de los
resultados del proceso electoral en curso (las elecciones nacionales para e cambio de
gobierno).

Considerando que este tipo de proyecto normalmente se subvenciona, incluso en los paises
més desarrollados, la disposicion sorprendentemente ata de la mayoria de las empresas
involucradas para contribuir financieramente a las actividades del proyecto, sugiere su
mantenimiento por o menos parcial. El marco institucional (gobierno naciona y local y
organizaciones de empresas) permite esperar un mantenimiento a largo término, con un
subsidio apropiado, de este tipo de actividades.

2. Organizacién y desarrollo del proyecto

El Proyecto ha contado con expertos internacionales calificados que han contribuido a
desarrollo de estudios, la metodologia y herramientas con base en los avances logrados en
otros proyectos de ONUDI y otras entidades. Esto se expresa en una amplia documentacion
de manuales practicos y didacticos. Ademés hatraido en Nicaragua expertos internacionales
para eventos de capacitacion, atamente va orados por las empresas y entidades atendidas.

La persona encargada de la coordinacién naciona cumple su rol de manera eficaz y
eficiente, tiene excelentes relaciones, es ampliamente reconocida y respetada internamente,
en los ambitos de trabgjo y anivel interingtituciond y estatal.

Log/las profesionales nacionales a cargo de la implementacion del Proyecto son de una
caidad sobresdiente y reconocida, con gran motivacion e identificacion con la
metodologia. Tanto la ingtitucion contraparte, 1os empresarios y empresarias clientes y
personas responsables de otras instituciones han sido unadnimes, en las entrevistas, en €

eogio a profesonaismo, entusiasmo y eficacia del equipo. Las relaciones internas del

equipo son muy buenas.

El Proyecto cuenta con una oficina adecuada, compartida con un proyecto del PNUD, y
tiene una organizacion interna y administracion eficientes, con adecuados mecanismos de
planeamiento, seguimiento y control internos. Se congtata limitaciones por un numero
insuficiente de computadoras y de lineas telefénicas para € carécter de trabgo, y
dificultades logisticas en € transporte.



43

El Proyecto recibe orientacion y monitoreo regulares desde la sede de ONUDI.

Aunque €& Proyecto ha entregado més informes que lo previsto en € documento de
proyecto, se constata ciertairregularidad en los plazos de presentacién de los informes alos
paises donantes y destinatario y a otras instancias de ONUDI. No se ha redlizado una
segunda reunion tripartita prevista.

Larelacion con la contraparte nicaragiiense -INPY ME- es actualmente excelente y estrecha,
con cooperacion reciproca. Esta asume la metodologia del Proyecto y se prepara para
convertirse eventualmente, en e mediano plazo, en instancia g ecutora de las actividades de
este proyecto o uno similar.

Como proyecto de ONUDI se beneficia de la imagen positiva que esta organizacion
internacional tiene en € pais, como politicamente neutral, lo que facilita las relaciones, y de
su direccion, asesoria especidizada, supervision, seleccion persona y monitoreo, asi como
de alianzas estratégicas con otras organizaciones del sistema de Naciones Unidas.

La comision de evaluacion hallegado ala conclusion de que no existe una superposicion ni
de funciones ni de estructura organizativa con € proyecto de ONUDI de creacién del
Centro de Produccién Mas Limpia.

3. El cumplimiento de los objetivos

El Proyecto ha contribuido decisivamente a establecer o mejorar vinculos entre empresas de
diferentes escalas y sectores, entre éstas y entidades de promocion de las pymes. El rol
principal ha sido el de transmisor efectivo de una vision de desarrollo competitivo basado
en la cooperacion y de herramientas para la asociatividad y la cooperacion, asi como € de
catalizador y orientador de procesos. En esto € Proyecto trabaja con empresarios hombresy
mujeres.

Entre sus logros en e sector empresarial destacan el establecimiento de redes horizontales y
verticales en varios sectores, la difusion de la l6gica de los conglomerados y clusters y
pasos concretos hacia su desarrollo.

