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Executive Summary

This document presents the results of the project “Strengthening and dissemination of cluster development
in Nicaragua”, which was executed between 2005 and 2008 by the United Nations Industrial Development
Organization (UNIDO) with a budget of € 1.5 million funded by the Austrian Development Agency.

UNIDO started in 1995 to implement several consecutive projects in Nicaragua in order to foster territorial-
based business linkages. Initially, only producer networks were promoted, but at the end of the nineties
UNIDO began also to offer technical assistance for “cluster” development. The word cluster refers to a
preexistent geo-economic setting: a number of producers and companies in the same sector physically
concentrated in a limited geographical area together with public and private institutions and service pro-
viders that can offer technical, legal, financial and training support to the private sector.

The UNIDO methodology for cluster development is centered on promoting the increase of cooperative
relationships between local companies and producers, building trust and social capital and nurturing syner-
gies with local entities such as municipalities, universities, technology centres, financial institutions and
service providers so as to increase competitiveness, market access and reduce poverty. To foster strategic
alliances at the regional level in Nicaragua, UNIDO had professional facilitators (Cluster Development
Agents, CDAs) working on a daily basis directly with the cluster members in order to promote joint actions,
strengthen public-private partnerships and forge a shared sense of unity and belonging to the cluster.

In the year 2005, enough experience had been accumulated to make a qualitative leap forward in the kind
of assistance offered and the objectives set. During this last phase of work, the main concern of UNIDO
was primarily to ensure the sustainability of the promoted intervention approach, and this necessarily
required the effective transfer of the cluster development methodology to local stakeholders.

The starting point and the cornerstone of this project continued being the support to certain clusters.
However, to promote sustainability, it would no longer be UNIDO consultants who worked as brokers,
but instead employees of Nicaraguan institutions, who had been trained and subcontracted to this end by
the project. Additionally, particular attention was paid to disseminating the cluster approach at a large
scale among socio-political representatives and academicians in order to create a favourable environment
for the promotion of local economic development and the emergence of synergies.

In the framework of this intervention, 14 clusters were selected on the basis of their endogenous and
exogenous growth potential. The clusters were located in 10 different Nicaraguan departments and covered
agri-food (cocoa, banana, meat, milk, coffee), crafts (ceramics, furniture, footwear) and tourism. Once the
territories to be assisted had been mapped and selected, UNIDO started to identify through a bidding
process the so-called “brokering institutions”. These were producers’ associations and non-governmental
organizations (NGOs), which were very well acquainted with the productive and institutional landscape
of their respective territories and perceived as rather impartial by the specific productive sector.

The cluster brokers that were appointed by each subcontracted institution joined thereafter an intensive
UNIDO capacity-building programme. This included both classroom training and continuous on-the-job
coaching aimed at enabling them to strengthen systemic competitiveness in their respective clusters.

The brokering institutions initiated their work on the ground with the development of a competitive
cluster diagnosis, which enabled them to identify bottlenecks and get closer to local stakeholders. This
analysis was always prepared in a participatory manner to stimulate right from the beginning open discus-
sions among cluster members and the development of trust. Thereafter, the facilitators promoted the



establishment of a “public-private cluster commission” that could become a territorial governance board.
This committee was meant to enhance the cluster’s visibility and leadership and was in charge of preparing
and successfully implementing the strategic territorial plan.

To prevent cluster members from losing their initial sense of motivation, the brokering institutions usually
began to support the development of collective actions among local stakeholders even before the commis-
sion had been fully set up. The aim was to achieve quick results in order to keep interest alive. Among
the joint activities promoted by UNIDO that were very successful in the various clusters, one may highlight
the following: establishment of production and sales networks among producers; strengthening of linkages
between raw material suppliers and processing companies; collective purchase of new production equip-
ment; product innovation by entrepreneurs based on previously identified market opportunities; collective
upgrading of production practices among producers; adaptation of financial products to small producers’
needs; improvement of rural road and electrical infrastructure; fostering linkages between business and
academia around research projects of mutual interest; and joint lobbying for the approval of laws adapted

to the private sector’s needs, etc.

These activities were promoted and supported by the respective brokering institution, but were barely
funded directly by the project. Instead of assigning resources to enhancing production and sales, UNIDO
assisted the various brokering institutions in sensitizing other support entities so that they would channel
their funds and technical assistance into the local production system. The project’s contribution to increas-
ing systemic competitiveness was to foster trust among local stakeholders and to promote the establishment
of commercial, technical and strategic alliances. The improved levels of coordination at a territorial scale
paved the way for the development of multiple business initiatives that would hardly have materialized
under other circumstances.

During the three years of its duration, the project successfully ensured that the 14 assisted clusters alliances
could multiply and that cooperative relations were able to proliferate among local stakeholders in pursuit
of local development. Although UNIDO had ceased to operate directly in the territories, the brokering
institutions proved to be good relay partners and were able to adopt the cluster development methodology
that had been transferred to them in an appropriate manner.

On project completion, the processes of collaboration and territorial governance continued to maintain
their dynamism in eight clusters. The approach for territorial coordination consolidated itself in those
clusters in which the brokering institution continued to nurture actively the relations between local actors.
However, in those cases in which the previously subcontracted entity ceased to develop its role, collabora-
tion mechanisms gradually fell apart. Specifically, it was the producers’ associations and very local NGOs,
which did not stop acting as brokering institutions and which, ultimately, ensured the project’s sustainabil-
ity. These entities had per se a strong link with the cluster and were there to stay; thus the tools for
promoting social capital and systemic competitiveness proved useful for them to better fulfill their mandate
and foster local economic development.
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Resumen Ejecutivo

En este documento se presentan los resultados del proyecto “Fortalecimiento y difusién del desarrollo de
clster en Nicaragua” que fue ejecutado por la Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Industrial (ONUDI) en dicho pais entre 2005 y 2008 con un presupuesto de 1,5 millones de euros
donados por la Agencia de Desarrollo Austriaca.

La ONUDI empezé en 1995 a desarrollar diversos proyectos consecutivos en Nicaragua para fomentar las
précticas asociativas a nivel territorial. Al principio, se promovian sélo las redes entre productores, pero a
finales de los noventa la ONUDI empez6 a ofrecer también asistencia técnica para el desarrollo de los
“claster”. La palabra claster designa aquella realidad geoeconémica preexistente, en la que en un territorio
limitado se encuentran ubicados fisicamente un elevado nimero de productores y empresas de un mismo
sector, asi como toda una serie de instituciones publicas y privadas locales y proveedores de servicios, con
capacidad para brindar apoyo técnico, educativo, legal o financiero al sector econémico en cuestién.

La metodologia de la ONUDI para el fomento de los clister se centraba en promover el desarrollo de
relaciones cooperativas entre empresas y productores del territorio, alimentar la confianza y el capital
social existentes y nutrir las sinergias con entidades locales conexas como municipios, universidades,
centros tecnolégicos, entidades financieras y proveedores de servicios con el fin de aumentar la competi-
tividad, mejorar el acceso a los mercados y reducir la pobreza. Para poder impulsar las alianzas territoriales
en Nicaragua, la ONUDI contaba con facilitadores o articuladores profesionales que trabajaban en el dia
a dia directamente con los miembros del claster en aras de promover las acciones conjuntas, fortalecer
la articulacién publico-privada y forjar un sentir compartido de unidad y pertenencia al claster.

Llegados al afio 2005, se habia recorrido camino suficiente como para dar un salto cualitativo en el tipo
de ayuda ofrecido y en los objetivos planteados. Durante esta tltima fase de trabajo la preocupacion
principal de la ONUDI fue ante todo la de asegurar la sostenibilidad del enfoque de desarrollo propugnado
y ello pasaba necesariamente por transferir la metodologia de fomento de cluster a actores locales.

El punto de arranque y el eje vertebrador de este proyecto siguié siendo el apoyo a determinados claster,
pero con el fin de promover la sostenibilidad, esta vez ya no eran consultores de la ONUDI los que ejercian
de articuladores, sino empleados de instituciones nicaragiienses que habfan sido expresamente capacitadas y
subcontratadas por el proyecto con este fin. Ademds, también se prestd especial atencién a difundir a gran
escala el enfoque de clister entre representantes sociopoliticos y docentes universitarios para crear un entorno

propicio que favoreciese el fomento del desarrollo econémico territorial y la aparicién de sinergias.

En el marco de la presente intervencién se apoyaron 14 clister que fueron seleccionados en base a las
potencialidades enddgenas y exdgenas de desarrollo de los mismos. Los cluster se ubicaban en diez depar-
tamentos nicaragiienses diferentes y pertenecian a los sectores agroalimentario (cacao, pldtano, carne,
ldcteos, café), artesanal (cerdmica, muebles, calzado) y turistico. Una vez seleccionados los territorios a
ser atendidos, la ONUDI pasé a identificar mediante licitacién a las llamadas “instituciones articuladoras”,
que eran asociaciones de productores y organizaciones no gubernamentales (ONGs) que conocfan muy
de cerca el tejido productivo e institucional de su respectiva zona y eran percibidas por el sector produc-
tivo en cuestién como entidades relativamente libres de intereses partidistas.

Los articuladores de clister nombrados por cada institucién subcontratada se integraron de ahi en adelante
a un intensivo programa de capacitacién de la ONUDI que prevefa tanto la formacién en clase como
el acompafamiento continuado en campo para aprender a impulsar la competitividad sistémica en sus

respectivos claster.
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Las instituciones articuladoras comenzaban su labor sobre el terreno con la elaboracién de un diagnéstico
competitivo del clister que permitiese identificar los cuellos de botella y conocer mejor a los actores
locales. Este andlisis se realizaba siempre de forma participativa para estimular desde el primer momento
el debate abierto entre los miembros del cluster y el desarrollo de la confianza. Seguidamente los facili-
tadores promovian la creacién de una “comisién de clister publico-privada” que pudiese erigirse en
instancia de gobernanza territorial. Esta junta debia dotar al claster de voz, visibilidad y liderazgo y era

la encargada de consensuar y llevar a buen puerto el plan estratégico territorial.

Por lo general, para evitar que la motivacién inicial de los miembros del claster perdiera fuelle, la insti-
tucién articuladora empezaba a apoyar el desarrollo de acciones colectivas entre actores locales, incluso
antes de que la comision se hallara plenamente establecida. El objetivo era lograr rdpidos resultados para
mantener vivo el interés. Entre las actividades de articulacidn especialmente exitosas que fueron promo-
vidas por el proyecto ONUDI en los diversos territorios cabe destacar a modo de ejemplo las siguientes:
establecimiento de redes de produccién y ventas conjuntas entre operadores econémicos, fortalecimiento
de vinculos entre proveedores de materia prima y empresas procesadoras, compra colectiva de nuevos
equipamientos productivos, innovacién de los productos por parte de los empresarios en base a la demanda
de mercado identificada, introduccién colectiva de mejoras productivas entre productores, adaptacién de
productos financieros a las necesidades de los pequefios productores, rehabilitacién de caminos rurales y
mejora de la infraestructura eléctrica, fortalecimiento de las relaciones universidad-empresa para la reali-
zacién de proyectos de investigacién de mutuo interés, lobbying colectivo para la aprobacién de leyes

adaptadas a las necesidades del sector privado, etc.

Estas actividades contaron con el impulso y apoyo de la institucién articuladora respectiva, pero apenas con
financiacién directa por parte del proyecto. En vez de asignar recursos a partidas para la mejora de la pro-
duccién y las ventas, la ONUDI asistia a las diversas instituciones articuladoras en sensibilizar a otros
organismos de apoyo para que canalizasen sus fondos y servicios de asistencia técnica hacia el sistema pro-
ductivo local. La contribucién del proyecto al incremento de la competitividad sistémica consistié en fomentar
la confianza entre los actores locales y promover la creacién de alianzas comerciales, técnicas y estratégicas.
La mejora en los niveles de coordinacién a nivel territorial allané el camino para que pudiesen ver la luz

multiples iniciativas empresariales que, bajo otras circunstancias, dificilmente se habrian materializado.

El proyecto logré, durante sus tres afios de duracién, que en los 14 claster asistidos se multiplicasen las
alianzas y se vitalizaran las relaciones de cooperacién entre los actores locales en pos del desarrollo local.
Aunque la ONUDI habfa dejado de operar de forma directa en los territorios, las instituciones articula-
doras demostraron ser buenos relevos y fueron capaces de adoptar apropiadamente la metodologia de
articulacién puablico-privada que les habia sido transferida.

Al finalizar el proyecto los procesos de colaboracién y de gobernanza territorial siguieron manteniendo
su dinamismo en ocho cluster. El enfoque de coordinacién territorial se consolidé en aquellos territorios
en los que la institucién articuladora siguié nutriendo activamente los lazos entre los actores locales,
mientras que en aquellos otros en los que la entidad previamente subcontratada dejé de ejercer su rol,
los mecanismos de colaboracién se fueron disgregando paulatinamente. En concreto, fueron las asocia-
ciones de productores y las ONGs de dmbito muy local las que no cesaron de actuar como instituciones
articuladoras y las que, en definitiva, aseguraron la sostenibilidad del proyecto. Estas entidades tenian de
por si una estrecha vinculacién con el clister y una fuerte vocacién de permanencia en el mismo, por
lo que la herramienta de la articulacién les era util para ejercer mejor su mandato y fomentar el desarrollo

econémico local.
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I. Introduccion

El proyecto “Fortalecimiento y difusién del desarrollo de cluster en Nicaragua” que la ONUDI ejecuté
en dicho pais entre 2005 y 2008 con 1,5 millones de euros donados por la Cooperacién Austriaca repre-
sentd tanto la continuacién l6gica, como una primera culminacién de un proceso incremental que venia
desarrollindose desde hacia una década. La ONUDI llevaba desde 1995 fomentando en el marco de
diversos proyectos sucesivos la articulacién interempresarial para potenciar la competitividad de unidades
productivas nicaragiienses; pero en el transcurso de los afos la amplitud del enfoque operativo y el alcance
de las estrategias de impacto experimentaron una fecunda y rica evolucién. A medida que se iba adqui-
riendo mayor experiencia en el terreno, los aprendizajes obtenidos durante un proyecto anterior se iban
erigiendo en el fundamento de la fase subsiguiente. Paulatinamente el radio de accién de la ONUDI se
fue expandiendo y la preocupacién inmediata por vincular a pequenas y medianas empresas (PYMEs) fue
dejando paso, sin solucién de continuidad, a objetivos cada vez mds ambiciosos y englobadores.

En un primer momento (1995-1997) la ONUDI se centr6 en promover de forma directa las llamadas
“redes horizontales de empresas”. Se trataba aqui de crear alianzas entre unidades industriales o productivas
ubicadas en una misma localidad y que perteneciesen a un mismo sector y eslabén de la cadena de valor.
Al unirse en una red estas empresas con sus bienes similares, podian aunar fuerzas para alcanzar mds
ficilmente sus objetivos compartidos.

Las limitaciones del enfoque previo, centrado casi en exclusiva en el sector privado y en empresas de un
mismo nivel, fueron abordadas y superadas durante la siguiente fase que abarcé el periodo de 1998 a 2002.
Los esfuerzos por promover la colaboracién horizontal entre empresas fueron de la mano con el desarrollo
de una metodologia para la articulacién vertical entre diversos eslabones de la cadena de produccién. El
objetivo de la creacién de las “redes de abastecimiento” entre empresas era el de poner en pie una eficaz
y fluida comunicacién tanto formal como informal entre clientes y proveedores y facilitar asi el desarrollo
integral de las capacidades de estos tltimos. Pero sobre todo fue el enfoque de cluster el que vino a com-
pletar de forma determinante la labor realizada por la ONUDI hasta aquel momento. El concepto clister
constitufa una manera relativamente nueva de analizar y abordar determinadas realidades econémicas locales
y se fundaba en una visién mds sistémica de la actividad productiva geogrificamente concentrada.

A diferencia de otros enfoques, el del clister lograba penetrar y captar con mayor precision el potencial
de aquel entramado complejo de interconexiones competitivas e interacciones colaborativas que se podian
ir tejiendo entre empresas, asociaciones e instituciones, cuando éstas operaban en un mismo territorio y
pertenecian a un mismo sector. Nicaragua iba a ser uno de los primeros paises en los que la ONUDI
implementarfa un proyecto de desarrollo de cluster. De hecho, la intervencién caia en terreno bien fértil,
entre otras cosas porque por aquellas fechas el gobierno nicaragiiense habia publicado un Plan Nacional
de Desarrollo en el que el eje central de la estrategia de fomento productivo venia a ser precisamente el
impulso de la competitividad sistémica a nivel territorial. Ademds, la implementacién del proyecto coincidia
temporalmente con una mayor popularizacién del concepto “clister” en el drea centroamericana. Un famoso
teorizador de los cluster, Michael Porter, y su equipo estaban llevando a cabo diversas investigaciones sobre
este tema de interés en dicha regién geografica y los resultados y recomendaciones que se derivaban de
las mismas habian llevado al desarrollo de un vivo debate en torno al nuevo enfoque.
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La actividad de desarrollo de claster de la ONUDI consistia en fomentar tanto a nivel horizontal como
vertical las relaciones cooperativas entre empresas y pequefios productores, alimentar el capital social global
existente y multiplicar los vinculos con instituciones publicas y privadas conexas como universidades,
centros tecnoldgicos, entes municipales, entidades financieras etc. La amalgama de interrelaciones desli-
gadas debfa convertirse en un engranaje de fluidas correspondencias (véase pdg. 16). Se trataba de activar
sinergias positivas mediante la articulacién publico-privada y de contribuir al incremento de la produc-
tividad, la innovacién y del poder colectivo de negociacién para instituir una ventaja competitiva sostenible
y favorecer asi el desarrollo inclusivo en una determinada zona geogréfica. La transicién del enfoque de
redes al de cluster significaba, por una parte, aprovechar mayores economias de escala y, por otra, pasar
del trabajo con conjuntos de empresas especificas al compromiso con las unidades productivas y comu-
nidades de todo un territorio. A nivel préctico esto se traducia en que los planes de negocio para grupos
de empresas fueron mayormente suplantados por un tnico plan de desarrollo territorial que tuviese en
cuenta las necesidades de todos los actores de la zona. De hecho, desde la éptica de la competitividad
sistémica, de repente también los aspectos no estrictamente econémicos cobraban claramente importancia.
Lo que antes habian sido preocupaciones meramente sociales o medioambientales, ahora pasaban a ser
vistas como frenos al crecimiento de la produccién y al cambio estructural en un territorio.

Pero obviamente por muy diferentes que pudiesen ser el enfoque de claster y el de redes, los puntos de
convergencia entre ambos prevalecian. Durante la ejecucién del proyecto, se llegd a establecer una especie
de circulo virtuoso entre ambas formas de trabajo. El desarrollo de claster resultd ser mds fécil en las
dreas territoriales en las que los empresarios, por su participacién previa en redes, ya estaban acostum-
brados a emprender acciones conjuntas y habian adquirido cierta visibilidad frente a las instituciones
publicas. A su vez, en el marco de una iniciativa de cluster, las redes entre determinadas empresas podian
actuar como pioneras del cambio y arrastrar a otros actores mds reticentes. En definitiva, los clister y las

redes fueron siempre de la mano.

A medida que los procesos de fortalecimiento sistémico de las economias locales iban avanzando, la
ONUDI fue sistematizando los conocimientos alcanzados. Sobre todo durante la tercera fase de ejecucion
del proyecto, entre el 2002 y el 2005, se prest6 especial atencién a plasmar las experiencias adquiridas
sobre el terreno en unas metodologias de desarrollo de clister y fomento de redes cefiidas a la realidad
nicaragiiense. A la vez que se ahondaba en la gestién del conocimiento también se iba afinando la estra-
tegia de difusién del proyecto. De hecho, durante los primeros afos de la intervencién no se habia
contado con lineas de actuacién claramente definidas en este sentido. Las actividades de sensibilizacién
dirigidas a las autoridades politicas y los actores institucionales se hallaban en gran medida enmarcadas
dentro de los esfuerzos por buscar apoyos para poder implementar acciones puntuales en los diversos
claster. Por otra parte, la falta inicial de herramientas metodoldgicas sistematizadas representaba una cierta
barrera para la ONUDI, a la hora de contribuir a los debates estratégicos en torno a los clister de una
forma integral, que fuera mds alld de la aportacién de aprendizajes y experiencias. No obstante, con el
paso del tiempo, las actividades de capacitacién para representantes politicos se fueron sobreponiendo a
aquellas de sensibilizacién, y los grupos objetivo se fueron ampliando para abarcar también a centros de
educacién superior nacionales y locales.