Otros logros son:
- establecimiento de formas y acciones de cooperacion interempresariales

- orientacion y capacitacion en habilidades de negociacion para la prevencién y solucién de
conflictos

- conciencia ampliamente difundida entre los empresarios/as entrevistados/as de la

importancia'y del valor de la capacitacion recibida y de los intangibles que proporciona o
intermedia e Proyecto

- toma de conciencia de los empresarios/as respecto de fortalezas y debilidades,
oportunidades y riesgos en los negocios (aln con limitaciones en lo concerniente a la
intermediacion financieray su rol en la comerciaizacion y exportacion)

- mejoraen diversos aspectos de la gestion de numerosas empresas (en especial con relacion
a mercadeo, la formulacion de planes de negocios, estudios de factibilidad y orientacion
general) y capacitacion de su persona directivo

- meorade lacaidad de los productos manufacturados o servicios
- transmisién de informacion concretay oportuna sobre ofertas de capacitacion
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el logro de contribuciones monetarias significativas de parte de las empresas, que llegan a
100% de los costos de capacitacion (50% para las proveedoras) en e caso de las redes
verticales.

El Proyecto ha contribuido ala conciencia e inclusion de consideraciones ambientales y ha
establecido relaciones iniciales con e Centro de Produccion Mas Limpia de la Universidad
Naciona de Ingenieria (UNI), apoyado por ONUDI. Una accién comin permitira
aprovechar la sinergia potencia entre ambos proyectos, especialmente en |1&cteos y tenerias.

El estimulo a la cooperacion ha logrado contrarrestar resistencias no solo debidas a
tendencias individudistas sino también a experiencias negativas de un cooperativismo
subordinado - en € pasado - a aparato estatal .

Esto ha significado meoras tangibles en la productividad y rentabilidad de muchas
empresas, con cifras significativamente superiores a empresas comparables e incluso la
afirmacion de la viabilidad de algunas empresas en situacion critica. Las mejoras van desde
la mantencion de los niveles de venta y ganancia en ramas con una tendencia global a
decrecimiento, como cuero y calzado, hasta numerosos incrementos de 20 a 30% en un afio,
con algunos casos que superan largamente estos porcentgjes.

El impacto del Proyecto ha sido tan significativo que grandes y pequefios empresarios de
varias ramas han solicitado, sea en @ marco de la Camara de Industria de Nicaragua,
CADIN, sea a través de las redes atendidas o directamente a los facilitadores/as del
Proyecto, que la accion de éste se extienda a sus ramas y empresas.

Ademés e Proyecto ha logrado la asuncion de su filosofia por entidades privadas y del
Estado, y hainiciado exitosamente la transferencia de su metodologia a algunas de éstas a
través de consultores calificados.

Incluso € Proyecto ha transferido su metodologia a un proyecto de la ONUDI en Guatemala
en el marco de la Cooperacion Suiza.

a. Objetivo 1 - promocion de redes horizontales

El Proyecto ha estimulado, orientado y acompafiado la formacion y/o consolidacion de
formas de cooperacion de dversos tipos entre empresas de la misma actividad, incluyendo
cooperativas y asociaciones de productores.

Esto se ha expresado en la congtitucion de cooperativas de curtiembres, agrupaciones de
empresas de metalmecénicay carpinterias de madera, asociaciones de pequefios productores
l&cteos y de cooperativas lacteas, con una organizacion adecuada y planes y perspectivas
viables.

Han sido establecidas 26 redes por accion directa del Proyecto y 22 via transferencia
metodol 6gica a otras instituciones. De éstas 12 no han prosperado. En cambio se encuentran
en proceso de organizacion otras 13 redes.

El proyecto ha establecido un sistema de entrenamiento para consultores/facilitadores de
otras 8 ingtituciones, sobre una base contractual, por la que se estd transfiriendo la
metodologia en 18 meses, con un monitoreo estrecho del proceso. Cada consultor del
proyecto tiene la responsabilidad de unos pocos facilitadores de redes y algunas redes
(cubriendo asi las 22 atendidas indirectamente por € proyecto).