Cuando la intervencién de la ONUDI en Nicaragua llegd a su tltima fase en 2005, se habia recorrido
camino suficiente como para dar un salto cualitativo en el tipo de ayuda ofrecido y en los objetivos
planteados. Si hasta el momento la preocupacion central habia sido la de prestar asistencia técnica directa
para crear y/o fortalecer de forma inmediata las redes y los cluster, ahora se trataba de cimentar las bases
para que el enfoque de desarrollo propugnado se pudiese perpetuar en el tiempo. La sostenibilidad se
constituyé pues en el principio rector en torno al cual se forjé la estrategia del proyecto.

En el contexto de los clister, dar sostenibilidad al camino emprendido significaba ante todo asegurar que
con el paso del tiempo el capital social acumulado en un sistema productivo local no sélo no se fuera
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deteriorando, sino que al contrario fuera acrecentdndose y expandiendo. En la prictica, esto se traducia
en la preocupacién por que los actores de un claster con posterioridad al cierre del proyecto siguieran
ahondando en sus vinculos socioecondmicos mutuos y continuaran sacando adelante acciones conjuntas
que potenciaran la competitividad sistémica.

Ahora bien, bajo el enfoque de clister la cooperacién entre las partes era ciertamente una condicién
necesaria, pero en ningin caso suficiente para que se pudiesen desencadenar sinergias a nivel territorial;
al menos igual de importante era la planificacién y coordinacién de las diversas acciones colectivas. En
consecuencia, crear las bases para que los procesos de articulacién publico-privada pudiesen perdurar
implicaba también forzosamente instituir mecanismos de gobernanza que traspasasen lo estrictamente
politico y que permitiesen encauzar las multiples iniciativas aisladas y hacerlas converger hacia una visién
de desarrollo local comun!.

A la hora de fomentar la sostenibilidad, el desafio consistia pues, por una parte, en redireccionar de forma
estable la “mano invisible” en las relaciones socioeconémicas suplantdndola por la accién concertada de
ganancia mutua, y por otra, de forjar un minimo de consenso en torno a la legitimidad y sobre todo
pertinencia de guiar mediante instancias de gobernanza la articulacién puiblico-privada en un claster dado.
Pero tal vez el reto principal era mucho mds elemental que todo ello: habia que crear los cldster; obvia-
mente no en cuanto constelaciones geoeconémicas, pero si como referentes de pertenencia en el imaginario
colectivo local. El concepto llamado “clister” debia adquirir existencia social y para ello debian cambiar

los paradigmas, la forma de entender la realidad en los diversos territorios.

Las transformaciones que la ONUDI habfa venido impulsando durante todos estos afios habfan sido
desde luego siempre mds de indole psicosocial que estrictamente econémica y ello hacia plantearse pre-
guntas a la hora de querer perpetuar el enfoque. Efectivamente el fomento de cluster estaba lejos de ser
una ciencia exacta. Existian, claro estd, patrones de desarrollo que se repetfan y que habfan permitido
extraer pautas metodoldgicas. Pero en dltima instancia cada cldster era un mundo y merecia ser abordado

como tal.

Por este motivo, la estrategia seguida a partir de 2005 por la ONUDI se centré no ya sélo en transferir
a diversas entidades nicaragiienses la metodologia de fomento de sistemas productivos locales, sino también
las habilidades necesarias para vigorizar el capital social y apuntalar la gobernanza local bajo contextos
territoriales cambiantes; y para ello qué mejor que la formacién sobre el terreno en cluster seleccionados.
De hecho, la orientacién explicita de la intervencidn hacia la sostenibilidad no supuso en ningiin momento
apostar por la creacién de capacidades en detrimento de iniciativas a nivel local, sino mds bien todo lo
contrario. El punto de arranque y el eje vertebrador de la intervencién siguié siendo el trabajo en deter-
minados territorios. Por lo demds, durante esta tltima fase del proyecto también se hicieron amplios
esfuerzos para difundir la nocién de cldster, tanto en su acepcién conceptual como en aquella empirica.
Al fin y al cabo, el cambio de paradigma habfa que potenciarlo tanto “desde dentro”, a nivel local, como
“desde fuera”, a nivel estatal y académico.

Las pdginas que siguen tratan de proporcionar una panordmica general sobre cémo se fue desarrollando
la presente fase del proyecto. Mientras que en la primera parte se describe la légica de intervencion
seguida, en la segunda se detalla c6mo se fue avanzando en seis de los cluster asistidos. Los casos de
estudio han sido seleccionados en funcién de su valor ilustrativo, ya que ejemplifican trayectorias y
resultados de desarrollo territorial disimiles y muestran cémo se fue adaptando la metodologia ONUDI
a los diferentes contextos locales.

1 En el marco de las iniciativas de fomento de un determinado clister, la ONUDI promovia siempre la creacién de una llamada
“Comisién de Claster”; se trataba de un érgano de gobernanza integrado por representantes de entidades publicas y privadas y
encargado de elaborar un plan de accién de amplio alcance territorial (véase pdg. 16).
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Il. Laestructuracion del proyecto

A peticién de las autoridades gubernamentales nicaragiienses, la ONUDI ide6 una estrategia de inter-
vencién que le permitiese, por una parte, transferir su saber-hacer acumulado a los actores locales nica-
ragiienses y, por otra, dar una mayor proyeccién al concepto cluster a nivel institucional. La transferencia
de las metodologias de articulacién con la que ya se habia comenzado en el afio 2000 se convirtié pues
en uno de los dos principales pilares de accién. El segundo fue la difusién del enfoque claster entre
representantes sociopoliticos y docentes universitarios para que asi se pudiese agilizar la coordinacién
publico-privada y crear un entorno propicio para el cambio que traspasase las demarcaciones de los sis-
temas productivos locales.

La formacién y la capacitacién de los diversos actores nicaragiienses concernidos se convirtieron en el eje
transversal en torno al cual se fue desarrollando todo el proyecto. El hilo conductor, no obstante, sigui6
siendo el fomento de determinados claster.

1. Laselecciony el fomento de los clister: buscando un gran
impacto geografico

En el 2005, se procedié a seleccionar los clister que serfan asistidos a partir del afio sucesivo. Cuatro de
ellos habfan sido apoyados durante la fase anterior de la intervencién y su continuidad en el proyecto
como beneficiarios ya habia sido acordada previamente con la Cooperacién Austriaca, que era la entidad
donante. Se trataba de los claster conocidos como “Calzado en Masaya”, “Muebles en Los Pueblos”,
“Cerdmica en San Juan de Oriente” y “Ldcteos en Chontales”. Los demds cluster adicionales se seleccio-
naron segun criterios que permitiesen evaluar el potencial de desarrollo econdmico de la zona. Se reco-
pilaron numerosos datos para medir:

e La concentracién empresarial prevaleciente en un 4rea;
* Laexistencia de una identidad local y cultural especifica;
e El grado de organizacién del sector productivo;

e El interés entre empresarios e instituciones del sector privado por avanzar juntos en el desarrollo
territorial;
e Las oportunidades para crear sinergias con otros programas de ayuda e instituciones de apoyo; y

e La tendencia de la demanda para los principales productos del clister en los mercados.

Aplicando los criterios previos, la ONUDI en colaboracién con la Cooperaciéon Austriaca y la contraparte
nacional del proyecto, la Comisién Presidencial de Competitividad del Ministerio de Fomento, Industria
y Comercio (MIFIC) seleccionaron directamente algunos claster. Por otra parte, en la Costa del Caribe,
un drea que contaba con un Estatuto de Autonomia, se respetd plenamente el régimen politico especial
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del que gozaba. Ahi la responsabilidad de elegir los clister recay6 en los gobiernos de las dos regiones
que integraban la zona: la Regién Auténoma Addntico Norte (RAAN) y la Regién Auténoma Atldntico
Sur (RAAS). Pero ello no fue ébice para que la ONUDI apoyara en todo momento este proceso de
seleccién y lo costeara parcialmente. La otra parte de los gastos fue asumida, en este caso, por el Programa
de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD). Se trataba aqui del aliado estratégico con el que se habia
decidido trabajar en la Costa del Caribe, ya que sus proyectos y actividades en la zona podian comple-
mentarse bien con las operaciones que la ONUDI tenia planificadas.

El establecimiento de acuerdos de colaboracién con otras entidades de apoyo al desarrollo constituyé un
elemento clave de la intervencién. Al fin y al cabo, era la mejor manera para evitar la duplicacién de
acciones y sobre todo para optimizar recursos. Prueba de esto dltimo fue que gracias a la modalidad de
trabajo cooperativo se pudieron sortear las limitaciones presupuestarias y apoyar a 14 clister, en vez de

los 10 previstos inicialmente.

En cualquier caso, en esta fase del proyecto, el personal de la ONUDI dejé de operar de forma directa
en los cluster beneficiarios. Al contrario, su quehacer era ahora el de transferir el saber-hacer a actores
locales para que éstos pudiesen suplantar el rol de facilitador del cambio que hasta aquel momento habia
desempenado la ONUDI. En cada claster habia que encontrar pues lo que vendria a llamarse “institucién
articuladora”, una entidad que estuviese estrechamente vinculada al territorio y que estuviese a la altura
de cumplir con este nuevo cometido (véase pdg. 14). Para ello a lo largo de los anos subsiguientes la
ONUDI proporcioné un apoyo formativo continuado a cada una de estas instituciones, tanto en aula
como sobre el terreno. Pero si bien la capacitacién de las respectivas entidades locales representaba un
elemento comun a la forma de operar del proyecto en los cluster asistidos, la financiacién de las activi-
dades para fomentar el fortalecimiento de la competitividad sistémica varié segin los casos.

En ocho claster la ONUDI cubrié directamente con fondos del proyecto los honorarios de los profesio-
nales a cargo de promover la articulacién. En concreto, en tres clister antiguos (“Calzado en Masaya”,
“Muebles en Los Pueblos”, “Cerdmica en San Juan de Oriente”) y en tres de los nuevos (“Carne en
Chontales”, “Licteos en Matagalpa” y “Pldtanos en Rivas”), la ONUDI selecciond y subcontraté tal y
como fue inicialmente planificado a una institucién articuladora. En los dos cluster en Costa del Caribe
de “Cacao en la RAAN” y “Cacao en la RAAS”, sin embargo, las condiciones propias del lugar no hacfan
aconsejable proceder de la misma manera. Por lo tanto, la ONUDI opté por trabajar con facilitadores
individuales. En el cluster antiguo “Lédcteos en Chontales”, por su parte, los procesos de articulacién se
habian vuelto ya casi autosostenibles gracias a las intervenciones previas, por lo que no hizo falta sub-
contratar a una institucion articuladora. No obstante, con los fondos del proyecto se subsidiaron algunas
actividades para potenciar la articulacién?

Los cinco cluster restantes (“Turismo en Ometepe”, “Café en Jinotega’, “Cacao en Rio San Juan”,
“Turismo en Masaya”, “Ganaderfa en Ledn-Chinandega”) fueron apoyados mediante convenios de coo-
peracién firmados con entidades terceras, que ya estaban ejecutando proyectos de fomento del desarrollo
econémico local en dichos territorios. En estos casos, la ONUDI se comprometia a proporcionar una
amplia formacién tedrico-prictica en articulacién publico-privada a los representantes de la institucién
aliada, mientras que ésta, por su parte, corria con todos los demds gastos vinculados con la implemen-

tacién de los procesos de cambio en el cluster.

2 La ONUDI financié en nueve cldster actividades focalizadas en promover la colaboracién y potenciar sinergias entre los
diversos actores locales. Las acciones para el aumento de la productividad, el acceso a los mercados y, en general, el fomento de la
competitividad como tal s6lo fueron subsidiadas en casos contados con el objetivo de potenciar los efectos de imitacién.
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2. Los procesos de capacitacion: la “retirada silenciosa”
de los claster

El objetivo de la ONUDI de fomentar econémicamente territorios prefijados sin intervenir en ellos de
forma inmediata implicaba tener que crear previamente un entorno propicio e ir trenzando paulatinamente
una red capilar de relaciones de apoyo en torno a los cldster, tanto a nivel local como nacional. Ya en
la fase de disefio del proyecto se procedié pues a idear un amplio programa de sensibilizacién y formacién
para representantes de tres grupos objetivo diferentes: las instituciones articuladoras, las universidades y
las entidades politico-gubernamentales.

Cada colectivo debia recibir un tipo de capacitacién determinado; el nivel de profundizaciéon y las modali-
dades de aprendizaje elegidas debian adecuarse al perfil profesional de los participantes. Pero en realidad, la
diferenciacién entre grupos objetivo separados iba a ser mds metodoldgica que real, dado que en la practica,
tanto las diversas sesiones de formacién como las categorfas de representantes iban a acabar solapandose en
ocasiones. De hecho, dichos solapamientos se verfan propiciados por la naturaleza misma del enfoque clister
que, por definicién, buscaba intensificar las interrelaciones entre diferentes actores. En consecuencia, una
exposicién mds temdtica y cronoldgica del programa de capacitacién, antes que por grupos objetivo estrictos,
hace mds justicia a la realidad del proyecto y permite comprender mejor a posteriori la creacién de sinergias.
A continuacidn, se diferenciard pues entre las actividades de capacitacion cuyo objetivo era ante todo crear
un entorno propicio para el desarrollo de los clister y aquellas otras orientadas mds inmediatamente al
fomento de los diversos clister y a la transferencia del saber-hacer practico como tal.

2.1. Lacreacion de un entorno propicio - sembrando el terreno para el cambio
El curso de capacitacién en ltalia: ... cuando un viaje vale mds que mil palabras

El comienzo de los programas de capacitacién lo marcé el curso internacional sobre “Sistemas Empresa-
riales Locales en la Economia Global” que la ONUDI organizé en cooperacién con la Universidad
Internacional de Venecia en febrero del 2006 en Italia. Los perfiles un tanto variados de los 23 asistentes
nicaragiienses a dicho curso estaban en sintonia con el objetivo del proyecto de fomentar los vinculos

publico-privados. Entre los participantes se encontraban:

¢ Docentes universitarios;

e Alcaldes;

e Delegados de instituciones gubernamentales;
e Miembros de agrupaciones profesionales;

e Representantes de otras asociaciones de la sociedad civil.

A ellos se sumaba el equipo del proyecto ONUDI y un representante del PNUD en Costa del Caribe.
Las clases en aula fueron impartidas por profesores expertos pertenecientes al cuerpo docente de las
universidades italianas Ca Foscari, Florencia, Parma, Padua, TEDIS, Udine, Bari y Ferrara, asi como de
la universidad estadounidense de Duke.

Durante las dos semanas de duracién del curso se traté una amplia variedad de temas tedricos relacionados
con los cluster y las redes de empresas, pero en retrospectiva lo que dejé més huella a largo plazo fue proba-
blemente la parte prictica del curso. Las visitas a cldster italianos exitosos y a sus instituciones de apoyo
permitieron que los participantes comprendieran mejor lo que se escondia detrds de los conceptos y como la

nocién de articulacién publico-privada podia acabar plasmada en la realidad. Sobre todo, en el caso de los
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representantes politicos fue ciertamente la observacién inmediata de los resultados alcanzables, lo que contribuy6

de forma mds determinante a suscitar su interés por fomentar los cluster una vez de vuelta en Nicaragua.

Ademds, un efecto no tan secundario de la estancia en Italia fueron los numerosos contactos que los
profesionales nicaragiienses tuvieron oportunidad de establecer. De hecho, los vinculos que se fueron
creando detrds del telén durante las dos semanas que durd el curso acabaron impactando de forma pal-
pable sobre el desarrollo de diversos clister. A modo de ejemplo, en Italia coincidieron tanto los alcaldes
como las futuras instituciones articuladoras de los clister de “Calzado en Masaya”, “Carne en Chontales”
y “Lécteos en Chontales”. Ademds también participé el Comité de Desarrollo Departamental de Masaya
(CONDEMAS), una entidad no gubernamental, que mds tarde en consonancia con sus competencias
geograficas estarfa involucrada en apoyar los clister de “Calzado en Masaya”, “Muebles de madera y fibra
en Los Pueblos” y “Cerdmica en San Juan de Oriente”. Por su parte, la Unidad Técnica de Inversién
Municipal (UTIP), un organismo de cardcter publico, con cobertura nacional también intensificé su

actuacién en los tres cldster mencionados y en los de Costa del Caribe en los meses posteriores.

Pero tal vez fue en el caso del clister de “Lédcteos en Chontales”, en el que los impactos directos del
curso se iban a hacer notar méds. Los contactos que un docente participante de la Universidad Nacional
Auténoma de Nicaragua (UNAN) pudo establecer con la Universidad de Parma en ocasién de una visita
de estudio a un claster ldcteo italiano sentaron las bases de una fructifera colaboracién. A partir de ese
momento, la Universidad de Parma, una de las instituciones cientificas mds vinculadas a dicho cluster,
empezd a estrechar lazos con lo que iba a ser su contraparte nicaragiiense, la sede local de la UNAN en
Chontales. Fruto de dicha relacidn, que no hizo més que afianzarse durante los meses posteriores, fueron
actividades de investigacién en el clister nicaragiiense (véase pdg. 38).

CUADRO 4. PARTICIPANTES EN EL CURSO INTERNACIONAL EN ITALIA

Curso Internacional en Italia
“Sistemas Empresariales Locales en la Economia Global”

Otros aliados
y socios locales
(PNUD, ONGs,
asociaciones,etc.)

Instituciones
Pablicas Instituciones
(Alcaldias, Articuladoras
Ministerios, etc.)

Universidades

Fuente: elaboracién propia

Lejos de la torre de marfil: el ciclo de conferencias para docentes universitarios y ...

Durante la fase anterior de la intervencién, la ONUDI ya habia buscado acercarse a las universidades vy,
de hecho, algunas se habfan llegado a interesar por el enfoque de la competitividad sistémica. Pero en
todo caso, se habia tratado mds bien de una vinculacién fortuita a la que no habia precedido un proceso
de diagnéstico y seleccién propiamente dicho. En consecuencia, esta limitacién se quiso superar muy al
principio del presente proyecto para comprender desde el inicio el rol que podrian desempenar los centros
nicaragiienses de educacién superior en el marco de las actividades de asistencia planteadas.
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Las numerosas entrevistas que se mantuvieron con profesores de economia de diferentes universidades
fueron muy reveladoras en este sentido. Los temas de desarrollo econdmico local apenas figuraban en los
planes de estudio y el trabajo realizado por los docentes iba poco mds alld de la docencia tedrica, por
falta de medios y recursos. Las universidades no estaban pues llamadas a convertirse en centros de for-
macién técnica de articuladores (véase pdg. 14), pero ciertamente si podian actuar como focos de cono-
cimiento y de ensefianza para las nociones y fundamentos relacionados con los claster. Ademds también
cabfa esperar que si se conseguia reforzar la vinculacién universidad-empresa aumentarian las actividades

de investigacién empirica sobre el terreno.

En vista de lo anterior, la ONUDI se propuso idear un programa de conferencias que abarcara temdticas
de indole teérica relevantes para el desarrollo econémico local y que estuviese dirigido al profesorado de
las universidades que habfan sido priorizadas en base a un estudio preliminar. A la hora de realizar la
seleccién final de los centros de educacién superior se habian tenido en cuenta bdsicamente tres criterios.
Por una parte se habia valorado la motivacién y el deseo mostrados por el cuerpo docente por profundizar
en la materia y por otra, habfa pesado tanto la imparticién previa de asignaturas relacionadas con las
actividades del proyecto como el vinculo geogréfico existente entre las universidades y los territorios
apoyados. Siendo mds precisos, al principio de la intervencién se consideraba que serfa preferible trabajar
ante todo con las centrales de universidades nacionales, dado que éstas definfan el contenido de los
programas de estudio de sus diversas sedes locales. Se pensaba que asi se podria impulsar un potente
efecto multiplicador. Pero la realidad iba a ser otra y, de hecho, iban a ser las instituciones de ensenanza

de dmbito local las que mds se involucrarfan y comprometerfan con el enfoque.