El proyecto ha desarrollado la metodologia y ha adaptado |os instrumentos a las condiciones
de las pymes en Nicaragua.
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Como resultados concretos € proyecto ha habilitado a la mayoria de las empresas
participantes a tener mejores resultados que los de empresas similares de las mismas ramas,
en muchos casos incrementando sus ingresos y beneficios, mientras que, en otros casos,
especiamente en la rama de cuero, limitando a menos sus pérdidas en comparacion con
empresas similares.

b. Objetivo 2 - promocién deredes verticales

El Proyecto ha posibilitado el establecimiento de relaciones muiltiples de cooperacion entre
cuatro grandes empresas y nueve de sus proveedores, estableciendo un modelo préctico para
la mejora de la competitividad con base en la cooperacion, con un potencia de réplicaya
aprovechado espontaneamente por algunas de €ellas hacia otros clientes y proveedores. Se
trata, en esencia, de introducir modernas técnicas de gestion en cada industria y en sus
eslabonamientos verticales.

En la atencién a las empresas se usa como herramienta central un método de diagnostico y
de elaboracion de un plan de mejora

El proyecto ha adaptado un paguete metodolégico para la promocion de redes verticales,
gue incluye criterios e instrumentos para la seleccidn adecuada de |os proveedores.

El proyecto contribuye a desarrollo del mercado de servicios de consultoria, directamente y
através del entrenamiento especifico de consultores junto con la GTZ y Swisscontact.

Las empresas participantes han mejorado sus sistemas y sus resultados, siendo la mejor
medida de mercado de esto su propia contribucion en efectivo y en tiempo ala capacitacion
y alas actividades précticas.

c. Objetivo 3 - laformacion de digtritosindustriales

La formulacion excesivamente ambiciosa de este objetivo sobrepasa las posibilidades del
Proyecto, por lo que ha sido reinterpretado — a nuestro juicio correctamente — como €
impulso sistemético de las empresas y la ingtitucionalidad privada y estatal en direccion
hacia la constitucion de distritos industriales.

En esto se ha avanzado de manera significativa en dos de los tres ambitos territoriales
previstos (los departamentos de Boaco y Chontales), teniendo como gje las aglomeraciones
ya existentes de productores de leches y agroindustrias |acteas con varias redes horizontales
y verticales en interaccion.

Gracias a proyecto muchas cooperativas y empresas han meorado significativamente su
calidad y susingresos, y ha disminuido e impacto negativo sobre el ambiente.

Destaca la organizacion, gracias a impulso y apoyo del Proyecto, de la Cémara
Nicaragliense de Sectores Lacteos (CANISLAC), que agrupa, por primera vez, a
cooperativas de ganaderos, pequefios productores y cooperativas agroindustriales y las
grandes empresas | &cteas, facilitando € edlabonamiento vertical, pero favoreciendo ademés,
yaen la practica, la cooperacion entre las grandes empresas.



d. Objetivo 4 - Coordinacion y difusion

El Proyecto tiene establecida una comunicacién fluiday frecuente, en parte informal, con la
persona responsable del Proyecto en la Oficina de Cooperacion Técnica para Centroamérica
de laEmbajada de Austria.

La cooperacion con entidades nicaraglienses a nivel local y naciona esta bien estableciday
es fructifera para € desarrollo y la ampliacion del impacto del proyecto. Hay relaciones de
trabajo especiales con dos ONG financiadas por € Ingtituto Austriaco para la Cooperacion
Norte - Sur (IPADE y NITLAPAN, que participan en la transferencia metodol 6gica sobre
redes horizontales). La cooperacion estd menos desarrollada con entidades de cooperacion
internacional en Nicaragua, la que deberia ser intensificada (la excepcion es € esfuerzo
conjunto de capacitacion en redes verticales con GTZ y Swisscontact).

El Proyecto ha redlizado exitosamente las coordinaciones necesarias para la transferencia
progresiva de lametodologia a INPYME y a otras ingtituciones a través de la formacion de
consultores/ promotores/as de redes.

Ha habido coordinaciones con € Centro de Produccién Més Limpia, otro proyecto de
ONUDI, con apoyo de la Cooperacion Austriaca, con sede en la Universidad Nacional de
Ingenieria (UNI), lo que ha permitido establecer una relacién de cooperacion respecto de
una de las tenerias en Ledn. No ha sido posible una mayor interaccién por los recursos de
persond limitados del Centro, copado con la atencion a empresas priorizadas por su
organismo directivo. La politica de réplica de experiencias del Centro muestra un potencial
de sinergia en la atencion a otras tenerias en Ledn y a empresas del sector |&cteo en Boaco.

Un claro gemplo de cooperacion estrecha con otros proyectos internacionales es e del

Programa de Desarrollo Ganadero, PRODEGA, en Boaco y Chontales, apoyado por el

Gobierno de Finlandia, que provee de asistencia técnica a los mismos productores de leche
atendidos por e Proyecto. Esta accion comparte la estrategia de cooperacion empresarid y
la visién de desarrollo de distritos industriales lacteos en estos departamentos, teniendo €
Proyecto a su cargo la asistencia técnica alos productores de quesos y quesillos.

El Proyecto ha continuado la politica enunciada en € Informe de la Situacion del Proyecto
preparado para la reunion tripartita, de sustituir € boletin propio, previsto, por aportes a
boletin que saca periédicamente la ONG NITLAPAN, con apoyo de la Cooperacion
Austriaca.

4. Nivelesdeincidencia en estructurasy politicas estatales

El Proyecto ha tenido una incidencia fuerte en e disefio de politicas estatales a nivel
nacional y municipa y en e reforzamiento de estructuras de apoyo alas pymes.

Esto ha sido constatado en |as reuniones con altos funcionarios del MIFIC y con la alcaldia
de Masaya (que recién ha asumido funciones). Ha sido también ratificado, de manera muy
clara, en las reuniones con € director y € coordinador de proyectos del INPY ME.

Esta opinion fue ratificada por una breve reunion que se pudo tener con € sefior Ministro de
Industria, Fomento y Comercio, quien confirmé su interés en e Proyecto y en su
continuacion, ya planteado en su visitaa Vienay sus conversaciones con la sefiora Ministro
de Relaciones Exteriores de Austria.

Ejemplos de esta influencia son la participacion en e Programa Nacional de Competitividad
y en CONICYT, la contribucién a plan estratégico de INPYME y alas politicas generaes
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de la Direccion Nacional paralas pymes, asi como larevision de la politica especifica para
€l sector de cuero y calzado y € peso de la unidad de redes verticales y su aporte a la
formulacién de politicas en CADIN.

5. Per spectivas

El gran impacto del Proyecto a nivel de empresas y de entidades relacionadas con la
promocion de las pymes hace aconsejable pensar en su continuacion por un periodo similar
y con smilares caracterigticas, enriquecidas con las recomendaciones de la presente
evaluacion como guia para las actividades futuras.

El éxito de una extension del proyecto parece garantizado tanto por la calidad de su disefio
como por los grados de cooperacién alcanzados con clientes, € Estado y las entidades de
promocion.

Esto incluye la voluntad del actual gobierno, que muy probablemente sera mantenida por €l
siguiente, cualquiera sea € resultado de las elecciones, expresada en la adecuacion del

INPYME parallevar ala practicael compromiso de asuncion de la metodologia, junto a los
distintos actores involucrados en € desarrollo de las pymes.

El CADIN, a través dd director encargado y de su maximo funcionario gecutivo ha
expresado la voluntad de continuar y, en lo posible, ampliar la accion del Proyecto,
ofreciendo la actual oficinay otros espacios S fuera necesario.

La comision de evaluacion no prevé riesgos significativos para el proyecto y su posible
continuacion.