Las universidades finalmente seleccionadas para participar en el ciclo de formacién organizado por la
ONUDI fueron ocho, pero sdlo los docentes de los cuatro centros priorizados desde el primer momento
fueron invitados al curso en Italia. La UNAN Chontales, la Universidad Americana (UAM) y la Bluefields
Indian and Caribbean University (BICU) fueron elegidas para asistir a la formacién internacional por las
prometedoras relaciones de coordinacién y colaboracién que la ONUDI habfa entablado con ellas durante
la fase anterior del proyecto. Por otra parte, la razén por la que se seleccioné a la Universidad Cen-
troamericana (UCA) fue el merecido renombre de su Facultad de Ciencias Econémicas y la integracion
de la temdtica de los cluster en alguna que otra clase impartida.

Las limitaciones presupuestarias sélo habfan permitido que cuatro profesores con cargos de relevancia pudiesen
asistir al curso en Italia. Sin embargo, el ciclo de conferencias que se desarrollé entre junio del 2006 y
noviembre del 2007 en Nicaragua conté con la participacién de un total de 25 docentes. Se trataba de
profesores a tiempo completo de las cuatro universidades susodichas y de la Universidad Nacional de Ingenierfa
(UNI), la Universidad Politécnica de Nicaragua (UPOLI), la Escuela de Agricultura y Ganaderia en Rivas
(EIAG) y la Universidad de las Regiones Auténomas de la Costa Caribe Nicaragiiense (URACCAN).

Durante un primer encuentro con los docentes se fijaron de forma participativa los temas especificos de
interés que deberfan ser abordados en las sucesivas seis sesiones sobre cluster, articulacién productiva y
andlisis de cadenas de valor. Los contenidos demandados fueron posteriormente impartidos por expertos
internacionales directamente en aula o por videoconferencia.

Los objetivos iniciales que la ONUDI habia esperado alcanzar mediante la capacitacién de profesores se
cumplieron ampliamente, tal y como revel una evaluacién desarrollada en el afio 2007. Si antes la temdtica
de la competitividad sistémica apenas habfa merecido la atencién de los académicos nicaragiienses, de repente
aquella pasé a formar parte del contenido de 15 asignaturas de diversas carreras econémico-administrativas.
Siete de las ocho universidades participantes en el programa decidieron adaptar algunos de sus cursos de
primer ciclo; en total, 683 estudiantes de grado tuvieron la oportunidad de profundizar en las teorfas en
torno a la articulacién productiva. A ellos se sumaron los 121 profesionales que cursaron mddulos especificos

sobre desarrollo econémico local en el marco de cuatro programas de posgrado especializados ofrecidos
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por la UAM, la UCA y la BICU durante los anos que duré el proyecto. El equipo ONUDI colaboré muy
de cerca con dichas universidades y estuvo a cargo de impartir algunas unidades sobre metodologias para

el fomento de clister y redes empresariales.

Los mayores conocimientos tedricos sobre articulacién publico-privada con los que ahora empezaban a contar
las universidades también conllevaron algunas consecuencias muy précticas. Lejos de la torre de marfil, las
universidades consiguieron acercarse mds a la realidad productiva que las circundaba y pudieron estrechar
lazos con el tejido empresarial. En concreto, fueron la UNAN, UNI, UPOLIL, EIAG y BICU las que mejor
lograron vincularse con terceros actores y adaptar su oferta de servicios para poder contribuir al desarrollo
de la competitividad sistémica en los territorios. Sobre todo en los clister de Rivas y Chontales, el papel
jugado por las universidades ciertamente no pasé desapercibido (véase pdginas 38 y 56).

... (v) para representantes sociopoliticos: cuestion de sinergias

En un principio se habia pensado en elaborar un plan de capacitacion especifico para responsables politicos
y funcionarios publicos, pero pronto se abandoné la idea. El panorama politico no resultaba ser apropiado
para ello, dado que durante la duracién del proyecto iban a celebrarse dos procesos electorales. A prin-
cipios de 2005 serfan elegidos nuevos alcaldes y a finales de 2006 se llamarfa a las urnas para designar
nuevas autoridades nacionales; algo que traerfa consigo cambios en las delegaciones territoriales de las
instituciones de gobierno. En consecuencia, confiar en que se lograria una apropiacién integral del enfoque
clster a nivel nacional no parecfa ser una postura realista. Pero si se esperaba poder ganarse, con los
debidos esfuerzos, el apoyo de las alcaldias y de los representantes locales de algunas instituciones de
gobierno que operasen en los territorios de los cluster. A la hora de ejecutar actividades concretas para
promover el desarrollo econémico local, se presté pues especial atencién a que los actores del sector
publico se implicasen. De hecho, la participacién de las instituciones politicas en la elaboracién de los
diversos diagndsticos y planes estratégicos territoriales se convirtid pricticamente en una condicién sine
qua non para que las acciones de mejora en una zona pudiesen echar a andar.

Pero mds alld de involucrar sistemdticamente al sector publico en el trabajo de fomento realizado en cada
uno de los claster, la ONUDI asimismo decidié invitar a representantes de instituciones nacionales y
locales al ciclo de conferencias que se habia ideado inicialmente para docentes universitarios. Ademds en
linea con la lgica de la articulacién publico-privada también se asegurd que otras organizaciones no
gubernamentales (ONGs) directamente vinculadas con los territorios apoyados pudiesen participar. En
pocas palabras, se repitié el formato organizativo que ya habfa dado sus frutos en Italia. Una veintena
de representantes publicos y de la sociedad civil vinieron a sumarse a los profesores durante alguna que

otra sesién magistral dando lugar a una fértil dindmica de intercambio y entendimiento.

A modo de ejemplo, a las conferencias asistieron, por una parte, las instituciones articuladoras y/o los
aliados estratégicos de la ONUDI de siete cluster diferentes y, por otra:

e Alcaldes municipales;

*  Representantes de la UTIP de Masaya y la RAAS;

*  Delegados del MIFIC (véase pdg. 5);

*  Empleados del Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA);
*  Funcionarios del Ministerio Agropecuario y Forestal (MAGFOR), etc.

La participacién conjunta en dichos eventos contribuyé a crear un clima de cooperacién entre los dife-
rentes actores y jugé un papel nada desdenable en el fortalecimiento de la articulacién publico-privada

en los diversos territorios. La significativa presencia de representantes de la administracién central y local
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en varias comisiones de clister (véase pdg. 17) dio fe de que la orientacién hacia la competitividad sis-
témica habia alcanzado una amplia base de apoyo. En particular, delegados del INTA y/o del MAGFOR

se implicaron como actores de primera linea en los claster de “Carne en Chontales”, “Plitanos en Rivas”,
“Cacao en la RAAN”, “Licteos en Matagalpa” y “Café en Jinotega’.

CUADRO 5. PARTICIPANTES EN EL CICLO FORMATIVO PARA DOCENTES

Ciclo de conferencias para docentes universitariosy ...

Universidades Instituciones Instituciones Otros aliados
Piblicas Articuladoras y socios locales
(Alcaldias, (PNUD, ONGs,
Ministerios, etc.) asociaciones,etc.)

Fuente: elaboracién propia

Pisando fuerte: el ciclo de formacién para consultores independientes

La preparacién de un programa de capacitacién para profesionales independientes no habfa entrado dentro
de los lineamientos iniciales del proyecto. Y de hecho, el gran interés por aprender la metodologfa de redes
horizontales con el que se topé el equipo del proyecto en los diferentes territorios cogi6 en cierta medida
por sorpresa a la ONUDI. No obstante, se decidié dar respuesta a esta alentadora demanda y se procedié
a organizar un curso con vistas a lograr un buen impacto multiplicador. Entre agosto de 2006 y marzo de
2007 se impartié el grueso del curso presencial tedrico-prictico que abarcaba mds de 100 horas lectivas.
Para poder participar en la “Formacién de formadores en articulacién de redes empresariales horizontales”
los candidatos debfan contar con conocimientos previos asi como con reconocida experiencia en procesos
de asociatividad y tener preferiblemente vinculos con las zonas atendidas. El fin tltimo de la capacitacién
era el de suplir la escasez de recursos humanos especializados en dicha metodologia y de contar con una
“terna” de expertos en los diversos territorios atendidos. El curso también representaba una oportunidad
para que contrapartes operativas de la ONUDI pudiesen fortalecer sus capacidades técnicas. Finalmente se
seleccionaron 19 profesionales, de los cuales cinco eran independientes, seis estaban vinculados al PNUD,
cinco con el aliado estratégico del claster de “Turismo en Masaya” y tres con la institucién articuladora del
claster de “Carne en Chontales”, la Unién Nacional de Agricultores y Ganaderos (UNAG).

El balance final de la formacién fue muy favorable. La UNAG aproveché las nuevas habilidades adquiridas
por sus profesionales para ampliar su cartera de servicios e incluir también actividades de apoyo a la
creacién de alianzas entre empresas. Ademds otros cinco consultores fueron contratados por diversas
organizaciones después de haber finalizado el curso para trabajar especificamente como articuladores de
redes horizontales. La absorcién de los profesionales por el mercado laboral fue indicativa de la falta
previa de pericia que habia venido a cubrir la capacitacién. Ademds las contrataciones permitieron que
los conocimientos adquiridos encontraran inmediata aplicacién en el campo y que se pudiesen crear
nuevas alianzas de empresas que, de otra forma, tal vez no hubiesen visto la luz.
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2.2. Eltrabajo en los clister - siguiendo las huellas de proyectos anteriores

A la basqueda de lideres de bajo peffil: la capacitacién de las instituciones articuladoras

Proyecto Fortal~cimiento y difusion del desarro

de co erados en Nicaragua
|
S

LR

Las capacitaciones previas contribuyeron a allanar el terreno para que pudiesen brotar mejores relaciones
de cooperacién entre los diversos actores de los claster. Pero el cambio de actitud logrado no tenia por
qué conllevar automdticamente un cambio en las formas de actuar dentro de los cluster. Al fin y al cabo,
romper con la inercia del comportamiento cotidiano era una tarea ardua, tal y como la ONUDI habia
podido comprobar en proyectos anteriores. Se hacia pues imprescindible buscar instituciones que pudiesen
sacar a los cluster de la situacién de estatismo e inanicién en los que muchos se encontraban inmersos.
Hacia falta trabajar en cada uno de los territorios respectivos con una entidad bien anclada en su entorno
que pudiese actuar con resolucién y empuje para inducir los procesos de transformacién requeridos.

No obstante, de poco servia un enfoque asistencialista centrado en las capacidades de una dnica institu-
cién. Si se pretendia dar sostenibilidad al desarrollo de cada uno de los diferentes cluster, el cambio
sistémico debia venir de dentro y partir de todos los actores concernidos. El desafio consistia pues en
encontrar entidades que pudiesen ejercer un liderazgo discreto y comedido a la hora de facilitar el enten-
dimiento, la coordinacién y la cooperacién entre todos los miembros del cluster. Dichas entidades debian
destacar tanto por su capacidad de convocatoria y su voluntad de movilizacién, como por su buena

disposicién a mantenerse en un segundo plano en aras del empoderamiento y la participacién.

La seleccién mediante licitacién de las “instituciones articuladoras” pasé a ser una de las primeras acti-
vidades que la ONUDI emprenderia después de haber fijado los clister que serfan atendidos (véase
pdg. 6). En un principio, tanto organismos publicos como organizaciones privadas podian ser candidatos
potenciales. Lo importante era que la entidad conociese muy de cerca el tejido productivo e institucional
de la zona y contase con recursos humanos lo suficientemente bien cualificados como para poder desen-
volverse con sutileza y soltura en el dmbito técnico y humano. En el contexto nicaragiiense, la eleccién
acabd recayendo mayormente en asociaciones de productores y otros organismos no gubernamentales,
dado que contaban con mayor credibilidad frente al sector productivo y venian percibidos como entidades
relativamente imparciales y libres de intereses partidistas.

Las instituciones finalmente seleccionadas ya tenfan experiencia en promocién de actividades empresariales
y en procesos de facilitacidn; pero por lo general desconocian el enfoque de clister y competitividad sis-
témica. En vista del trascendente papel que competia ejercer a estas instituciones en el desarrollo de los
diversos cluster, la capacitacién integral de su personal se convirtié en una clara prioridad para la ONUDI.

La formacién dio pues comienzo en junio de 2006 y se prolongé hasta mayo de 2008, abarcando en
total 148 horas lectivas. Cada institucion articuladora directamente subcontratada por el proyecto y cada
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aliado estratégico ligado contractualmente con la ONUDI designé entre 1 y 4 empleados para que fuesen
capacitados y pudiesen actuar como articuladores profesionales en sus respectivos territorios. En total 26
personas pertenecientes a los 14 claster atendidos culminaron con éxito el programa formativo®. Adicio-
nalmente otras 18 personas vinculadas a terceras organizaciones activas en los territorios del proyecto
fueron invitadas a participar en algunas de las once sesiones del curso. Aqui una vez mds el interés por
dar la mayor proyeccién posible al enfoque claster inspiré la decisién de involucrar también a otros

actores en el proceso de formacién.

Los temas especificos que serfan abordados en el marco de la capacitacién fueron fijados de forma par-
ticipativa en base a las necesidades manifestadas por los futuros articuladores y los imperativos del entorno
productivo en el que éstos iban a tener que operar. Lo esencial era que todos los contenidos impartidos
tuviesen un valor inminentemente funcional y que fuesen lo suficientemente pricticos como para que
los participantes pudiesen traducirlos seguidamente en acciones. Ademds para ganarse el compromiso de
todos y cada uno de los participantes era importante concienciarlos, sobre todo al principio, de la con-
tribucién al desarrollo local que ellos como individuos y empleados de su institucién podrian realizar, si

transformaban los nuevos conocimientos en acciones.

Siguiendo la légica del paso a paso, durante las clases los articuladores en formacién fueron gradualmente
introducidos por consultores ONUDI y asesores expertos en todo lo relacionado con el fomento de

claster:

e Los aspectos conceptuales a conocer;
e Las herramientas metodoldgicas a utilizar;

e Las habilidades personales a afinar.

El espectro de temas pricticos abordados a lo largo de los dos afios fue un tanto amplio, empezando con
la sensibilizacién de los diversos miembros del clister y la elaboracién del diagnédstico competitivo, pasando
por el andlisis de la cadena productiva y la formulacién de un plan estratégico territorial y terminando
con la implementacién de proyectos colectivos concretos y la bisqueda de financiacién para ello, por
citar sélo algunos.

Por otra parte, el énfasis en el desarrollo de competencias interpersonales para liderar sin dirigir fue una
constante durante todo el proceso formativo. A fin de cuentas, hacer prosperar un nuevo modo de trabajo
en todo un clister basado en un vigoroso capital social requerfa al menos tantas cualidades humanas
como profesionales. El aprendizaje de técnicas para mejorar el trabajo en equipo, generar confianza, crear
consenso, impulsar procesos participativos, gestionar conflictos y manejar negociaciones permearon pues
transversalmente el curriculo del programa.

En cuanto al método de ensefianza, éste de por si estaba ante todo orientado al desarrollo de destrezas
y habilidades especificamente instrumentales. Dos fueron los ingredientes fijos de la capacitacion, que
aspiraba a ser a la vez experimental, heuristica y participativa:

e Laensefanza en clase; y

*  Elacompanamiento de los participantes en el terreno.

Tras cada clase en aula los participantes debfan implementar directamente lo apenas aprendido en sus
respectivos cluster, pero para ello podian contar con el apoyo periddico in situ de los consultores ONUDI.
Mientras que la formacién en aula servia para comunicar el saber-hacer, el acompanamiento sobre el

3 Entre estas personas también se encontraban facilitadores ONUDI de los territorios de la RAAN y la RAAS, donde no se
subcontraté a una institucién articuladora.
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terreno aseguraba que los articuladores en formacién adquiriesen mayor seguridad en el desarrollo de sus
funciones y en la aplicacién prictica de la metodologia. El seguimiento en campo de los participantes
también posibilitaba aclarar dudas, ampliar informacién o ajustar ulteriormente las herramientas meto-
doldgicas, cuando las caracteristicas del sector y el territorio lo hacfan necesario. Durante sus frecuentes
visitas a los cluster, los consultores del proyecto podian evaluar el desempeno de los articuladores, ofrecerles
retroalimentacién y asesorarles sobre cudles acciones previas corregir y cudles nuevas emprender para

potenciar la competitividad sistémica.

No obstante, no se deseaba que el proceso de capacitacién quedase confinado dentro de una légica de
instruccién unidireccional entre consultores ONUDI vy participantes. Al contrario, se procuré que el
aprendizaje tuviese un cardcter dindmico, circular y pluridireccional. El intercambio de experiencias entre

los articuladores en formacién debia pues formar parte de la capacitacién misma.

De hecho, las sesiones presenciales se realizaron de forma espaciada para permitir que durante las semanas
o meses mediantes los participantes pudiesen lograr los primeros avances tangibles en relacién a la arti-
culacién publico-privada. Posteriormente durante las clases en aula, se daba la oportunidad a cada uno
para presentar los principales escollos hallados, plantear soluciones o destacar los progresos realizados. Asi
el trabajo ejecutado por un articulador en formacién en su respectivo clister se podia convertir en un
caso de estudio para los demds participantes. Lo mismo valia en relacién a las experiencias vividas en
otros claster. Sobre todo aquellos territorios nicaragiienses en los que la ONUDI habia intervenido en
fases anteriores del proyecto o en los que se encontraban operando instituciones aliadas, fueron a menudo
tomados como ejemplo para explicar en detalle la metodologia; y no sélo en clase.

En alguna que otra fase de la formacién también se integraron visitas a cluster exitosos, que por lo general
se encontraban en una etapa de articulacién mds avanzada. El foco de la atencién durante dichas giras
diddcticas estaba dirigido hacia los procesos productivos. La observacién directa sobre el lugar de los con-
dicionantes técnicos del desarrollo econémico local constitufa la mejor manera para fortalecer la capacidad
de los participantes para identificar cuellos de botella y reconocer oportunidades de crecimiento atin desa-
provechadas. Ademds durante las visitas los articuladores en formacién también se ponfan al corriente de
las innovadoras tecnologfas que se estaban utilizando en otros clister y de los servicios de apoyo que ahi
se habian implantado para responder a las necesidades de las empresas. Estas informaciones luego ayudaban

a los participantes a impulsar y sacar adelante medidas semejantes en sus respectivos territorios.

La puesta en marcha de la rueda motriz: el apoyo a las comisiones de clister

La institucién articuladora debia actuar como fuerza propulsora del cambio en un determinado territorio;
pero por lo general no podia ni debia ser la rueda motriz que moviese aquel engranaje complejo de
relaciones e interacciones llamado cluster. Este papel necesariamente debia recaer en un ente altamente
representativo que hablase el mismo idioma que los empresarios y productores y cuyos dientes —siguiendo
con la metdfora— encajasen a la perfeccién con los de las demds ruedas conducidas del entorno produc-
tivo; en pocas palabras, hacfa falta una comisién del cluster.

Segin la metodologia ONUDI, ésta debia estar operativa relativamente al principio de una intervencién
y debia erigirse en instancia de coordinacién y gobernanza territorial. La comisién debia dotar al cldster
de voz, visibilidad y, claro estd, de liderazgo entre pares. Por este motivo era preferible que estuviese ante
todo compuesta por representantes del sector privado, aunque mds tarde hubiese de ser ampliada para
integrar también a actores del dmbito publico. Sélo si la comisién contaba con una importante partici-
pacién de miembros directamente vinculados con el sistema productivo y empresarial podia alcanzar la

suficiente legitimidad como para poder capitanear el proceso de desarrollo del clister.
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En la prictica, dicha junta de gobernanza muchas veces podia comenzar siendo poco mds que un circulo
de lideres locales que se reunfan periédicamente para abordar los problemas comunes a todos. No obstante,
con el tiempo este grupo informal debfa evolucionar, atraer a mds y mds integrantes y formalizar su cons-
titucién como érgano portavoz de los intereses del cldster en su conjunto. En este sentido, no bastaba con
que en la comisién estuviesen representados todos los eslabones de la cadena de valor; aquélla antes o
después también debia abrirse a delegados de organismos publicos y de otras instituciones de apoyo como
podian ser las universidades. En el mejor de los casos, la comisién debfa ser el reflejo en miniatura de la

amalgama de interrelaciones existentes en un territorio y la avanzadilla de la articulacién publico-privada.

De hecho, por muy problemdtica que pudiese ser la frecuente rotacién de representantes gubernamentales
y municipales para el buen funcionamiento de la comisién de un cluster, la participacién del sector pablico
era asi y todo indispensable. Sin él, dificilmente se podia lograr influir favorablemente sobre politicas de
fomento econémico, acelerar farragosos trdmites administrativos o canalizar fondos de programas de coo-
peracién hacia el claster. En especial, resultaba importante tener a las alcaldias como leales aliadas, mdxime

cuando a lo que se aspiraba era a tener un mandato para impulsar el desarrollo territorial.

La comisidn, en cuanto cabeza visible del clister, debfa asumir funciones de primer orden. A ella le
competfa concebir y consensuar propuestas de trabajo especificas en pro de la competitividad sistémica,
asi como hacer un seguimiento de la puesta en prictica de las mismas. Ademds también le correspondia
implicarse en la recaudacién y movilizacién de recursos financieros, tanto dentro como fuera del clister.

Pero obviamente todo ello, no en solitario, sino siempre de la mano de la institucién articuladora.

De hecho, el buen funcionamiento y en ocasiones la existencia misma de una comisién de cldster cons-
titufan el corolario del exitoso trabajo de facilitacién desarrollado por los articuladores en formacién. El
contar con un comité de gobernanza operativo era uno de los primeros hitos que éstos debian culminar
sobre el terreno en el marco de su capacitacién. Ahora bien, para lograrlo no siempre debian partir de
cero. En primer lugar, porque en los clister que habian sido apoyados en la fase anterior del proyecto
la ONUDI ya habfa puesto en pie comisiones, que sélo precisaban ser ulteriormente consolidadas. Y en
segundo lugar, porque cuando en un territorio existia ya una junta con cierto potencial de representati-
vidad, aunque aquella fuera algo embrionaria o débil, era preferible apuntalarla y reactivarla antes que

crear de la nada una estructura nueva.

En concordancia con lo anterior, a mediados del 2007 sélo las comisiones de “Carne en Chontales”, “Pldtano
en Rivas”, “Cacao en la RAAN” y “Ldcteos en Matagalpa” habfan sido establecidas estrictamente ad hoc.
Todas las demds estaban siendo simplemente ampliadas, fortalecidas y apoyadas por las instituciones articu-
ladoras. En cierta medida, dichas actividades de apoyo venian a ser una reproduccién del esquema de capa-
citacién disefiado para los facilitadores mismos; aunque, eso si, con la interposicién de una capa instructiva.
En estos casos, los consultores ONUDI actuaban como mentores de los articuladores, mientras que éstos a

su vez, como parte de su propio programa formativo, ejercian de gufas para los miembros de la comisién.

Mi4s alld del acompanamiento continuo del que se beneficiaron los integrantes de las juntas de cluster,
éstos también recibieron clases de capacitacion especificas. Los contenidos sobre los que deberfan versar
las sesiones en aula se establecieron caso por caso de forma participativa entre los consultores ONUDI,
la respectiva institucion articuladora y los miembros de cada una de las comisiones. Aunque al fin y al
cabo los dos grandes temas abordados en cada claster fueron el estimulo de la competitividad sistémica
y el desarrollo de competencias gerenciales, el énfasis variaba y podia estar puesto en uno u otro. Depen-
diendo de las prioridades y necesidades expresadas por los integrantes de una comisién dada, los talleres
presenciales podian estar mds dirigidos a fortalecer las capacidades de liderazgo y de generacién de con-
fianza de estos primeros o, por el contrario, a que comprendieran mejor la l6gica del fomento de un
claster. Ademds la determinacién de los contenidos obviamente también estaba sujeta a la disponibilidad
de tiempo por parte de los miembros de la junta.

17



NUTRIENDO SINERGIAS

Como consecuencia de lo previo, el desarrollo prictico de las capacitaciones en aula fue un tanto diferente
segiin de qué territorio se tratara. Mientras que —a titulo de ejemplo— en los tres clister de Masaya se
celebré un verdadero ciclo de formacién de 10 sesiones, en los claster de “Ldcteos en Matagalpa” y “Carne
en Chontales” sélo se impartid respectivamente un dnico taller. En todo caso, el procedimiento instructivo
solfa ser bastante uniforme. Los protagonistas docentes eran siempre los articuladores, ya que eran ellos
los que, de la mano de los consultores ONUDI, se encargaban de explicar la metodologfa para el fomento
del desarrollo territorial. Sélo las temdticas relacionadas con la potenciacién de competencias interperso-
nales venian impartidas por expertos terceros. Por lo general, los eventos de capacitacién acabaron siendo
auténticos foros para el aprendizaje bidireccional, en los que los articuladores en formacién afianzaban

sus capacidades de mediacién y facilitacién y los miembros de las comisiones adquirfan mayor seguridad
en la toma de decisiones para el cambio.

CUADRO 6. LA LOGICA DE FOMENTO DE UN CLUSTER
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CUADRO 7. LOS MIEMBROS DE UNA COMISION DE CLUSTER
Universidades Instituciones Instituciones Otros aliados
Piblicas Articuladoras y socios locales
(Alcaldias, (PNUD, ONGs,
ministerios, asociaciones,etc.)
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Fuente: elaboracion propia
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1.1. Introduccion

La ONUDI habia empezado a brindar asistencia técnica al claster de “Muebles Los Pueblos” tiempo
atrds, en 1995, cuando la intervencién en Nicaragua atn se centraba en la promocién de redes horizon-
tales de empresas. Por aquellas fechas la produccién de muebles se estaba convirtiendo en la principal
actividad econémica de mds y mds habitantes de “Los Pueblos” masayenses Masatepe y Nandasmo, ya
que la produccién de café a la que muchos de ellos se habian venido dedicando ya no les proporcionaba
suficientes ingresos. La fabricacién de muebles de madera, mimbre y ratdn fue adquiriendo una impor-
tancia fundamental para la economia local e incluso nacional.

Las 357 pequenas empresas que operaban en el clister de Los Pueblos representaban el 14% de las
PYME: del sector del mueble nicaragiiense. Ademds si bien como media los talleres apenas contaban con
més de 9 empleados generaban el 12% del empleo sectorial a nivel nacional. Al claster pertenecian
también toda una serie de abastecedores de materia prima y suministros técnicos asi como diversos pro-

veedores de servicios productivos tales como el aserrado, el afilado y el secado de madera.

A pesar de la dimensién que el sector del mueble habia alcanzado en el departamento de Masaya, la baja
calidad de los productos finales lastraba la competitividad de las PYMEs y por lo general les impedia
abrirse mercados mds alld de las fronteras nicaragiienses. De ahi que muchas de las actividades desarro-
lladas por la ONUDI tuviesen por objetivo contribuir a través de procesos asociativos a superar las

insuficiencias cualitativas que presentaban muchos muebles de la zona.

1.2. Lafase previa de la intervencion

Durante los 10 afios previos a la presente fase del proyecto fueron perfilindose los principales ingredientes
estratégicos y elementos institucionales que encauzarfan la posterior intervencién. Asi por ejemplo, la
promocién de redes formales de PYMEs con estatutos definidos que al principio habfa marcado la pauta
de la asistencia fue abandondndose a favor del impulso de modelos asociativos mds flexibles y temporales.
A medida que se fue desarrollando una cultura de confianza y de colaboracién entre las empresas masa-
yenses, se fue dando prioridad a la creacién de redes informales que pudiesen crearse y disolverse al ritmo
de los rdpidos cambios en la demanda en los mercados. Este nuevo enfoque también se mantuvo cuando
a las actividades de articulacién productiva se fueron sumando las acciones propias de fomento de clister
(véase pdg. 1). Ademds también habfa otros elementos de continuidad relevantes que unfan la presente
fase de intervencién con las previas.

La institucion articuladora

El Instituto para el Desarrollo y la Democracia IPADE), que durante esta fase ejercerfa como institucion
articuladora, fue un fiel aliado de la ONUDI casi desde el principio. La ONG habia sido fundada en
1990 para consagrar su trabajo al fomento de la democracia y del desarrollo econémico local y tenia
presencia en la mayor parte de los departamentos de Nicaragua. A partir de 1998 IPADE comenzé a
operar también en el territorio de Masaya. Ahi su cometido se centraba en apoyar en dreas técnicas,
administrativas y financieras a 130 PYMEs en los claster de Cerdmica San Juan de Oriente (véase pdg. 6)
y de Muebles Los Pueblos.

Era un tipo de actividad que se complementaba bien con el enfoque de promocién de la asociatividad

propio de la ONUDI. De hecho, la complementariedad pronto llevé a una alineacién de los objetivos
que se plasmé en un convenio de colaboracién firmado en el afio 2000. En aquel afio, consultores de la
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ONUDI comenzaron a transferir la metodologia de fomento de redes a la ONG. En paralelo, la ONUDI
sigui6 ejerciendo directamente su rol como propulsora del cambio, pero ya no sélo a nivel productivo,
sino a escala publico-privada bajo el nuevo enfoque de cluster (véase pdg. 1). Cuando en junio de 2005
la ONUDI consideré que habia llegado el momento de disminuir su presencia en el campo y comenzd
con el proceso competitivo de seleccién de instituciones articuladoras, IPADE salié ganadora con un
amplio margen de puntos tanto en el clister de Cerdmica de San Juan de Oriente como en el de Mue-
bles. Su amplia experiencia en el apoyo a las PYMEs artesanas de la zona y su buen conocimiento del

enfoque de asociatividad asegurd el éxito a IPADE.

El comité promotor

En Masaya, donde el proyecto ONUDI llevaba tiempo interviniendo a la vez en los claster de calzado,
cerdmica y muebles (véase pdg. 5), era esencial crear sinergias entre instituciones de apoyo y asegurar que
las actividades en un determinado clister no se desarrollaran como bajo una campana de cristal. La ONUDI
fue pues identificando a las entidades publicas y organizaciones no gubernamentales con un mandato de
dmbito departamental que estuviesen involucradas en la asistencia de los tres rubros econédmicos en cuestion.
Asi pudo nacer en una fase anterior del proyecto el comité promotor de Masaya que pronto se erigié en
un ente coordinador supradepartamental para iniciativas de fomento econémico. La ONG ALTERNATIVA,
la institucién articuladora del claster de “Calzado en Masaya” durante la presente fase del proyecto, fue
desde el principio la piedra angular del comité. Ademds a este érgano de concertacién pertenecfan también
entre otras las siguientes entidades:

e IPADE;

*  CONDEMAS (véase pdg. 10);

e UTIP (véase pdg. 10);

 UPOLL

e  Corporacién Intermunicipal de Desarrollo Local de Masaya (CIDEL).

Esta altima representaba el aliado estratégico en el “nuevo” clister de turismo (véase pdg. 6). La concu-
rrencia en el comité promotor de las tres entidades lideres del cambio —IPADE, ALTERNATIVA y
CIDEL— facilitaba obviamente la aparicién de sinergias. Ademds también el hecho de que todos los
miembros del gremio departamental tuviesen su sede en la ciudad de Masaya agilizaba la coordinacién
y concertacién de las acciones orientadas al fortalecimiento de los tres cluster iniciales, a los que se vino
a sumar el cuarto durante esta fase.

La comision del claster

La comisién del cluster de muebles vio la luz en el 2005 y fue fruto de un paulatino proceso de inte-
gracién publico-privada y territorial impulsado conjuntamente por IPADE y la ONUDI. La ONG en
el dmbito de sus actividades de apoyo a la industria artesanal logré pronto que tanto en Masatepe como
en Nandasmo se estableciera un gremio local representativo de las PYMEs. A dichos dos érganos de
cardcter exclusivamente privado se fueron sumando posteriormente, como resultado de diversas acciones
de sensibilizacién de la ONUDI, las dos alcaldfas respectivas, que por lo demds eran las tnicas institu-
ciones publicas con presencia en la zona. Pero la fusién de las dos comisiones no se producirfa hasta mds
tarde a raiz de un evento que en cierta medida marcaria un antes y un después.

Varios empresarios masayenses habfan tenido la oportunidad de participar en un Certamen de Diseno de
Muebles de alcance nacional. El éxito logrado durante dicho evento les motivé para embarcarse en la
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organizacién de una actividad semejante a nivel local en el clister de Los Pueblos. Enseguida la ONUDI
e IPADE apoyaron dicha iniciativa, ya que ésta podfa dar un poderoso impulso a los recatados intentos de
innovacién de los artesanos. Y fue asi como en el 2004 se celebré el primer Certamen. Durante el transcurso
de los preparativos y el desarrollo del evento, las comisiones de Masatepe y Nandasmo se fueron aproximando
méds y mds a medida que fueron reconociendo cudn alineados estaban sus respectivos objetivos. Dicho
acercamiento culminé con la fusién de ambos gremios en una tnica comisién de cluster que a partir de
aquel momento tomarfa las riendas del proceso de articulacién colectiva y mejora. En sus inicios la junta

contaba con dos delegados de las alcaldias y siete representantes de redes empresariales.

El certamen de muebles

El impacto generado por el certamen no fue sélo de indole institucional. La exhibicién que conté con la
participacién de 7 empresarios obtuvo una buena resonancia y empezé a celebrarse con una periodicidad anual.
En la cuarta edicién el niimero de expositores se habfa cuadruplicado y el nimero de patrocinadores superaba
ya la veintena. Asimismo la afluencia de visitantes fue aumentando de forma exponencial, sobre todo una vez
que el evento comenzé a atraer a profesionales centroamericanos. De repente para algunos clientes el clister
logré ser sinénimo de calidad e innovacién. Ademds la celebracién anual del certamen provocé un importante
cambio en la cultura empresarial masayense, ya que el 40% de los talleres fueron rompiendo con la rutina

del pasado y comenzaron a introducir nuevos modelos y disefios en la produccion.

1.3. Eldiagnéstico

Nada mds convertirse en institucién articuladora en 2005, IPADE comenzé a elaborar un diagnéstico
participativo del cluster. Ciertamente en todos estos afios se habfa venido avanzando, pero ciertos cuellos
de botella segufan entorpeciendo el trabajo diario de las PYMEs. A lo largo de toda la cadena de valor
se identificaron escollos por superar.

Abastecimiento

En Masaya desde siempre se habia venido trabajando con maderas preciosas como el cedro y el laurel
para la produccién de muebles. En consecuencia, cuando en 2005 el gobierno nicaragiiense se vio forzado
a decretar una veda al corte de estos drboles por los niveles de escasez registrados, la crisis de abasteci-
miento no se hizo esperar en el claster. Los precios de las materias primas utilizadas enseguida aumentaron
en los mercados y las importaciones fueron supliendo y desplazando la oferta local. La veda repercutia
de forma negativa tanto sobre los fabricantes de muebles como sobre los aserradores de la zona, que en
muchos casos no vefan mds remedio que pasar a operar de forma ilegal.

Produccion

Para las pequefias empresas que constitufan el grueso del tejido empresarial masayense la optimizacion
de las operaciones productivas representaba un desafio de gran envergadura. De entrada, el equipamiento
de los talleres en Los Pueblos era reducido y ademds se encontraba a menudo en estado de obsolescencia.
A ello se venia a sumar la reducida capacidad técnica en diseno industrial de los empleados. Otro factor
que también cercenaba la competitividad de los talleres era el escaso conocimiento de las técnicas de
estandarizacion de procesos. La lista de las insuficiencias era ciertamente larga y en el caso de muchas

PYME:s podia proseguirse.
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Comercializacion

Las experiencias de articulacién entre empresas se habfan venido multiplicando durante los afios anteriores.
Pero aun asf, muchas PYMEs segufan comercializando sus muebles en solitario y no habfan logrado
utilizar las alianzas entre iguales como trampolin compartido para incursionar en mercados de altos
ingresos. La escasa calidad del producto, combinada con la falta de informacién sobre las preferencias de
clientes exigentes, confinaban a la mayoria de los fabricantes masayenses a un rol de abastecedores de un
segmento bajo nacional. En el 2005 el 70% de las PYMEs seguian produciendo para consumidores de
bajos ingresos y s6lo un 20% y 10% competian en un segmento medio y alto respectivamente. Ademds
eran pocas las empresas que habfan logrado cerrar ventas con clientes extranjeros; éstos por lo demds

siempre provenian de paises vecinos de la regiéon centroamericana.

Servicios de apoyo a la actividad empresarial

Tres eran las necesidades que el sector servicios masayense no habifa logrado cubrir y que las PYMEs
percibfan como mds acuciantes. En primer lugar, en Nandasmo y Masatepe seguia sin existir un amplio
espacio de exhibicién y venta de muebles en el que pudiese exponer un gran nimero de operadores
econémicos. S6lo unas pocas agrupaciones de PYMEs contaban con centros de comercializacién que les
proporcionaban cierta visibilidad frente a los clientes; pero los demds pequenios fabricantes seguian bus-

cando la manera de salir del anonimato de sus talleres.

En segundo lugar, en el clister de Los Pueblos, al igual que solfa suceder en otros muchos lugares de
Nicaragua, las entidades financieras no ofrecian productos orientados a las pequefias empresas. La capa-
cidad de inversién de gran parte de los talleres se veia pues considerablemente limitada. Muchas PYMEs
masayenses se vefan encerradas en un circulo vicioso en el que la falta de liquidez les impedia apostar
por estrategias de mejora y de crecimiento, mientras que al mismo tiempo su reducida competitividad
les convertia en acreedores potenciales desdefiados.

Por dltimo, en el claster de Los Pueblos no existia ningtn centro de abastecimiento de madera ya aserrada
de calidad. Para los empresarios dicha falta de insumos primarios procesados implicaba tener que desplazarse
cada vez que necesitaban aprovisionarse a otras ciudades, a veces incluso hasta la capital nicaragiiense, Mana-

gua. El coste de oportunidad en términos de tiempo y de dinero de dichos viajes no era desestimable.

1.4. Laestrategia de intervenciony la vision del claster

Las informaciones obtenidas durante el proceso de elaboracién del diagnostico daban una idea clara de
la situacién en la que se encontraba el clister al inicio de la nueva fase de intervencién. Muchos eran
los actores publicos y privados que habfan sido invitados por IPADE a compartir durante entrevistas o
talleres sus preocupaciones e inquietudes. Sus puntos de vista habfan contribuido a desentrafiar el complejo
mosaico de realidades que constitufan el clister y habfan permitido a la institucién articuladora dibujar

un cuadro sobrio y preciso del funcionamiento de la cadena de valor en Los Pueblos.
En vista de que eran varios los eslabones de la cadena que chirriaban, IPADE en colaboracién con los
miembros de la comisién del claster desarrollé una estrategia colectiva orientada a fortalecer cada una de

las grandes dreas empresariales generadoras de valor anadido.

Por otra parte, la institucién articuladora asegurd también que representantes del sector productivo con-

sensuaran una visidn del clister que todos anhelasen alcanzar y que les impulsase a la accién coordinada.
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Sélo si los fabricantes tenfan definido su punto de llegada, podrian decidir qué camino elegir. La vision

era la siguiente:

“El Clister de Muebles de Los Pueblos en un mediano plazo espera concentrar su produccion artesanal
en el mercado nacional del pais, penetrando en los segmentos de medios y de altos ingresos, asegurando
la calidad requerida, disefio, precio y garantia del mueble.”

1.5. Los resultados de la articulacion

La estrategia y la visién del cldster marcaron las pautas del trabajo de articulacién que IPADE realizaria
durante los meses y afios posteriores. La ONG con el apoyo de la ONUDI fue atacando uno a uno los
varios frentes abiertos a lo largo de la cadena de valor. El camino ya allanado durante las fases previas

facilité que en poco tiempo se alcanzaran multiples resultados en dmbitos disimiles.

La mejora en el abastecimiento

La participacion en el proceso de elaboracién del diagnéstico fue suficiente para que a un hébil empresario
masayense se le ocurriera una idea de negocio. Siguiendo el dicho de que no hay problemas, sino sélo
soluciones, éste reconoci6 que a raiz de la veda se habfa abierto un nuevo nicho de mercado para materia
prima no tradicional; y pensé que valia la pena apostar por la fibra de pldtano. Se trataba de un material
que nunca habfa sido utilizado con anterioridad en los talleres de Los Pueblos. Con el apoyo financiero
de CIDEL y ALTERNATIVA (véase pdg. 22), el empresario logré poner en prictica su idea y consiguié
encontrar clientes interesados a los que no sélo ofrecia insumos primarios, sino también cursos de capa-

citacién para que aprendieran a manejarse con el hasta entonces desconocido material.