V1. RECOMENDACIONES

La comision de evaluacion concluye que € Proyecto ha sido exitoso, ha acanzado sus objetivos
inmediatos (de manera incompleta, justificada, en los objetivos 3 y 4) y tiene un impacto
significativo en las empresas clientes y en las personas y entidades responsables de las politicas
de apoyo alas pymes.

La comision de evaluacion, a la luz de las conclusiones mencionadas, presenta a continuacion
las recomendaciones alas partes involucradas en € Proyecto.

1. A lasautoridades del proyecto

a. Con relacién ala orientacion general

o Desarollar més € objetivo de promover la visién de desarrollo industrial basada en la
cooperacion entre unidades productivas de diferentes tamafios, con una perspectiva de
generacion de digtritos industriales o clusters.

0 Mantener la orientacion basica del Proyecto de concentrar los esfuerzos en € estimulo y
orientacion a la integracion horizontal y vertical, apoyados en herramientas de mejora de la
gestion empresaria y de la cooperacion, asi como en capacitaciones y apoyos técnicos para
acceder a apoyos crediticios proporcionados por otras entidades.

o Contribuir aun mejor disefio de programas de asistencia técnicay apoyo crediticio, incluido
el microcrédito, que permita aprovechar el potencial de las redesy de su interrelacion en un
ambito territorial, facilitando el acceso de las empresas agrupadas en redes a estos servicios.

0 Considerar de manera mas sistemética el conjunto de actividades auxiliares y conexas a
cada red o grupo de redes, en especia los servicios productivos y los mecanismos de
comerciaizacion.

o Estimular y orientar mayores interacciones entre las redes horizontales y verticales, con
priorizacién de algunos &mbitos territoriales bien definidos.

o Considerar e impacto de las actividades del Proyecto en € mercado de consultoria, de
modo de fomentar € desarrollo de éste, propiciando la calificacion de consultores/as 'y €
pago de servicios de consultoria de parte de |as empresas.

0 Continuar € afinamiento de la metodologia y sus herramientas practicas, procurando
establecer una version smplificada para empresas de menor tamafio.

0 Enriquecer las actividades del Proyecto con €l establecimiento de cuotas de colaboracion
econdmica para la cobertura parcia de los costos de la asesoria, y con mecanismos de
incentivos a las empresas que cumplan plenamente |os compromisos incurridos.

0 Establecer una cooperacion estrecha con € proyecto de instalacion de un centro de servicios
empresariaes (para asistencia técnica productiva 'y de gestion) previsto para Boaco.

b. Con relacién aladireccion

0 Formaizar més las responsabilidades reciprocas en la relacion con la ingitucion
contraparte, INPYME.

0 Aumentar la interaccion entre los equipos, con especial énfasis en las unidades de
promocion de redes horizontales y verticales.

0 Estrechar los vinculos con otros proyectos de promocion de las pymes orientadas a
promover la competitividad.
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Meorar la difusén de los logros del Proyecto, por gemplo, por medio de una hoja
informativa trimestral dirigida a los clientes, a las instituciones y a todas las agencias de
cooperacion en € pais.

Difundir més & nombre abreviado del Proyecto (Desarrollo de redes industrides), para
facilitar su distincion de otros proyectos de ONUDI (ya que actualmente es més conocido
como el Proyecto ONUDI, habiendo otros financiados por ONUDI).

Elaborar trimestralmente breves informes de avance, en castellano e inglés, para el Donante
y ONUDI, para la contraparte nacional y las diferentes entidades del Estado relacionadas,
asi como parael CADIN y las asociaciones 'y redes empresariales atendidas.

Procurar un mejor equipamiento del Proyecto en materia de computacion y de
comunicacion telefonica, asi como una solucién a la insuficiencia de medios de transporte
(con una partida para e aquiler de vehiculos dedd PNUD para salidas fuera de Managua).

. Con relacion alaintervencion.

Continuar, con una periodicidad menor y con la colaboracion de asistentes o consultores
externos pagados por la empresa, la atencidn a las empresas atendidas en la promocion de
redes verticales clientes — proveedores, después de completado € primer periodo de
cooperacion.