Por el efecto de imitacién, después de un cierto tiempo, ya eran 7 los talleres que trabajaban con fibra
de plitano. Ademds también fueron surgiendo nuevos canales de abastecimiento para la innovadora materia
prima, sobre todo en Rivas (véase pdgs. 6 y 51). A esto ultimo contribuyeron en gran medida las inicia-
tivas de intercambio organizadas por IPADE y ONUDI que pronto comenzaron a realizarse entre PYMEs
masayenses y diversos actores del cluster platanero como por ejemplo APLARI (véase pdg. 51). Fueron
IPADE y la ONUDI quienes impulsaron dicho tipo de actividades para brindar la oportunidad a los
fabricantes de Los Pueblos de conocer de primera mano las mejores técnicas de tejido con fibra de
platano.

Para los talleres que se embarcaron en el trabajo con el nuevo material el balance de la experiencia fue
altamente positivo. La acogida en el mercado de los innovadores productos fue buena a nivel tanto

nacional como centroamericano.

Las mejoras en la produccién

Las cadmaras de secado

Ya en la fase anterior del proyecto, muchos fabricantes se habfan concienciado de la importancia que
revestia el proceso de secado de la madera en la produccién de muebles de calidad. El secado de la
materia prima con técnicas naturales que cominmente se aplicaban en el clister no permitia alcanzar

resultados éptimos. En el 2005 se logré encontrar una primera solucién. La ONG austriaca CONA
aceptd distribuir 5 cdmaras de secado a costo reducido a alianzas de empresas conformadas bajo el
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proyecto ONUDI. IPADE posteriormente se encargd de la formacién de los 20 empresarios miembros
de las redes en el uso de estos nuevos hornos que permitian reducir considerablemente la tasa de humedad

de la madera.

Dado que la innovacién llama a la innovacidn, la aparicién de estas cdmaras de secado en el claster
enseguida trajo consigo un ulterior proceso de mejora. El clima de confianza que se habia venido fomen-
tando en el claster a lo largo de los afios de intervencién por parte de la ONUDI aseguré que un
empresario interesado en inventar un nuevo prototipo de horno encontrara las puertas de los talleres
abiertas para poder investigar el funcionamiento de las cdmaras de secado proporcionadas por CONA.
El prototipo de horno que finalmente vio la luz estaba inspirado tanto en los sistemas tradicionales de
secado masayenses como en los nuevos hornos de tecnologfa mds avanzada. Pero en cualquier caso, no
le tenfa nada que envidiar al modelo importado por la ONG; le ganaba en un 20% en eficiencia y su

precio era un 30% inferior.

La estandarizacion y el diseno industrial

Durante los viajes de estudio a Argentina, El Salvador y Costa Rica que se habian venido organizando
en el marco del proyecto ONUDI con instituciones y PYMEs lideres identificadas por la comisién del
claster, la falta de estandarizacién en la produccién y las reducidas capacidades en disefio industrial pre-
dominantes en Los Pueblos se fueron perfilando como mayores problemas. Para solventar estos dltimos
los empresarios bajo mediacién de IPADE se sentaron a una mesa con la Universidad Politécnica de
Nicaragua (véase pdg. 11) y acordaron los contenidos de un programa educativo en disefio industrial que
serfa impartido por la entidad académica. Por otra parte, como respuesta a la segunda carencia, la insti-
tucién articuladora contraté a técnicos encargados de capacitar a los fabricantes de muebles en elaboracién

de patrones y organizé las formaciones oportunas.

Entre los talleres que posteriormente empezaron a aplicar técnicas de estandarizacién surgié la idea
de unirse en una red para juntos poder abastecer cantidades suficientes de muebles a un segmento
alto del mercado nacional. El uso de patrones aseguraba una conformidad tal de los muebles que fue
posible acordar una precisa divisién del trabajo. Cada taller estaba especializado en la produccién de
un tipo de mueble (sillas, mesas, etc.) y entregaba sus productos semiacabados al empresario lider de
la red. Este estaba a cargo del acabado final y de la comercializacién de los articulos a condominios,
hoteles y restaurantes. Los beneficios de las ventas se repartian en partes iguales entre todos los
talleres.

Las mejoras en la comercializacion

Tal y como se habfa venido haciendo en fases anteriores del proyecto, IPADE siguié promoviendo las
redes de empresas como herramientas para que las PYMEs pudiesen abrirse camino en nuevos mercados.
Las capacitaciones en articulacién que se fueron impartiendo en el cldster trajeron sus frutos. Un empre-
sario de Nandasmo y otro de Masatepe que habian participado en algtin que otro taller sobre asociatividad
se lanzaron a crear sus propias alianzas entre pares. Dado que ambos fabricantes producian muebles de
buena calidad, buscaron asociados con productos que estuviesen a su altura. El primero se alié con otros
7 companeros del sector, mientras que el segundo comenzd a subcontratar encargos a otras 6 empresas
masayenses para poder cubrir los amplios pedidos que le llegaban de urbanizaciones y hoteles de lujo.
Cuando las dos redes empezaron a cosechar sus primeros éxitos, aparecieron enseguida otros empresarios
interesados en emular la experiencia. De esta forma, pronto surgieron otros cinco grupos de comerciali-
zacién mds. Al finalizar el proyecto, 17 empresas habian reportado haber aumentado su facturacién total
y sus exportaciones gracias a la asociatividad.
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Las mejoras en los servicios de apoyo
El centro de comercializacion

Hacia 1994 una asociacién empresarial de Los Pueblos habia solicitado a la Alcaldia que pusiese el edificio
de la antigua estacién de ferrocarril a disposicién de los fabricantes masayenses como espacio de exposicion
y venta. La Alcaldia accedié a la peticién, pero por falta de fondos no se logré que se realizaran las obras
oportunas para remodelar el edificio. La estacién de Masatepe se convirtié pues en un simple mercado
de artesanfas. No fue hasta una década mds tarde que la temdtica volvié a aparecer en el orden del dia.
A finales de 2005, IPADE y la comisién del clster decidieron abordar de nuevo la problemdtica pendiente
de solucionar. Con el apoyo de la ONUDI, los actores del clister comenzaron a elaborar un proyecto
de remodelacién de la estacidn bien fundado. La Unidad Técnica de Inversion Municipal (UTIP) (véase
pdgs. 10 y 12) que era uno de los miembros del comité promotor no tuvo inconveniente en encargarse
de la preparacién del estudio de factibilidad por lo que ya sélo hacia falta identificar posibles fuentes de
financiacién para las obras de reforma. CIDEL se mostré dispuesta a contribuir con 100.000 délares
estadounidenses (USD), siempre y cuando la Alcaldia desembolsara los 20.000 USD faltantes; algo que
no fue dificil de conseguir, dado que al fin y al cabo el érgano ejecutivo municipal era uno de los
miembros de la comisién del claster.

En 2007, después de meses de obras, se inauguré el tan anhelado centro de ventas. La Alcaldia por aquel
entonces ya habia traspasado la administracién de la estacién directamente a los empresarios expositores.
Segin el reglamento interno, los fabricantes masayenses que quisiesen presentar su oferta de muebles o
artesanias podian alquilar un médulo por 60 USD al mes en el centro de ventas. Esta pequefa inversién
se veia compensada por los ingresos que los artesanos obtenfan por presentar sus productos en el nuevo
salén de muestras. Quince empresas entrevistadas afirmaron que los beneficios obtenidos habian superado

los costes adicionales.

La apertura de este moderno espacio de comercializacién perfectamente acondicionado puso el listén mds
alto en el clister y activd una sana competencia. Tres centros de comercializacién preexistentes en Los

Pueblos decidieron pues a su vez introducir mejoras en sus propias infraestructuras.

Acceso al crédito

Gracias a la existencia del comité promotor, los procesos de apoyo a la competitividad en los cuatro
cluster asistidos en el departamento de Masaya se encontraban un tanto entrelazados. Esto aplicaba espe-
cialmente en temas de financiacién. La ONG financiera ALTERNATIVA tuvo un papel clave en la
provisién de créditos para proyectos del sector mueble. Lo mismo aplicaba con respecto a CIDEL.

De hecho, a lo largo del proyecto entre ambas entidades, los beneficiarios ¢ IPADE, se fue creando una
fructifera relacién triangular, en la que a esta tltima le correspondia un papel de mediacién: IPADE se
encargaba de guiar a los empresarios en la preparacién de propuestas de proyectos bien elaboradas y
merecedoras de financiacién para luego presentarlas a ALTERNATIVA y CIDEL. Estas por su parte
evaluaban las mismas y adjudicaban fondos para las que pasaran el filtro.

Ademds IPADE y ONUDI también invirtieron esfuerzos en sensibilizar a la ONG financiera sobre la
necesidad de ofrecer productos crediticios adaptados a las necesidades de los talleres de muebles. Estas
peticiones no cayeron en saco roto y después de poco tiempo, ALTERNATIVA comenzé a flexibilizar
las condiciones de pago, bajé los tipos de interés y lanzé por primera vez productos dirigidos a empresas

de nueva creacién y a agrupaciones de PYMEs.

27



NUTRIENDO SINERGIAS

Abastecimiento de madera procesada de calidad

Bajo el impulso de IPADE pronto se formé un grupo de empresarios interesados en vender madera aserrada
y secada a los talleres mds competitivos del cluster. Pero la iniciativa que venfa a cubrir una necesidad
ampliamente reconocida en el mercado en un primer momento se topé con el problema de siempre: la
falta de productos crediticios para agrupaciones de operadores econémicos. Fue ahi donde resulté una ayuda
el trabajo de sensibilizacién de las entidades financiadoras que IPADE venia desarrollando. Gracias al apoyo
de CIDEL y ALTERNATIVA los fabricantes lograron comprar la maquinaria necesaria y un camién de
transporte para poder sacar adelante su proyecto. Pronto empezaron a vender madera procesada de calidad
a talleres de Masaya y también a carpinteros del departamento nicaragiiense de Granada.

1.6. La sostenibilidad

A lo largo de los trece afios que duré la intervencién de la ONUDI los vinculos entre empresas de Los
Pueblos no habian hecho mds que proliferar y el capital social acumulado habfa crecido considerablemente.
Al cierre de la presente fase del proyecto las posibilidades de que los procesos de articulacién pudiesen
sostenerse por si mismos parecfan pues, cuando menos buenas. Y mds teniendo en cuenta que la insti-
tucién articuladora IPADE estaba ya muy familiarizada con la metodologia ONUDI, porque habia tenido
la oportunidad de ponerla en prictica en tres contextos productivos diferentes. La ONG no sélo habia
sido subcontratada para promover el cambio en “Los Pueblos” y en “San Juan de Oriente”, sino que
también habfa sido el aliado estratégico del claster de “cacao en Rio San Juan”. Nada mds terminar el
proyecto de la ONUDI, IPADE ya habia conseguido los fondos necesarios para continuar con su labor

de articulacién durante otro medio afo.

Pero a pesar de los buenos augurios, las expectativas de sostenibilidad no se cumplieron. La ONG IPADE,
que contaba con presencia en la mayorfa de departamentos nicaragiienses y cuya actividad principal se
centraba ante todo en proyectos de desarrollo para la democracia, pasé a dedicarse a otras intervenciones.
Con la salida de IPADE del territorio varias iniciativas de asociatividad y de emprendimiento que adn
no habian llegado al estado de plena madurez, se fueron desintegrando por inanicién. Fue por ejemplo,
el caso de la red que producia muebles para el segmento alto utilizando patrones (véase pdg. 26). También
nueve artesanos que habifan alquilado un espacio de exposicién en la antigua estacién de ferrocarril
tuvieron finalmente que abandonar por no llegar a cubrir gastos.

El desarrollo en Los Pueblos viene a confirmar una de las mds importantes lecciones aprendidas del
proyecto “Fortalecimiento y difusién del desarrollo de claster en Nicaragua®. La sostenibilidad de las
actividades en cada territorio asistido dependid, en gran medida, del vinculo y compromiso que la ins-
titucién articuladora tuviese de antemano con el clister. En aquellos cluster en los que la institucion
articuladora fue un gremio de productores, las iniciativas de articulacién se mantuvieron o incluso ganaron
ulterior dinamismo después de la salida de ONUDI. Lo mismo cabe decir de los clister en los que era
una ONG de dmbito estrictamente local la que impulsaba la competitividad sistémica. Sin embargo, en
claster como el de “Muebles Los Pueblos”, donde la entidad articuladora no mantenifa por su mandato
corporativo fuertes lazos con la zona de intervencidn, la actividad de fomento territorial no prosiguié de

forma lineal después del cierre del proyecto de ONUDI.

En linea con lo previo, en el departamento de Masaya sélo el claster de calzado siguié manteniendo su
empuje. La ONG ALTERNATIVA, la asociacién para el desarrollo econémico con equidad (véase pdg. 22)
cuyo 4mbito de accién se limita a este departamento, siguié ejerciendo en afios posteriores su rol como
institucién articuladora del claster y continué liderando la coordinacién entre entidades de apoyo a nivel

departamental.
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2.1. Introduccion

En el departamento de Chontales la produccién ganadera bovina constituye el eje principal de la economia
local. La zona ocupa el tercer puesto en concentracién de hato a nivel nacional y su superficie agropecuaria
representa el 8% del total de dreas censadas en Nicaragua. El 40% de la produccién nacional de leche proviene
de este departamento. Esta actividad econémica representa una fuente de ingresos para muchos habitantes de
la zona, si bien se calcula que sélo alrededor de 1.500 fincas estdn especializadas en esta rama de produccion.
Una parte del liquido primario es transformado en queso, ya sea de manera artesanal por los llamados “man-
teros” o de forma mecanizada por cooperativas semiindustriales y PYMEs. En concreto, en Chontales se
encuentran registradas unas 40 empresas procesadoras con plantillas que pocas veces superan la treintena de
empleados. Aunque pocas PYMEs exportan, el clister se ha visto plenamente inmerso en los procesos de
globalizacién. Las medianas empresas mds competitivas son muchas veces de capital extranjero y también la
companfa multinacional Parmalat tiene presencia en la zona. Desde que a finales de los noventa la empresa
italiana comprara una planta procesadora chontalena, aquélla ha dinamizado las relaciones de competencia y

se ha convertido en un importante pero exigente cliente para muchas cooperativas y grandes fincas.

Cuando comenzé la intervencién de la ONUDI en 1998, el departamento de Chontales, conocido
proverbialmente como aquel donde los rios son de leche y las piedras de cuajada, no hacia necesariamente
honor a su fama. Los niveles de productividad del ganado eran un tanto bajos, la salubridad de la leche
dejaba que desear y la capacidad acumulada de acopio y de procesamiento en el departamento era dema-
siado limitada. Todos estos aspectos se fueron abordando a lo largo de los siguientes afios.

La ONUDI brindé asistencia técnica en multiples 4reas, aunque tal vez su aportacién mds destacada fue
la de catalizar las dindmicas de colaboracion territorial preexistentes. Es mds, la experiencia en Chontales
se convirtid en cierta medida en un caso de libro; no ya tanto porque se lograra aplicar paso a paso la
metodologia, sino porque dejé patente como ninguna otra cudn entrelazados estaban el enfoque de redes
y el de claster. De hecho, durante la presente fase del proyecto no hizo siquiera falta apoyarse en una
institucién articuladora y en una comisién de cldster, ya que una red de redes de productores que se
habia venido desarrollando durante los afios previos habfa adquirido la capacidad y representatividad
suficientes como para actuar en calidad de ambos. El papel que jugé la ONUDI a partir de 2005 fue
pues muy limitado, dado que los actores locales habfan tomado ya las riendas del desarrollo productivo.

Pero para llegar a esa situacién se habia tenido que recorrer un buen trecho.

2.2. Lainstitucionalizacion de la articulacion en fases previas

Durante siete largos afios la ONUDI trabajé con un amplio niimero de representantes del sector ptblico
y privado para que entre todos contribuyeran a mejorar la produccién, el procesamiento y la comercia-
lizacién de los productos ldcteos chontalefios. De una manera u otra, casi todas las actividades impulsadas
tenfan como objetivo ayudar a los actores involucrados a unirse para estimular la competitividad sistémica.
Pero fueron sobre todo las siguientes, las que permitieron institucionalizar los procesos de articulaciéon
en Chontales.

La institucionalizacion de la articulacion en Chontales
La articulacién productiva

Nada mds comenzar el proyecto, la ONUDI se marcé como objetivo fortalecer las cinco cooperativas

de leche existentes en el departamento, a las que pertenecian muchos pequefios productores. Dado que
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otras entidades de asistencia como el Instituto de Desarrollo Rural nicaragiiense (IDR) ya les estaban
proporcionando ayuda para la elaboracién de diagndsticos en finca y planes de negocios, fue posible
centrarse en lo que venia siendo el alma de la intervencién: el fomento de las relaciones de confianza,
cooperacién y coordinacién. A lo largo de diversos talleres los miembros de las cooperativas fueron
sensibilizados sobre los enfoques de articulacién productiva y de cldster para que se motivaran a dar
ulteriores pasos hacia una mayor cohesién organizativa. También las tres cooperativas adicionales que

vieron la luz durante aquel tiempo fueron inmediatamente atendidas y capacitadas por el facilitador

de la ONUDI.

Cuando en el afio 2000 se decidié apostar por una mayor integracién asociativa, existfan ocho coope-
rativas en diferentes municipios de Chontales que se encargaban de acopiar, comercializar y en algunos
casos hasta procesar la leche de sus afiliados. Aquéllas por aquel entonces se encontraban ya bien
consolidadas, pero eran conscientes de que en solitario les iba a ser dificil encarar los retos a los que
se enfrentaban en mercados cada vez mds globalizados. En consecuencia, optaron por asociarse con la
ayuda de la ONUDI en una unién de cooperativas a la que pusieron el nombre de Alianza Amerrisque.
Juntas, las cooperativas aspiraban a modernizar y ampliar sus infraestructuras y a mejorar la calidad de
la leche.

La creacién de esta nueva alianza con capacidad juridica de acuerdo con la Ley 499 de Cooperativas
sirvié para incrementar considerablemente la capacidad de negociacién de las ocho organizaciones frente
a clientes y aumentar de forma significativa el poder de influencia de los productores a nivel nacional.
De hecho, con sus 900 miembros la alianza se convirtié muy pronto en el exponente estrella del sector
ldcteo privado chontalefio. La suma de las personas vinculadas a la organizacién alcanzaba nada menos
que 30.000 entre trabajadores y familiares.

Al principio, el articulador de la ONUDI fue un asiduo participante en las reuniones que mantenian los
afiliados de la recién creada Alianza Amerrisque. Todo era nuevo para los representantes de las ocho
cooperativas y hacfa falta la mediacién y el asesoramiento de una persona externa para que lograsen llevar
a buen puerto las primeras actividades. No obstante, al poco tiempo la organizacién marchaba sobre
ruedas y el apoyo continuado ya no era imprescindible. Por lo tanto, a partir del 2002, la ONUDI pasé
a brindar asistencia sélo de forma puntual, por ejemplo, cuando se hacia necesario reenfocar el plan
estratégico, buscar fuentes de financiacién para determinados proyectos o defender los intereses de sus

miembros ante entidades nacionales.

La articulacién pablico-privada

En Chontales el sector publico y el privado distaban de estar bien compenetrados. Si bien existfan al
igual que en el resto de Nicaragua los llamados Comités de Desarrollo Municipal (CDM), éstos repre-
sentaban mds una realidad legal que féctica. Estas juntas de cardcter consultivo creadas por ley para
involucrar a la sociedad civil en la planificacién de las politicas municipales apenas se hacfan notar. La
ONUDI trabajé pues en estrecha colaboracién con el Consejo Nacional de Hermanamiento Holanda
Nicaragua (CNHHN) para revitalizar los linguidos comités e involucrarlos en actividades de fomento
de claster. Ademds la ONUDI procedié a organizar jornadas para sensibilizar a los diversos actores
chontalenos del 4mbito publico y privado sobre la necesidad de cooperar para dinamizar la producciéon
ldctea y por extensién el desarrollo econémico y social. La Asociacién de Ganaderos de Chontales
(ASOGACHO), la UNAG (véase pdgs. 13 y 41), algunas PYMEs procesadoras, las alcaldias e institu-
ciones nacionales como, por ejemplo, el MAGFOR, el INTA (véase pdg. 12) o el Ministerio del
Ambiente y los Recursos Naturales (MARENA) acudieron a los talleres participativos en los que se
analizaban los cuellos de botella en el cluster y se debatia sobre la mejor manera de crear sinergias

entre las diversas entidades.
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Como fruto de los procesos de didlogo interinstitucional impulsados por la ONUDI vy liderados por el
CDM del municipio chontalefio de Juigalpa surgié en el 2003 un gran foro formal de concertacién. Con
la creacién del Consejo Departamental de Desarrollo (CHONTALDES) las acciones espontdneas y des-
coordinadas que habian sido caracteristicas durante mucho tiempo de las formas de gestién territorial,
dieron paso a la planificacién estratégica consensuada entre todos los actores clave. Al consejo se fueron
uniendo toda una serie de representantes de instituciones un tanto dispares:

e CDMs;

e Alianza Amerrisque;
e UNAG;

e ASOGACHO;

¢ ONGs;

e Iglesias;

e Universidades;
e Dartidos politicos;

*  Diputados y representantes del gobierno departamental, etc.

La ONUDI ayudé a la entidad recién creada a elaborar sus estatutos de fundacién y medié para que
parte de las actividades propulsadas por CHONTALDES a favor del desarrollo econdémico y social se
insertasen en la légica de promocién del cluster ldcteo.

En este contexto, la alcaldfa de Juigalpa se mostré especialmente interesada en sacar adelante iniciativas
concertadas de amplio alcance territorial. Por este motivo, solicité a la ONUDI que organizara un ciclo
formativo sobre desarrollo econémico local que fuera mucho mds alld de un taller de induccién. En
estrecha colaboracién con la UNAN (véase pdg. 11) la ONUDI comenzé pues a contactar a funcionarios
de otras alcaldias para sondear su posible interés en la formacién y poder elaborar de forma participativa
los principales contenidos del curso. Entre agosto de 2003 y enero de 2004 se celebraron varios talleres
en los que participaron 30 representantes de alcaldias, CDMs, empresarios, productores y ONGs. El
curso permitié que los participantes profundizaran en la multidimensionalidad del desarrollo territorial
y aprehendieran la importancia de la articulacién publico-privada. De hecho, si pronto en Chontales
surgieron mds actividades para potenciar de forma concertada la competitividad sistémica en el sector de
la carne (véase pdg. 41), la pesca y el turismo fueron en parte también mérito del ciclo formativo. Por
lo demids el curso no se quedd en una actividad aislada, dado que la UNAN decidié datle continuidad
convirtiéndolo en un programa de posgrado.

Tal y como hizo en el caso del mencionado curso, la alcaldia de Juigalpa tomé asimismo la delantera a
la hora de impulsar la creacién de la Asociacién de Municipios de Chontales (ASOCHOM). La entidad
de cardcter publico que vio la luz en el afio 2004 con el apoyo de la ONUDI tenia como objetivo
mejorar la coordinacién entre las diversas alcaldias del departamento en aras del desarrollo local. Al poco
tiempo de establecerse, ASOCHOM se convirtié en un miembro mds de CHONTALDES vy se vincul6
as{ institucionalmente con los demds actores del departamento.

La institucionalizacion de la articulacion a nivel nacional
La articulacién pablico-privada

En 1996 se habia creado por iniciativa de la administracién central nicaragiiense una Comisién Interins-
titucional nacional para mejorar las condiciones higiénico-sanitarias de las PYMEs ldcteas. Aunque la
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razén de ser de la junta no era otra que el apoyo al sector privado, éste no estaba representado en la
Comisién Interinstitucional. Los integrantes de la misma eran sélo técnicos pertenecientes a diferentes
instituciones publicas. En consecuencia, dos afios mds tarde, cuando dio comienzo la intervencién en
Chontales, la ONUDI se propuso corregir esta situacién. Para ello organizé diversas actividades de sen-
sibilizacién tanto con representantes de PYMEs y productores de leche como con empleados publicos.
En este contexto, destacé en particular el evento nacional sobre el potencial del rubro licteo nicaragiiense
que tuvo lugar en julio de 1998. El seminario de la ONUDI logré congregar a un amplio nimero de
actores del sector publico y privado y marcé un primer punto de inflexion en las relaciones entre ambas
partes. Con posterioridad al evento se sumaron representantes de productores y pequefias empresas ldcteas
de toda Nicaragua a la Comisién Interinstitucional.

Al cabo de cuatro anos surgié la oportunidad de dar un paso mds. En el ano 2002, cuando el gobierno
nicaragiiense comenzd a implementar su Programa Nacional de Competitividad para fomentar el desarrollo
de sectores prioritarios como el ldcteo, la ONUDI buscé la manera de involucrar también a las grandes
empresas procesadoras del pais en el proceso de colaboracién publico-privado. Se organizé pues una
primera reunién de acercamiento entre los miembros de la Comisién Interinstitucional y destacadas
companias ldcteas que sentd las bases para que al poco tiempo estas Gltimas acabaran integrdndose en la
junta. Al ampliarse la Comisién Interinstitucional cobré mayor fuerza y durante un tiempo jugé un papel
importante a la hora de orientar la actuacién de la administracién central en apoyo del rubro ldcteo; y
no ya s6lo en Chontales, sino también en departamentos como Matagalpa (véase pdg. 6), Boaco o Jino-
tega. Esta plataforma de concertacién se disolvié al cabo de pocos afios, pero para aquel entonces el
sector privado ya estaba mejor organizado y tenfa suficiente capacidad para canalizar directamente sus
demandas hacia las instancias de decisién politica.

La articulacién productiva

La Cdmara Nicaragiiense del Sector Licteo (CANISLAC) fue una de las organizaciones privadas que se
fue imponiendo como érgano de presién politica colectiva. CANISLAC fue creada en el afo 2000 en
vista del cercano inicio del proceso de negociacién del CAFTA (Tratado de Libre Comercio entre Cen-
troamérica y Estados Unidos). Por aquel entonces en toda Centroamérica los productores y empresarios
del sector licteo estaban cerrando filas y fortaleciendo sus respectivas organizaciones de representacion
nacionales. En consecuencia, en Nicaragua no podian quedarse atrds. Desde la Comisién Interinstitucional
y con el apoyo de la ONUDI y de la Federacién Centroamericana del Sector Licteo (FECALAC) se
impulsé pues el establecimiento de una entidad gremial que agrupara a todos los actores de la cadena
productiva de la leche. CANISLAC fue adquiriendo répidamente importante influencia a nivel nacional.
Asi por ejemplo, la intervencién de la organizacién contribuyé a que Nicaragua aumentara en el 2002
los aranceles sobre importaciones de leche en polvo y a que el CAFTA otorgara salvaguardas especiales
para los productos l4cteos.

2.3. Las actividades de fomento del clister en fases previas

A la vez que iba tomando forma el marco institucional para la articulaciéon, la ONUDI también fue apo-
yando acciones cuyo objetivo era la mejora concreta de la posicién competitiva del clister ldcteo. Pero no
se trataba aqui de dos dmbitos de actuacién paralelos, ya que la institucionalizacién de los procesos de
colaboracién entre el sector publico y privado y las actividades sobre el terreno para el fomento de la
competitividad estaban estrechamente vinculadas y hasta se reforzaban mutuamente. Al fin y al cabo, muchas
veces las iniciativas para aumentar la productividad, la calidad y las ventas de los productos licteos chon-

talefilos no eran mds que la aplicacién prictica de los planes estratégicos desarrollados por las diferentes
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instancias de coordinacién local y nacional. En consecuencia, los éxitos en la implementacién de los planes
no hacfan més que fortalecer a las nuevas organizaciones de concertacién. Entre las varias actividades desa-

rrolladas que contaron con la mediacién y el apoyo de la ONUDI cabe destacar las siguientes.

Actividades a nivel nacional
La definiciéon de normas técnicas

Al poco tiempo de que diera comienzo el proyecto, la falta de normas técnicas nacionales para el sector
ldcteo se perfild como un obstédculo de envergadura a la hora de comercializar leche y queso. A causa del
desbarajuste entre los diversos requisitos de produccién que exigian las diferentes instituciones nicara-
giienses existfa un importante desconcierto legal. La ONUDI medi6 pues para que los operadores econé-
micos chontalenos pudiesen hacer llegar sus demandas al MIFIC (véase pdgs. 5 y 12), que era el organismo
responsable de la formulacién de normas técnicas. Algunas normas pudieron establecerse sin mayores pro-
cedimientos, pero la formulacién de otras requirié un andlisis exhaustivo de los procesos productivos. Por
este motivo la ONUDI buscé la cooperacién del MAGFOR y de la UNAN. Las dos instituciones se
encargaron de realizar y financiar las pruebas técnicas necesarias en planta, mientras que los empresarios
involucrados aportaron de forma gratuita la materia prima que debia ser analizada. Los esfuerzos conjuntos
entre el sector publico y privado permitieron que entre los afios 1999 y 2004 se aprobara toda una serie
de normas técnicas, incluyendo las de establecimiento, queso fresco no madurado, leche entera cruda,
leche entera pasteurizada, etc. A medida que se fueron publicando las nuevas regulaciones todas las
empresas exportadoras de Chontales empezaron a cumplirlas.

El registro de una denominacién de origen

La produccién del llamado “Queso Chontalefio” tenfa una tradicién centenaria en Chontales. Tal y como
hace intuir su nombre, el queso era originario del departamento y se desmarcaba de otros productos por
su especial sabor. Entre los consumidores el Queso Chontalefio contaba con una buena aceptacion, ya
que éstos valoraban las peculiares propiedades organolépticas del producto. En consecuencia, se consider6
que la especificidad territorial del Queso Chontalefio debia ser reconocida por una denominacién de
origen. Muchos productores miembros de las cooperativas de la Alianza Amerrisque estaban a favor de
solicitar la proteccidn legal, ya que esperaban que ésta contribuyera a valorizar el queso y a mejorar su
comercializacién como producto de nicho. Ademds se deseaba poner fin a las ventas fraudulentas de
supuestos “quesos chontalenos” que, a diferencia de lo que hacia pensar su etiquetado, no habian sido

producidos en la regién de origen, sino en la capital nicaragiiense o incluso fuera del pais.

A iniciativa de la Alianza Amerrisque y con el apoyo de la ONUDI se inicié pues el proceso de registro
del distintivo de calidad ante el MIFIC. Serifa la primera vez que en Nicaragua se registraba una deno-
minacién de origen y, por lo tanto, la iniciativa pionera cre6 muchas expectativas. Pero éstas no se
cumplieron; lejos de proporcionar la anhelada valorizacién del producto, la disposicién de proteccién
legal se convirti6 muy pronto en papel mojado. La inexperiencia de todas las partes involucradas y la
falta de suficientes medios para llevar a cabo un proceso eficaz de fomento del desarrollo rural a partir

de un producto tipico, hicieron que el intento se frustrara en sus inicios.

La norma técnica del Queso Chontaleno debfa incluir las especificaciones de produccién de un queso
regional auténtico que hiciese honor a su fama y que fuese merecedor de la denominacién de origen.
Tanto la Alianza Amerrisque y sus cooperativas miembros, como el MIFIC, la ONUDI, UNAG, UNAN,
MAGFOR, CANISLAC y Parmalat participaron en las numerosas reuniones de trabajo durante las cuales
se fue consensuando este reglamento. Pero la norma técnica que finalmente llegd a publicarse no satisfizo
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a nadie, y especialmente no a los productores autdctonos, dado que los contenidos de la misma eran
demasiado vagos e imprecisos —hasta el punto que su estricta aplicacién no llevaba a la produccién de
lo que popularmente se conocfa como Queso Chontalefio. Aunque en el 2003, a poco de haberse publi-
cado la norma técnica, se obtuvo la anhelada denominacién de origen, ésta nunca llegé a aplicarse y pasé
a estar legalmente suspendida. Ademds los productores después de este poco alentador comienzo habfan
perdido su motivacién inicial para perseverar en el proceso de valorizacién de su queso regional.

Actividades a nivel agropecuario y empresarial
La mejora de la productividad y calidad

La baja productividad era una de las grandes limitaciones del sector licteo en Chontales. Las malas
condiciones higiénico-sanitarias en los establos propiciaban la propagacion de enfermedades y, en conse-
cuencia, la prevalencia de mastitis en vacas lecheras era alta. Ademds las caracteristicas microbioldgicas y
la composicién quimica de la leche producida muchas veces no cumplian con los requisitos en los mer-
cados. A partir del afio 2002 la problemdtica pasé a tener un cardcter prioritario para la ONUDI. El
primer paso emprendido en este contexto fue la elaboracién de un diagnéstico participativo que permitiese
identificar los problemas e insuficiencias subyacentes con los que luchaban los productores. El andlisis
situacional fue tomado como punto de partida para el disefio de un ciclo de capacitacién para ganaderos
y PYMEs sobre higiene, manejo de ganado, calidad y procesamiento de ldcteos que fue impartido por
un experto mexicano contratado por la ONUDI. El diagnéstico sirvié asimismo de base para que la
Alianza Amerrisque pudiese elaborar e implementar un plan de mejora de la calidad que vino a beneficiar
a todos sus miembros.

Por otra parte, también se estimé esencial emprender acciones especificas para poner freno a la incidencia
de la mastitis, por lo que la ONUDI traté de concienciar a CHONTALDES sobre la gravedad del
problema. Los miembros del consejo se mostraron receptivos y acordaron financiar el establecimiento de
un sistema de control de mastitis que serfa gestionado por la Alianza Amerrisque. El andlisis situacional
participativo elaborado por iniciativa de la ONUDI sirvié por lo demds también para guiar la actuacién
de otra entidad publica. El IDR tomé los resultados del mismo como base para disenar un proyecto de
apoyo a la competitividad en finca que empezé a ejecutar a partir de 2004. Los esfuerzos coordinados
entre instituciones de apoyo y operadores econémicos de Chontales para aumentar la productividad y
mejorar las cualidades de los productos ldcteos permitieron duplicar en pocos anos los rendimientos y
mejorar significativamente los {ndices de calidad.

La introduccién de Buenas Prdcticas de Manufactura

Para las PYMEs chontalefias que quisiesen vender al exterior, aplicar las Buenas Pricticas de Manufactura
(BPM) y las Buenas Practicas de Higiene (BPH) no era una cuestion secundaria, ya que éstas figuraban
en la lista de requisitos no arancelarios de destinos tradicionales de exportacién como El Salvador y
Estados Unidos. Por este motivo en el 2003 la ONUDI vio la necesidad de impulsar en colaboracién
con el MAGFOR una iniciativa para que un mayor nimero de empresas del departamento mejoraran
sus procedimientos de gestién de la calidad. Las PYMEs que quisiesen participar en el programa debian
comprometerse a introducir las mejoras necesarias en planta y a cofinanciar la asistencia técnica que
recibieran. Tres empresas salieron finalmente seleccionadas. Estas fueron apoyadas durante todo el proceso
de elaboracién de sus respectivos manuales de BPM y BPH, lo que en la préctica implicé brindar acom-
panamiento y capacitacién a unos 25 empleados. Las tres empresas, por su parte, invirtieron mds de
270.000 USD para reestructurar sus plantas y poder asi implementar los nuevos procedimientos de gestion
de calidad e higiene; de este importe s6lo 18.000 USD fueron aportados por instituciones de apoyo. En
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todo caso, los esfuerzos econdmicos de las PYMEs se vieron recompensados, ya que no sélo pudieron
empezar a exportar a El Salvador, sino que también recibieron luz verde para vender en el exigente
mercado de Estados Unidos.

Actividades a nivel departamental
La mejora de las infraestructuras fisicas

La demanda de leche de las empresas chontalefias excedfa considerablemente la oferta en el departamento.
Pero el problema sélo era debido en parte a los reducidos niveles de productividad. Otro motivo al menos
igual de importante era la imposibilidad técnica de hacer llegar toda la leche producida a las plantas proce-
sadoras. Dado que muchas zonas rurales en el drea de influencia de las cooperativas de la Alianza Amerrisque
no tenfan cobertura eléctrica y estaban mal comunicadas por el precario estado de los caminos, no era posible
ampliar la red de acopio con tanques refrigerados. Con la ayuda de la ONUDI y el respaldo de ASOCHOM
y de la Comisién Interinstitucional, la Alianza Amerrisque logré que la Comisién Nacional de Energfa
(CNE) se preocupara por el asunto y comenzara a mover fichas. En 2003 el CNE solicit6 al Banco Inte-
ramericano de Desarrollo (BID) que financiara la construccién de 337 km de nuevas lineas de distribucién
eléctrica y la rehabilitacién de 271 km de caminos rurales. Al afio siguiente, una vez que el proyecto estimado
en 4.000.000 USD habfa sido aprobado por el BID, dieron comienzo las obras. Gracias a la prolongacién
de la red eléctrica no sélo se consiguié aumentar el volumen de leche comercializado por las cooperativas
de la Alianza Amerrisque, sino que también se logré abastecer con luz a las comunidades de la zona.

2.4. Fase actual del proyecto y sostenibilidad

En 2005 los dindmicos desarrollos observados hasta aquel momento parecfan indicar que lo que la
ONUDI podia y sobre todo querfa aportar en cuanto agencia de asistencia técnica en procesos de arti-
culacién estaba tocando techo. Con el establecimiento de la Alianza Amerrisque, ASOCHOM, CHON-
TALDES y CANISLAC se habia logrado tejer una fina red de relaciones entre todos los actores clave
del claster y de éstos con instancias de decisién nacionales. Las cuatro entidades se encontraban estre-
chamente entrelazadas entre si por ser unas miembros de otras y estaban bien encaminadas a consolidarse
como estructuras de concertacién.

En particular, la Alianza Amerrisque estaba emergiendo con fuerza como el 6rgano de gobernanza del cluster.
Al fin y al cabo, agrupaba a gran parte de los productores de leche chontalefios y habia nacido precisamente
bajo el signo de la colaboracién. Por lo tanto, para la ONUDI estuvo claro desde el primer momento qué
entidad local debia liderar los procesos de articulacién durante la presente fase del proyecto en el clister
ldcteo. Ahora bien, dado que la alianza llevaba desde el 2002 sacando adelante iniciativas colectivas de forma
auténoma sin precisar mayor ayuda de la ONUDI (véase pdg. 6), no parecia pertinente subcontratarla como
institucion articuladora. Asi que se decidié continuar ofreciendo apoyo puntual a la Alianza Amerrisque tal
y como se venia haciendo, sin llegar a establecer relaciones contractuales con la misma. En todo caso, lo
que habfa motivado la seleccién del cluster ldcteo chontaleno como beneficiario de asistencia durante la
presente fase, no habfa sido tanto la preocupacién por que los procesos de articulacién en marcha pudiesen
no ser sostenibles; mds bien habifa pesado la especial importancia que tenfa el sector ldcteo para el desarrollo
del territorio. Se consideré que brindar apoyo restringido y con miramiento sélo podfa sumar.

Entre 2005 y 2008 la Alianza Amerrisque prosiguié pues con sus actividades de doble alcance. Por una parte,

buscaba financiacién y coordinaba proyectos para incrementar la competitividad de sus cooperativas miembros

y por otra, se implicaba para llevar a buen puerto iniciativas a nivel departamental y nacional en beneficio de
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todo el sector licteo. La legitimidad alcanzada como representante de los productores y la participacién proactiva
y hasta en cargos directivos en CHONTALDES, CANISLAC y en la comision del clister de carne (véase
pdg. 44) le facilitaban su labor y le abrfan las puertas de los Ministerios. Gracias a su capital social acumulado
y a su habilidad empresarial la Alianza Amerrisque consiguid, por ejemplo, obtener financiacién adicional para
la rehabilitacién de caminos rurales en Chontales, gestionar proyectos de incremento de la calidad de la leche
y de trazabilidad en finca para sus miembros, iniciar un proyecto piloto para la mejora genética del ganado,
expandir sus relaciones comerciales con grandes empresas procesadoras o participar en la formulacién de la

propuesta de “Ley de fomento de la produccién, industrializacién, comercializacién y consumo”.