Incluir de manera més sistemética la capacitacion en la prevencion y solucién de conflictos
entre empresas y en asociacionesy redes.

Procurar dar prioridad en la seleccion de clientes a las pequefias empresas més dinamicas.
Cuidar que e componente de asistencia técnica mantenga su caracter de instrumental al
objetivo prioritario de promocién de las redes, evitando que actividades como los
diagnosticos y la elaboracion de planes de meora adquieran un peso excesivo respecto de la
promocion de redes.

Intensificar lainteraccion con otros proyectos financiados por ONUDI y por el Gobierno de
Austria, en especial, aumentar la sinergia con e Centro de Produccion Méas Limpia en la
Universidad Naciona de Ingenieria.

2. A lascontrapartesinstitucionales en Nicaragua

0 Que las entidades gubernamentales responsables de la promocion de las pymes en €
MIFIC, expliciten en sus orientaciones programéticas los aspectos de la metodologia del
Proyecto que desean asumir para el sector.

0 Queéd INPYME establezca una estructura permanente de interaccion con € Proyecto.

0 Que la Comision Nacional de Competitividad, en el ambito de la Vicepresidencia de la
Republica de Nicaragua, conceda a Proyecto una funcion de asesoria permanente.

3. A ONUDI

o Estimular un mayor aprovechamiento del potencial de sinergia entre los proyectos
financiados por ONUDI.

o Propiciar € refuerzo de las actividades del Proyecto por medio de la interaccion con €
Programa de Subcontratacion desarrollado en Latinoamérica (siendo las bolsas de
subcontratacion de México las més desarrolladas).

0 Aprovechar las relaciones establecidas por € Proyecto con € Centro de Exportaciones e

Importaciones, CEl, para estimular acciones conjuntas con € Programa de promocion de
inversiones y transferencia de tecnologia de ONUDI (ITPO) para ampliar las opciones de
las empresas clientes.
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0 En caso de una continuacion del Proyecto, que prevea una evaluacion similar en
profundidad, conjunta, ésta deberia tener lugar a mediados del Proyecto como mecanismo
de enriquecimiento y gjuste de las actividades del Proyecto.

0 Como € Proyecto ha sido capaz de generar ingresos por |0s servicios pagados a empresas e
ingtituciones (ver capitulo IV, item 11, Perspectivas de sostenibilidad), se recomienda
auditar esa cuenta para ver como han sido gastados esos recursos movilizados. Esta
auditoria es recomendada con € propdsito de rendicion de cuentas a Donante y por la
imagen de ONUDI. El Proyecto ha durado més de tres afios y durard a menos seis meses
més.

4. Al Donante

0 Autorizar, por é momento, una reprogramacion del Proyecto para su término a 31 de
diciembre de 2001, sin recursos adicionales, utilizando los fondos ya asignados a Proyecto.

5. Recomendacion general

Elaborar y aprobar un proyecto de continuacion que capitalice los resultados obtenidos,
principalmente e desarrollo de capacidades con relacion a sus objetivos directos y su potencia
de reforzar otros esfuerzos de cooperacion, considerando que la dinamizacién y modernizacion
de la economia a diferentes escalas empresariales es componente fundamental del desarrollo
econdémicoy del combate a la pobreza.
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VIl. LECCIONES APRENDIDAS

La experiencia ganada en e proyecto puede ser Util para otros proyectos. Presentamos algunas
lecciones particulares y otras generales:

1. Lecciones particulares concernientes a la promocion de empresas pequefias y medianas,
mas especificamente en el sector industrial

(0]

Unared de empresas es una herramienta poderosa para reforzar e ambiente inmediato de las
pequefias empresas y favorecer su competitividad, ya que favorece la especializacion flexible,
reduce sus costos de transaccién, ensancha sus oportunidades, facilita la innovacion de

productos y tecnoldgica, mejora la cdidad y reduce los costos. Asi contrarresta las
imperfecciones del mercado.

La promocién de las pymes se refuerza s se extiende a kb vez a las empresas grandes que
sirven como |locomotoras y a micro empresas capaces de crecer (a diferencia de las micro
empresas de subsistencia).