Muchas de estas gestiones representaban ante todo una profundizacién o ampliacién de las lineas de
accién que la Alianza Amerrisque habia seguido previamente. Pero la red de cooperativas también se
aventurd en un drea un tanto nueva a raiz del curso de capacitacion en Italia (véase pdg. 10). En estrecha
colaboracién con la sede local de la UNAN y con el apoyo de la Alcaldia de Juigalpa, la Alianza Ame-
rrisque empez6 a tantear la posibilidad de establecer un hermanamiento entre el cldster ldcteo de Chontales
y el cluster licteo de Parma en Italia. Esta peculiar unién iba a permitir que los actores clave de los
respectivos cluster intercambiaran experiencias y colaboraran en determinados proyectos. En concreto, fue
el trabajo de investigacién realizado conjuntamente por la UNAN vy la Universidad de Parma el que sent6
el precedente de las actividades de colaboracién interclister a venir.

En este contexto, cuatro estudiantes de la Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad de Parma
viajaron a Nicaragua y realizaron con el apoyo de un docente de la UNAN investigaciones sobre el sector
lécteo en Chontales. Los universitarios analizaron in situ los procesos de innovacién en las empresas
asociativas del sector ldcteo en Chontales, las relaciones de cooperacién entre las empresas de servicio y
las acciones conjuntas generadas en el marco de la Alianza Amerrisque. La ONUDI ayudé a los alumnos
facilitdindoles documentacién relevante y coordinando entrevistas con actores clave sobre el terreno. El
primer estudio fruto de esta cooperacién interuniversitaria fue el titulado “La Denominacién de Origen
del Queso Chontaleno y la Calidad Territorial de los Productos”. Los resultados de esta investigacién que
analizaba los desafios encontrados durante el proceso de registro del distintivo de origen para el queso
regional fueron presentados en el 2008 en un Congreso Nacional Licteo. Por aquel entonces, la Alianza
Amerrisque y CANISLAC llevaban ya varios afios consecutivos organizando este tipo de grandes eventos
y sabian de sobra cémo dar visibilidad a temdticas vinculadas a su sector productivo. En consecuencia,
al cierre del proyecto también en el 4mbito del marketing sectorial todo parecia apuntar a que el apoyo
brindado por la ONUDI habifa alcanzado sus objetivos y ya no era necesario.

Efectivamente, hoy en dfa, las pricticas de articulacién en Chontales siguen manteniendo su vitalidad y
los procesos de fomento de la competitividad sistémica, que anteriormente fueron apoyados por el pro-
yecto, contintian vigentes (véase también pdg. 48). También a nivel nacional, CANISLAC sigue ejerciendo
de forma eficaz su rol de portavoz sectorial. Uno de los temas que este érgano, a peticién de la Alianza
Amerrisque, ha vuelto a priorizar ante el MIFIC durante el 2011, es el de la denominacién de origen
del Queso Chontalefio. Esta vez no sélo se desea elaborar una simple norma técnica ajustada a la realidad
productiva, sino que también se plantea la creacién de un consejo regulador que represente a todos los
productores chontalefos y que promueva activamente el preciado alimento tipico. Por lo demds, las
lecciones aprendidas de la frustrada iniciativa en torno a la denominacién de origen del Queso Chontalefio
también han servido a la ONUDI para ir desarrollando una nueva metodologia* para la valorizacion
colectiva de los productos tradicionales de origen que fue finalizada en el 2010.

4ONUDI (2010); “La valorizacién de los productos tradicionales de origen — Guia para la creacién de un consorcio de origen”;

Viena; http://www.unido.org/index.php?id=5940
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3.1. Introduccion

En Nicaragua la ganaderia representa desde hace décadas una de las actividades econémicas mds impor-
tantes del pafs. Ademds desde los afios 50 el sector se ha ido orientando mds y mds hacia la exportacidn,
hasta el punto de que hoy en dfa, junto con el café, la carne y el ganado vivo, se han erigido en los
productos estrella de las ventas exteriores nicaragiienses. Chontales ha sido testigo y coprotagonista de
dicha evolucién, dado que una parte importante de las exportaciones nacionales provienen de este depar-
tamento. En concreto, es la produccién de reses la que mds tradicién tiene en la zona, ya que nada menos

que un 76% de los productores agropecuarios chontalenos se dedican a la cria de estos animales.

En Chontales, en torno al sector agropecuario bovino se han venido desarrollando dos ramas de actividad
con sus respectivas cadenas de valor: la produccién de leche y la de carne. Sobre el papel siempre ha sido
mids fdcil diferenciar entre ambos rubros que a nivel social, ya que la gran mayorfa de los productores
posee ganado de doble propdsito y mds del 60% se dedica con mayor o menor intensidad a ambos tipos
de explotacién. No es pues de extrafar que entre el cluster de leche y el de carne de siempre haya existido
una gran coincidencia de actores.

Por este motivo, cuando el proyecto ONUDI de articulacién publico-privada empezé a dar sus frutos
en el sector lechero, muchos operadores econédmicos y contrapartes institucionales como CHONTALDES
y ASOCHOM (véase pdg. 33) solicitaron ampliar la asistencia al clister cdrnico. Al fin y al cabo, los
dos cluster eran casi dos caras de la misma moneda. Ademds los dos merecian apoyo, ya que para los
ganaderos era de suma importancia poder diversificar su produccién y ser competitivos en ambos sectores
para enfrentarse mejor a fluctuaciones de precios en los mercados. Estas consideraciones fueron tenidas
muy en cuenta cuando finalmente se acordé que el clister de carne iba a recibir asistencia del proyecto
durante esta tltima fase.

En Chontales por aquel entonces se encontraban registrados unos 5.300 ganaderos bovinos. Entre ellos
solamente un 10% contaba con unidades productivas de gran tamano, todos los demds operaban a pequefia
o mediana escala. Por ello, muchos productores se habfan venido organizando en cooperativas para com-
pensar las limitaciones que les acarreaba tener un terreno productivo de pocas héctareas. A la relativa dis-
persién en la produccién primaria, se oponia una gran concentracion en el eslabon de la transformacion.
El Matadero Central S.A., méds conocido como MACESA, se encargaba de sacrificar el 60% de las 100.000
reses a destazar que los productores chontalenos vendfan cada afio a mataderos municipales e industriales.
MACESA tenfa un volumen de matanza diario de unas 350 cabezas de ganado y estaba fuertemente orien-
tada a la exportacién. El 91% de sus productos estaban destinados al mercado extranjero y su participaciéon
en el total de exportaciones nicaragiienses de carne bovina ascendia a un 40%.

Para comenzar con la intervencién en el territorio, la ONUDI buscé una entidad de peso que tuviese
la suficiente legitimidad y capacidad operativa para concertar posiciones entre actores desiguales y la
encontr$ en la Unién Nacional de Agricultores y Ganaderos (UNAG). Con sus aproximadamente 3.000
productores chontalefios afiliados, la UNAG representaba también a nivel departamental un interlocutor
reconocido por las diversas partes. La Unidén brindaba mdltiples servicios de asistencia técnica a sus
miembros utilizando metodologias probadas como la de “De Campesino a Campesino” y ejercia como
entidad financiera al conceder microcréditos a los afiliados que lo solicitasen. En 2006 la seccién chon-
talefa de la UNAG, al igual que hicieron otras diez secciones departamentales, fundé su Centro de
Gestién Empresarial (CEGE) para afinar su cartera de servicios orientada a pequenos empresarios rurales
y poder contar asi con una fuente de ingresos adicional. Fue precisamente CEGE el que sali6 seleccionado
como institucién articuladora. Ante todo porque al encontrarse adscrito a la UNAG, CEGE podia recurrir

a la gran capacidad instalada y al cualificado personal técnico de esta primera.
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3.2. Eldiagnostico

Lo primero que hizo CEGE para despertar el interés de los diversos actores por la articulacién publico-
privada y asi poder arrancar con el proceso de diagndstico participativo fue tan eficaz como sencillo. La
institucién articuladora empezé a dar charlas sobre los motivos que habian llevado a la seleccién del
clister como territorio beneficiario del proyecto ONUDI. A lo largo de sus presentaciones ante produc-
tores y representantes de entidades publicas, CEGE ponia el énfasis sobre las excelentes perspectivas de
crecimiento del sector cdrnico y sobre el gran peso que éste tenia en la economia nacional. Por este
camino, CEGE logré identificar rdpidamente a un primer ndcleo de actores del clister que estuviesen
dispuestos a aportar informacién para la elaboracién del diagnéstico. Luego siguiendo lo que en sociologia
se conoce como el método de la “bola de nieve” se fueron encontrando mds y mds personas dispuestas
a ser entrevistadas y a participar tanto en la esquematizacién colectiva de la cadena de valor de la carne
como en el posterior andlisis de los cuellos de botella a lo largo del proceso productivo. Lo que vino a
evidenciar el diagndstico, que irfa completéndose paulatinamente con mds y mds informacién, fue que

todos los grandes grupos de actores vinculados al clister podian y debian contribuir al cambio.

Los ganaderos

Los niveles de productividad de la ganaderfa en Chontales eran por lo general un tanto bajos a causa de
varios factores. Por una parte, las razas de reses prevalecientes de doble propésito no tenfan un perfil genético
éptimo para la produccién de carne; algo que ademds no se vefa compensado con una buena alimentacidn.
A ello venfan a sumarse la falta de una adecuada planificacién de la produccién y una escasa preocupacién
por la salud animal. Ademds la mayorfa de las fincas no contaban con infraestructuras apropiadas.

Por si ello fuera poco, algunos problemas se vefan ulteriormente agravados por el abigeato que afectaba
de forma creciente al departamento. Para prevenir el robo de sus animales los ganaderos se vefan forzados
a recluirlos en lugares no necesariamente idéneos y a aceptar como un mal menor que, en consecuencia,
el ganado no tendria pasto de calidad a su alcance. Esto s6lo representaba una parte de los costes indi-
rectos de la actividad criminal que muchas veces eran dificiles de cifrar. No asi los costes directos; cada
afio el abigeato generaba unas pérdidas de aproximadamente 500.000 USD a nivel departamental. Estaba

claro que s6lo un esfuerzo publico-privado concertado podia ayudar a atajar dicha lacra.

También a la hora de comercializar sus reses, los ganaderos se enfrentaban con diversas dificultades. De
antemano, muchos de los pequenios productores no tenfan capacidad de negociar directamente con grandes
clientes y por lo tanto, se tenfan que conformar con vender el ganado a intermediarios con mdrgenes
muy apretados. Por otra parte, otro problema que por lo demds también afectaba a los ganaderos afiliados
a alguna cooperativa, era que en el mercado en términos generales no existfa ninguna transparencia en
cuanto a los requisitos de calidad y precios reinantes para las carnes. Ademds muchos productores se
quejaban de la irregularidad con la que recibian los pagos de sus clientes. Dado que todas las relaciones
comerciales estaban s6lo basadas en acuerdos verbales, aparecian tefiidas de algo de incertidumbre.

Los mataderos

Si bien los mataderos podian representar en un principio la parte fuerte en las relaciones comerciales con
los productores primarios, no por ello se encontraban en una situacién cémoda. En dltima instancia, como
si de bumeranes se tratase, los problemas enfrentados por los ganaderos repercutian directamente sobre los
procesos de matanza de los primeros. Ante todo, la falta de transparencia y la inestabilidad de las relaciones
comerciales empujaba a muchos productores y a las cooperativas a vender ocasionalmente sus animales por

otros canales fuera de Chontales. Ello provocaba cuellos de botella temporales en el abastecimiento de los
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mataderos departamentales y hacia aumentar sus costes de aprovisionamiento, ya que tenfan que captar
ganado de otras localidades mds alejadas. Por otra parte, el hecho de que no existiera un sistema de clasi-
ficacién de la calidad y que los mataderos pagaran importes idénticos por animales de diferentes caracte-
risticas, obviamente no incentivaba la produccién de reses cualitativamente superiores.

Ademds el diagndstico también dejé patente otro escollo que entorpecia el flujo de los procesos produc-
tivos. El tnico matadero industrial de Chontales, MACESA, que absorbia la mayor parte del ganado y
que en consecuencia era un actor absolutamente central de la cadena de produccién, lidiaba con unos

niveles de productividad poco éptimos.

Las instituciones de apoyo

Las instituciones de apoyo publicas y privadas por lo general ofrecian poco apoyo a los ganaderos y
ademds la ayuda brindada no era siempre la mds adecuada. Pocas eran las entidades que hacfan esfuerzos
por conocer de primera mano las necesidades de sus beneficiarios. Y en consecuencia, existfa un impor-
tante desfase entre la demanda y oferta de servicios. Asi por ejemplo, muchas veces se impartian capaci-
taciones con contenidos que no eran de relevancia inmediata para los ganaderos asistentes. Ademids los
programas de formacién casi nunca inclufan una fase de asistencia técnica y de acompanamiento sobre
el terreno; algo que los ganaderos, sin embargo, consideraban esencial. Por otra parte, también se echaba
en falta una mayor implicacién de las universidades en la provisién de servicios. Siete universidades tenfan
una sede en Chontales, pero —a excepcién de la Universidad Nacional Auténoma— en relacién con el
claster de carne su trabajo no era especialmente digno de mencién.

El gobierno nacional

El sector cdrnico gozaba del apoyo gubernamental y era objeto de diversas politicas pablicas de fomento.
No obstante, algo esencial seguifa faltando. En un pais tan orientado hacia la exportacidn, las autoridades
politicas atin tenfan pendiente de definir un plan de marketing exterior que ayudase a promover la imagen
pais de Nicaragua como productor de carnes naturales a precios competitivos. Tampoco existian por lo

demds, iniciativas orientadas a fomentar el consumo cirnico a nivel nacional.

Otra cuestién que resultaba preocupante era la ausencia de una politica de incentivo a la retencién de
vientres que permitiese recomponer los rebafios. Mantener o en su caso aumentar la masa ganadera en

el tiempo era esencial para garantizar la sostenibilidad de la actividad productiva.

3.3. Lacreacion de la comision y las subcomisiones del clister

La comisién del claster se fue conformando durante el proceso de elaboracién del diagnéstico. Al principio
la futura junta no era mds que un grupo de actores del sector publico y privado especialmente interesados
en los aspectos de la competitividad sistémica. Mds tarde se fue formalizando y creciendo en nimero de
miembros. Siguiendo la metodologfa de la ONUDI, CEGE impulsé desde el primer momento actividades
poco costosas que fomentasen el sentimiento de lealtad en el grupo embrionario y produjesen resultados
inmediatos, aunque sélo fuera en términos de obtencién de informacién. A este fin se organizaron por ejem-

plo, visitas a otros clister nicaragiienses que pudiesen hacer gala de una trayectoria de articulacién exitosa.

Hacia finales de 2006 concluyé el paulatino proceso de conformacién de la comisién del clister. Repre-
sentantes de 20 entidades pertenecian a la misma:
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e Organizaciones de productores (incl. UNAG, ASOGACHO, Alianza Amerrisque, véase pdg. 32);
e Universidades (incl. Universidad Popular de Nicaragua, UPONIC);

e Mataderos (incl. MACESA);

e Proveedores veterinarios

*  ASOCHOM (véase pdg. 33);

* Instituciones publico-gubernamentales (incl. MAGFOR e INTA, véase pdg. 12);

*  Productores especializados, etc.

El amplio tamafio de la junta posibilitaba vertebrar mejor el proceso de cambio y era prueba de que el
enfoque clister contaba con muchos partidarios en el territorio de Chontales —tanto en el sector lechero

como carnico.

Una vez que se finaliz6 el proceso de diagndstico, los miembros de la comisién prepararon un plan de
accion colectivo en base a los dos principales corolarios que se extrafan del diagnéstico. Ante todo, que
cada grupo de actores presentaba limitaciones y dificultades irresueltas y, por lo tanto, que cada grupo
era tan parte del problema de la falta de competitividad territorial como de su solucién. Por otra parte,
que muchos de los escollos encontrados eran una consecuencia directa de la poca articulacién observada.
Muchas cuestiones podian pues solventarse, si simplemente se sentaba a los diversos actores involucrados

a una misma mesa de trabajo. Y asi se hizo —incluso de forma literal.

Para empezar, la junta del clister creé con el apoyo de CEGE dos subcomisiones especializadas a las que
les competia abordar dos problemdticas especialmente acuciantes:

e Lasubcomisién de abigeato tenia un dmbito de competencia que quedaba expresado en su nombre
y estaba conformada por tres organizaciones de ganaderos (incl. UNAG, ASOGACHO), UPO-
NIC, ASOCHOM, MAGFOR y obviamente la policia departamental.

e Lasubcomisién de produccién estaba dedicada a potenciar relaciones comerciales estables y equili-
bradas entre el matadero industrial y los ganaderos. A ella pertenecian tres organizaciones de gana-

deros (incl. UNAG, ASOGACHO, Alianza Amerrisque) y MACESA.

Estas subcomisiones se establecieron bajo una doble premisa. Los procesos de articulacién requeridos en
cada caso tenfan un calado tal como para hacer necesaria la creacién de un foro de didlogo institucionalizado.
Al mismo tiempo, sin embargo, esos mismos procesos de articulacién no parecian ser tan complejos como

para quedarse fuera del alcance operacional de un corto proyecto de clister como podia setlo el presente.

CEGE vy los actores de la comisién deseaban marcarse objetivos ambiciosos, pero no por ello menos
factibles en un marco de tiempo limitado. A fin de cuentas, imbuirse de la visién del cldster era una
cosa, y trabajar para acercdrsele otra bien distinta. Sobre todo teniendo en cuenta que la vision elegida
de forma participativa por los actores de Chontales no estaba precisamente al alcance de la mano:

“Ser un conglomerado organizado, competitivo, identificado en el mercado nacional e internacional

que lidera los procesos de la cadena productiva cdrnica bovina, satisfaciendo la demanda con pro-
duccion de calidad y responsabilidad ambiental.”
J

3.4. Losresultados de la articulacion

Durante los largos meses posteriores, CEGE fue perfilindose como un hédbil mediador. Con el apoyo de
la ONUDI, la institucién articuladora fue identificando y juntando entre si a diferentes actores que los
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procesos de cooperacion entre las partes pudiesen llegar a buen puerto en poco tiempo, mds esfuerzos se
invertian para lograr marcar precedentes. Los principales resultados del trabajo de articulacién realizado

fueron los siguientes.

La colaboracién entre ganaderos y el matadero industrial

Tanto los representantes de las organizaciones de ganaderos como el matadero industrial MACESA acce-
dieron enseguida cuando se les invité a integrar la subcomisién de produccién. Ambas partes estaban
muy interesadas en convertir sus ldnguidos vinculos de dependencia en una relacién de concertacion
dindmica que les permitiese solucionar sus respectivos problemas. Como fruto de repetidas reuniones
surgié pues bajo la mediacién de CEGE un acuerdo amplio que inauguraba una nueva forma de operar

en el clster cdrnico; entre otras porque valorizaba el rol de la comisién.

El convenio que fue finalmente firmado entre cinco gremios de productores y MACESA establecia cldu-
sulas equilibradas. Por una parte, definfa criterios de calidad que las reses debian cumplir para poder
satisfacer las exigencias de la industria, y por otra fijaba precios mds altos e imponia plazos de pago mds
cortos para los animales que cumpliesen las condiciones establecidas. A partir de ese momento, los pro-
ductores efectivamente empezaron a percibir importes mds elevados y pagos en plazos en un 40% inferiores
a los acostumbrados. MACESA, por su parte, vio acrecentada su credibilidad frente a sus proveedores y
podia pues confiar en recibir animales de calidad a través de canales de abastecimiento locales. Al ver
mejorar el indice de captacién de ganado en Chontales, el matadero podia reducir los costes de aprovi-

sionamiento y sobre todo enfrentarse mejor a sus competidores.

La situacién de ganancia mutua se hallaba vertebrada por el trabajo desarrollado por los gremios de
ganaderos y CEGE, cuya implicacién también estaba prevista en el andamiaje del acuerdo. Las asociaciones
de productores se comprometian a operar como redes de acopio y CEGE a mediar entre los eslabones
para que las entregas de animales se hiciesen de acuerdo al plan de matanza del matadero. Por esta acti-
vidad econémica, que comportaba una importante reduccién de los costes de transaccién para la industria,
recibfan una remuneracién por parte de MACESA. Por cada res comercializada, el matadero pagaba 1,10
USD a la respectiva organizacién de productores y subvencionaba con 1,10 USD las diversas actividades
de articulacién impulsadas en Chontales. Este ultimo importe se transferfa no ya a CEGE, sino a la
comisién del clister que era quien en tltima instancia debfa liderar el proceso de cambio.