Las redes horizontadles y verticdes necesitan herramientas especificas, facilitadas por
consultores que acttan como facilitadores de redes (brokers); ambostipo de redes interacttan
en laprécticay esto deberia ser fomentado de manera sistemética.

Un digtrito industrial 0 “cluster” es € resultado de un proceso largo, en € que resultan

cruciales la existenciay desarrollo de instituciones locales fuertes para la promocion de redes
(éstas se llaman puntos focales en este proyecto).

El desarrollo de distritos industriales se ve beneficiado por la mayor descentralizacion posible
del Estado, con gobiernos locales y/o regionales mas autonomos.

La promocion de redes debe ser centrada en los vincul os entre las empresas y otras entidades,
tanto gubernamentales como no-gubernamentales, y en las herramientas para hacerlos
efectivos. Pero se refiere también a las relaciones entre entidades que promueven €
desarrollo de las PYMES.

La promocién de redes también debe usar algunas herramientas de gestion mas especificas,

proporcionadas como servicios no - financieros, para ayudar a las empresas a responder

rapidamente a nuevas oportunidades y desafios.

Esto significa una contribucion a desarrollo del mercado para servicios no - financieros,

mostrando su efectividad y dando paréametros para apreciar su calidad.

La provision continua de servicios gratuitos o atamente subvencionados por un periodo

extendido causa distorsion del mercado y crea dependencia del cliente. "Alimentar con la
cuchara y la caridad”, incluyendo la asesoria empresarial gratuita, cesan a la larga, mientras
gue un enfoque de tipo empresarial mejora la comprension de la economia de mercado y la
capacidad de respuesta a ésta.

Por consiguiente estos servicios deben ser proporcionados, tan pronto como sea posible,

contra pago efectivo de por o menos una porcién significativa y creciente de su costo, por
cada empresa o red; megjor sobre una base contractual parafomentar su importancia subjetiva
para €l empresario, favorecer su efectividad y evitar lo més posible las posibles distorsiones
de este mercado.

Este tratamiento del mercado de servicios requiere una comprension coman y un esfuerzo de
cooperacion de las agencias donantes y ONGs, asi como de las agencias estatdes y
universidadesinvolucradas en estas actividades de consultoria

La promocion de redes significa basicamente catolizar y guiar procesos en que las empresas e
instituciones son los actores principales.

El disefio flexible de herramientas para la promocion de redes hace facil adaptarlas a las
caracteristicas y necesidades especificas de ciertas empresas y hacerlas sustentables después
de un cierto tiempo.
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Con frecuencia las redes més pequefias no logran todos los beneficios esperados, debido a
una escala o alcance insuficientes, lo que habla a favor de redes mas grandes y mas
complgjas, cuando es posible.

En e caso de las redes horizontales se necesita normalmente un minimo de 18 meses de
asistencia regular, y un periodo adicional de monitoreo y asistencia ocasiond. Las redes
verticales, sobre todo aguéllas que involucran a empresas més grandes, pueden requerir un
tiempo menor.

Este tipo de redes significa una transferencia de la filosofia y técnicas de gestion modernas,
incluyendo consideraciones medioambientales y de género, aPY MES e incluso auna capade
micro empresas dinamicas, una mayor vaoracion del sector industrial en e desarrollo local,
regional y naciona y un refuerzo de instituciones democréticas. Esto ayuda a generar las
condiciones para una reduccion efectiva de la pobreza en € largo plazo.

La filosofia de redes ayuda a desarrollar un liderazgo tecnolégico y de gestion para las
PYMES anivel delaempresa, ingtituciona y estatal.

La transferencia de la metodologia a otras ingtituciones se hace mgior sobre una base
contractual, con entrenamiento tedrico y préctico y asistencia a mediano plazo, que acompafia
alos promotores de redes en su préctica. Este proceso debe ser reforzado por un intercambio
continuo de experiencias. Las condiciones para € éxito son un compromiso rea de cada
ingtitucion y promotor, la incluson del proceso de transferencia en la planificacion
ingtitucional y la provision de |os recursos necesarios.

El éxito depende tanto de un buen disefio del proyecto y del marco institucional, como de la
caidad de su direccion y del personal, que debe ser muy motivado, tener un buen
conocimiento de gestion empresarial, excelentes habilidades para relacionarse y sentido
comun.

Aunque este tipo de proyectos implica por lo tanto costos atos de personal (y € impacto es
dificil de evaluar), sus metas esenciales, la gestion eficaz de las redes, y su metodologia
esencia, a saber, catolizar una vision y decisiones empresarides, permiten fécilmente una
réplica espontanea, aungque a un paso més lento, sea a través de la asuncion de su filosofiay
metodologia por las empresas y las redes, sea a través de la influencia en otras ingtituciones
no especificamente involucradas en la transferencia de la metodol ogia.

Este tipo de proyecto necesita una metodologia especia para la evaluacion de su éxito o
fracaso, definida en e momento de su formulacién o durante la primera fase de gecucion, y
debe incluir una muestra de empresas similares no asistidas por € proyecto. A pesar de esto
una evaluacion siempre necesitara una apreciacion calificaday basarse en laaccion real y la
opinidn de las empresas e ingtituciones involucradas, que constituyen su mercado.

. Lecciones generales

La seleccion apropiada del coordinador nacional y del personal nacional del proyecto es muy
importante para una g ecucion exitosay sin contratiempos del proyecto.

Sin relaciones hien establecidas y lineas de comunicacion entre la agencia gecutora, €

coordinador del proyecto, la contraparte naciona, los otros actores locales y el Donante, no
se puede lograr un monitoreo satisfactorio y totalmente informativo. El coordinador del
proyecto debe informar ala agencia g ecutora (con copia alas otras contrapartes locales) y la
agencia g ecutora debe informar directamente y periddicamente al Donante.

En casos, como € de este proyecto, donde € idioma del proyecto, a pesar de ser unidiomade
trabgjo oficia de la organizacion, no es e idioma de comunicacién de la Organizacion con €l

Donante, los informes para € Donante deben ser proporcionados en € idioma establecido de
comunicacion. Seguir este procedimiento no sélo es materia de cortesia con el Donante, sino
gue permitira al Donante seguir regularmente las actividades del proyecto, pudiendo asi
entender a tiempo |os problemas encontrados.
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En un proyecto siempre se apunta a la replicabilidad o & “efecto de demostracion”. En este
caso se ha comprendido que los e ementos cruciaes para obtener este resultado han sido los
siguientes:

El proyecto, después de un periodo dificil inicia debido a algunos problemas internos
de la contraparte nacional, ahora se lleva bien con las autoridades y 1os empresarios
locales.

La competencia profesonal y la experiencia del personal del proyecto son
ampliamente reconocidas y aceptadas.

La buena reputacion del proyecto en la comunidad comercia loca y la capacidad de su
personal inspiran confianza. Asi, sus sugerencias y recomendaciones son tomadas en
cuenta seriamente.

El éxito de los servicios de consultoria a la comunidad comercia asistida, muestra la
importancia de un acercamiento empresaria a la consultoria comercial. “Haga como lo
hacen los hombres de negocios’.

Reclutando y capacitando adecuadamente a profesionales nacionales experimentados
se ahorra tiempo en la g ecucion del proyecto, cortando la curva de aprendizaje.

Debe andizarse la necesidad de proporcionar medios de transporte adecuados en proyectos
gue cubren un territorio grande, para aumentar la eficacia de las actividades, particularmente
cuando los clientes se encuentran dispersos en € pais y € transporte publico no estd bien
desarrollado.

Cuando d documento del proyecto prevé una evaluacion independiente a medio-término, este
gercicio tendria que ser coordinado atiempo con e Donante y hacerse como estipulado. La
evaluacion deberia lograrse por 1o menos seis meses antes del fin del proyecto para asegurar
la continuacion de las actividades en caso de la extension del proyecto.
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