La colaboracion entre ganaderos, policia y municipios

En el seno de la subcomisién contra el robo de ganado se procedié como primera actividad a elaborar
con la ayuda de CEGE una propuesta para el “enfrentamiento, el control y la reduccién del delito de
abigeato”. En el documento se presentaba un plan que prevefa la formacién de grupos de vigilantes
voluntarios que patrullarfan el territorio. La propuesta fue formalmente entregada a los 10 municipios
chontalefios y a las diversas asociaciones de ganaderos del departamento. Acto seguido, cada municipio
conformé su comité de andlisis para examinar con el apoyo de asesores legales y con la participacién de

los respectivos gremios de productores las implicaciones juridicas y pricticas del plan.

En paralelo y adicionalmente al trabajo realizado por CEGE, dos asociaciones de ganaderos involucradas en
la subcomisién del claster fueron allanando por su cuenta el terreno para la implementacién de la propuesta.
Estos gremios organizaron un primer encuentro entre sus productores afiliados y policias departamentales
para sondear sus opiniones sobre el plan en circulacién. En esta ocasién, los ganaderos mostraron enseguida

su disposicién a apoyar y, en su caso, cofinanciar acciones conducentes a contrarrestar el abigeato.
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Después de algin tiempo, las conversaciones exploratorias se plasmaron en accién. En tres municipios
empezaron a hacer rondas los primeros guardias de reses. La policia municipal se habia encargado previa-
mente de entrenar a los voluntarios civiles para prepararlos para su nueva funcién y les habia dotado con
los equipos necesarios para ello. Por otra parte, el salario de los vigilantes corrfa por cuenta de los productores
beneficiarios. La idea era poder extender pronto la iniciativa bajo el mismo esquema a otros municipios.

La colaboracion entre una universidad y el matadero industrial

CEGE organizé diversas actividades de sensibilizacidén para lograr que las universidades del cluster ayu-
daran con sus conocimientos técnicos a vencer las barreras a la competitividad sistémica. Una cooperacién
que surgi6 en este contexto fue aquella entre MACESA y la Universidad Nacional de Ingenieria (UNI;
véase pdg. 11) cuyo objeto era la realizacién de una investigacién para mejorar el proceso productivo del
matadero en las dreas de matanza y deshuese. El estudio debia servir de base para que MACESA pudiese
incrementar su capacidad de matanza hasta 550 reses diarias. Tanto CEGE como ONUDI fueron parte
del convenio cuadripartito que establecia los aportes de cada actor:

e Ala UNI le competia seleccionar a tres estudiantes de ingenierfa industrial para que elaborasen un
estudio de balanceo de lineas para MACESA. La institucién académica debia tutorizar a los alum-
nos en practicas y comprometerse a entregar los resultados del estudio a MACESA una vez que
aquél estuviese finalizado;

e MACESA se comprometia a poner sus instalaciones a disposicién de los estudiantes y a facilitar la
recopilacién de datos y de informacién. Los investigadores en formacién debian poder contar con
el apoyo de la direccién y del departamento de produccién durante su periodo de pricticas. Ademds
MACESA debia cubrir los gastos de alojamiento y manutencién de los alumnos;

e ONUDI asumia los gastos de transporte de los estudiantes;

e CEGE debia actuar como canal de comunicacién entre las partes y dar seguimiento al proceso.

En un principio, se habia previsto que las practicas de los estudiantes no durarfan mds de 10 semanas,
pero como los primeros resultados superaban las expectativas iniciales, se acordé alargar el periodo. No
fue hasta después de 34 semanas de investigacion sobre el lugar que se dieron por finalizadas las practicas.
El coste total de la iniciativa ascendié a 6.550 USD; un 6% fue pagado por la UNI, un 7% por el
proyecto ONUDI y el 87% restante por MACESA.

Para el matadero industrial la participacién en la iniciativa fue un tanto estimulante. Los resultados del
estudio empujaron a MACESA a invertir 20.000 USD en la ampliacién de su planta para asi poder pasar
de sacrificar 350 a 550 cabezas de ganado diarias. Los estudiantes, por su parte, pudieron tomar la
investigacion realizada para la industria como base para su tesis de fin de carrera. Ademds a uno de ellos
las practicas le sirvieron para encontrar su primer empleo; MACESA le contraté como director de segu-
ridad e higiene. La experiencia fue altamente valorada por todas las partes y nada mds concluir MACESA
y la UNI ya estaban pensando en aplicar el mismo esquema de trabajo en otras dreas operativas de la
industria.

La colaboracion entre el clister y otros actores a nivel nacional

A principios del 2008 la ONUDI organizé un viaje de estudio a un exitoso clister cirnico de Costa
Rica en el que participaron 11 representantes chontalefios del sector publico y privado. El propésito de
la visita era ante todo que los participantes nicaragiienses conociesen otras experiencias de articulacién y

sistemas de produccién de carne bovina mds avanzados; pero el intercambio con los homdlogos
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costarricenses también tuvo otro impacto no intencionado, aunque de alcance estratégico mucho mayor.
Los representantes del claster de Chontales supieron durante su estancia del papel que jugaba la Federa-
cién Centroamericana del Sector Cérnico Bovino (FECESCABO) en las negociaciones de tratados comer-
ciales con otros paises o bloques econémicos. Ademds llegaron a comprender que los acuerdos
internacionales de libre cambio no eran, tal y como podifa parecer a primera vista, temas reservados a la
gran politica. Dado que sus efectos transcendian claramente las fronteras de la diplomacia y eran bien
percibibles para las fincas remotas del interior, eran asuntos que también incumbian al pequefo productor;
y mds teniendo en cuenta que en aquel ano Nicaragua habifa asumido la presidencia de FECESCABO.
De vuelta en Chontales, los ganaderos liderados por la comisién del clister y apoyados por CEGE
empezaron a promover la realizacién de foros de discusién del sector cdrnico que versaran sobre la postura
que Nicaragua y por extensién Centroamérica debia tomar en negociaciones comerciales internacionales.
En todo el pais se fueron organizando encuentros para que los representantes de asociaciones de produc-
tores y de procesadores fueran consensuando una posicién conjunta. La implicacién de tantos actores
daba mds fuerza y coherencia a la postura nacional defendida por el Estado en negociaciones internacio-
nales referentes a la carne y dotaron de un mayor contenido a la presidencia nicaragiiense de FECES-
CABO. Por lo demds, esta actividad de alcance nacional también vino a beneficiar a los productores del
claster de ganaderfa en Leén-Chinandega (véase pdg. 6).

3.5. Sostenibilidad

Cuando finalizé la presente fase del proyecto atin quedaban numerosos frentes por resolver en el cldster
cdrnico de Chontales y todavia se estaba a mitad camino de hacer realidad la visién compartida. Pero
los chontalefios distaban de querer doblegarse ante un vaso medio vacio y preferian asirse a un ciliz
medio lleno. Después de todo, el engranaje de la articulacién publico-privada se encontraba en pleno
funcionamiento y no habifa mayores estacas a la vista que pudiesen atrancar el mecanismo; més bien todo
lo contrario.

Ante todo, porque CEGE siguiendo con la metdfora no tenfa intencién de parar la rueda motriz (véase
pdg. 18). De los tres empleados que habian culminado el proceso de formacién tedrico-prictico de la
ONUDI para facilitadores de cluster, dos se hallaban ejerciendo en el dia a dia su nueva funcién. El
tercero, por su parte, habia salido electo presidente de la UNAG Chontales y, en su nuevo cargo, habia
asegurado que el enfoque clister figurase muy arriba en la agenda operativa de su organizacién. Ademds
otros tres profesionales vinculados con el CEGE habian participado en el curso de “formacién de for-
madores en articulacién de redes empresariales horizontales” (véase pdg. 13).

La seccién chontalefa de la UNAG podia alardear con razén de tener suficiente personal bien cualificado
en el 4mbito de la articulacién productiva y publico-privada; algo de lo que también se habia percatado
la direccién nacional de la organizacién. Dado que la direccién nacional querfa fomentar también en
otros territorios en los que la UNAG se encontraba bien asentada la competitividad sistémica habia pedido
a CEGE-Chontales que capacitase a sus homélogos nicaragiienses en la metodologia de la articulacién.
Se pensaba comenzar primero con el fomento de redes empresariales para luego ir introduciendo paula-

tinamente formas de concertacién mds exigentes en los demds departamentos (véase también pdgs. 1 y 64).

Mis alld de la existencia de recursos humanos bien formados, en Chontales habia otro factor que jugaba
a favor de la sostenibilidad del camino emprendido. Por aquel entonces, CEGE vy la comisién del clister
habfan logrado integrar un binomio bien avenido, tanto a nivel de la ejecucién como de la financiacién
de acciones. Las reuniones de trabajo publico-privadas focalizadas en los diversos cuellos de botella habian
perdido ese cardcter de innovadora usanza, y se habian convertido en una préctica habitual. Por otra

parte, la bisqueda de créditos y subvenciones para implementar nuevos proyectos colectivos ya no se les
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hacia tan cuesta arriba; entre otras cosas, porque contaban con una fuente de financiacion estable en base

al acuerdo de aprovisionamiento entre productores y MACESA.

Tres afios después de haber finalizado el proyecto de ONUDI, los sistemas de articulacién contintian
funcionando en el clister e incluso han aumentado su alcance. La dualidad de la actividad productiva
de muchos ganaderos y, con ello, su doble pertenencia al cluster de ldcteos y al de carne ha propiciado
una evolucién en las pricticas de concertacién y colaboracién a nivel territorial. La comisién del cldster
cdrnico y la institucién articuladora CEGE han pasado a ampliar su radio de accién y ahora también se
encargan de potenciar la competitividad sistémica en el claster ldcteo.
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4.1. Introduccion

El departamento nicaragiiense de Rivas cuenta con unas condiciones agroclimdticas dptimas para la
explotacién de las musdceas, incluyendo los pldtanos, bananos, guineos, etc. Las frutas que ahi se producen
destacan por su especial textura, color, tamano y sabor. Rivas ocupa un lugar preeminente a nivel nacional
tanto por la calidad como por la cantidad de la produccién. Tanto es asi que en Nicaragua de la superficie
total cultivada de musdceas, o mds especificamente, de pldtanos, un 18% y un 70% respectivamente se

encuentran en dicho departamento.

No obstante, a pesar del propicio entorno geoclimdtico existente, a lo largo de los afios previos a la
intervencién del proyecto, el sector platanero habfa pasado por repetidas crisis que habfan puesto de
manifiesto la frégil base sobre la que se sustentaba la competitividad local. De hecho, una gran mayorfa
de los 4.000 productores de musdceas rivenses cultivaban parcelas pequenas mediante técnicas tradicio-
nales; sélo algunas de las contadas fincas de tamafio medio o grande habfan implantado sistemas de

produccién avanzados.

Varias habfan sido las iniciativas externas y endégenas que en su momento surgieron para dar respuesta
a los perjudiciales vaivenes coyunturales y que de una manera u otra abrazaban el lema “la unién hace
la fuerza®. De una de ellas nacié la Asociacién de Productores de Plitano y Guineo de Rivas, mds cono-
cida por sus siglas. APLARI habia sido creada en los afos noventa como gremio sectorial para aumentar
el peso sociopolitico de sus representados. Cuando comenzé el proyecto APLARI contaba con unos 500
miembros y se encontraba ya fuertemente arraigada en el territorio. La asociacion se habfa convertido en
una institucién de referencia en Rivas y los conocimientos técnicos, la profesionalidad y el elevado nivel
de compromiso de sus recursos humanos se hallaban ampliamente reconocidos. Mds alld de la asistencia
técnica para el cultivo del plidtano que APLARI venia proporcionando a sus afiliados, la asociacién contaba
también con un brazo empresarial, la cooperativa de productores COOPLARI.

Todo ello sumado convertfa a APLARI a los ojos de la ONUDI en un candidato éptimo para inducir
el cambio desde dentro y fue por ello que a mediados de 2006 la eleccién final de la institucién articu-
ladora recayera sobre esta entidad. A partir de ese momento, cuatro empleados de APLARI se integraron
en el ciclo de formacién tedrico-prictico para articuladores de la ONUDI y pasaron a ser responsables

de propulsar la competitividad sistémica.

4.2. Eldiagnéstico

La tarea de elaborar un primer diagndstico sobre el que fundamentar el trabajo posterior se vio conside-
rablemente facilitada por la existencia de una gran cantidad de informacién que habia sido recopilada
bajo programas de asistencia previos. APLARI no debfa pues partir de cero, sino mds bien completar y
sistematizar los datos y andlisis ya elaborados. El examen y balance situacional critico del cluster platanero
elaborado inicialmente por APLARI con el apoyo de la ONUDI fue posteriormente validado de forma
participativa en talleres abiertos a los diversos actores del cldster: representantes del sector productivo, de
instituciones publicas, de centros de ensefanza y de investigacién, de entidades privadas de apoyo y de
agencias de cooperacién. El objetivo principal de estos encuentros no era que el diagndstico de la insti-
tucién articuladora fuera simplemente refrendado por los actores locales, sino que se creara un debate en
torno a los problemas comunes a los que se enfrentaban todos ellos. Los talleres de validacién estaban
pensados como foros de intercambio, de creacién de confianza y también de sensibilizacién. De hecho,
para los rivenses el enfoque de claster adoptado por la ONUDI era en cierta medida nuevo. Ciertamente
el término “clister” como tal no les era desconocido, dado que bajo otros programas internacionales de

asistencia previos ya se habia trabajado bajo dicha éptica. Pero lo que era inédito en Rivas era aquella
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aproximacién holistica al tejido econdmico que posicionaba conscientemente el punto de mira mds alld

del sector estrictamente productivo, para abarcar también a otras instituciones publicas y privadas.

Como fruto de los talleres participativos, APLARI y los demds actores del clister identificaron toda una
serie de cuellos de botella que obturaban la competitividad sistémica. Con ello la fase de elaboracién del
diagnéstico habfa culminado, pero el trabajo conjunto con los beneficiarios locales siguié sin solucién de
continuidad para que los resultados del balance situacional pudiesen ser transformados en lineamientos
para la mejora. Ahora hacia pues falta priorizar los cuellos de botella, agruparlos por macrotemas y for-
mular lineas de accidn concretas que permitiesen atajar los problemas del cluster. Las cuatro grandes dreas
de carencias identificadas fueron las siguientes.

Uso de técnicas de cultivo subdptimas

La mayor parte de las musdceas producidas en Rivas no cumplian con los exigentes pardmetros de calidad
necesarios para posicionarse en segmentos de mercado alto. La lista de carencias de los sistemas produc-
tivos predominantes en Rivas que explicaban dicha incapacidad por competir con los mejores era larga:
limitada aplicacién de pricticas de cultivo modernas, insuficiente control de plagas y enfermedades, uso
de costosos e ineficientes sistemas de riego, escasa difusién de tecnologias innovadoras, falta de cumpli-

miento de normativas de produccién internacionales, etc.

Falta de una adecuada estrategia de comercializacion conjunta

Los diversos agricultores rivenses operaban de forma un tanto aislada y la comercializacién individual a
través de intermediarios marcaba el patrén de conducta general. Los elevados niveles de desconfianza
entre los productores eran notorios e impedfan que estos Ultimos pudiesen hacer frente comin para
oponerse a la dictadura de precios y condiciones de compra impuesta por las empresas comercializadoras
nacionales e internacionales. Las cooperativas de productores que habfan llegado a formarse en Rivas
podian contarse con los dedos de una mano y éstas ademds tenian sélo entre 25 y 40 asociados; dema-
siados pocos miembros como para que una Unica cooperativa pudiese cubrir por ella misma mercados

extranjeros exigentes y asi inyectar nuevo dinamismo a la actividad exportadora del cldster.

Falta de un eficiente servicio de transporte lacustre

El pésimo servicio de transporte que parecia desconectar mds que conectar la isla rivense de Ometepe
con la tierra firme habia relegado a los productores de la isla a una posicién comercial de segunda cate-
gorfa. El transporte lacustre se encontraba en manos de una companifa monopolistica que operaba al
margen de la ley, incumplia sistemdticamente los itinerarios establecidos e imponfa cobros indebidos por
las cargas fletadas. Dichos abusos habifan llevado a la paradoja de que resultaba ser mds barato exportar
desde tierra firme un camién de musdceas a El Salvador que llevarlo desde Ometepe a la orilla de enfrente.
Los que estaban pagando por la arbitrariedad ajena eran los productores de la isla, ya que estaban reci-
biendo una retribucién inferior a la normal, aun produciendo pldtanos de mayor calidad y tamafio que
los agricultores en tierra firme.

Falta de coordinacion entre agencias e instituciones de apoyo

Muchas eran las agencias de cooperacién y las instituciones de apoyo que estaban operando de forma

independiente en el departamento de Rivas con el deseo de contribuir al desarrollo territorial. No
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obstante, la falta de coordinacién y de comunicacién entre ellas habia dado lugar a una desatinada
duplicacién de esfuerzos y con ello a una gestién inadecuada de los limitados recursos disponibles. A ello
se sumaba la falta de comunicacién con los beneficiarios objetivo a la que se atribufan las bajas tasas de
utilizacién de algunos de los servicios ofrecidos en el claster; los productores sencillamente o desconocfan
la oferta 0 no consideraban que ésta se adecuase a sus necesidades.

4.3. Lacreacion de la comisiony las subcomisiones del claster

Los talleres de validacidn supusieron una excelente oportunidad para que APLARI lograse acercarse mds
a los actores clave del claster y pudiese despertar su interés por participar activamente en la nueva ini-
ciativa de cambio propuesta. Pero para que el proyecto pudiese comenzar a rodar propiamente, ain hacia
falta establecer una comision de cluster integrada por un grupo reducido pero dindmico de representantes.
Para ello la institucién articuladora decidié revitalizar una junta representativa del sector productivo que
habia sido creada pocos afios antes en el marco de un programa de asistencia anterior, y ampliarla con
miembros pertenecientes al sector publico y a otras instituciones de apoyo. Ademds APLARI con el apoyo
de la ONUDI aseguré que la comisién elaborara y aprobara su propio reglamento interno para que
pudiese afianzar su base de operacién. A lo largo de la intervencién la junta fue evolucionando y pasé
de ser un foro de didlogo convocado por APLARI a un mecanismo estable de gobernanza del cluster.
Cuando finaliz6 el proyecto la comisién contaba con 13 miembros institucionales:

* 5 representantes del sector productivo (incluyendo a APLARI, COOPLARI asi como a las coope-
rativas EXPROSUR y EXPOTOSI);

* 4 representantes del sector publico-gubernamental (incluyendo a MAGFOR e INTA, véase pg. 12);
* 2 centros de investigacién (incluyendo EIAG, véase pdg. 11);

e 2 instituciones financieras.

En paralelo, a la vez que la junta del cluster iba tomando forma, APLARI impulsé la creacién de grupos
de trabajo especializados cuyo encomendado era el de abordar un macrotema dado identificado durante
el diagnéstico y de proponer soluciones colectivas viables a los problemas compartidos. Los integrantes
de dichos comités ad hoc eran lideres locales del sector publico y privado y algunos de ellos pertenecfan
al mismo tiempo a la comisién del cluster. Las lineas de accién elaboradas paulatinamente por cada grupo
de trabajo debfan ser posteriormente aprobadas en plenaria por todos los actores clave. APLARI, por su
parte, se fue haciendo cargo de sistematizar los varios lineamientos y de elaborar un plan de accién
conjunto que incluyera cronogramas, responsabilidades y fuentes de financiacién. El plan de accién por
lo demids, no se mantuvo invariado a lo largo del proyecto, sino que fue siendo actualizado a medida

que avanzaba el proceso.

Otro de los puntos que era preciso consensuar al principio de la intervencién era la “visién del clister”
que los diversos lideres acariciaban para su territorio. Esta se fue perfilando mis y més a lo largo de
varios talleres participativos y finalmente todos convinieron que lo que se anhelaba era:

“Ser un chister lider en la agroindustria del plitano a nivel nacional ¢ internacional, con capacidad
de concertacion entre el sector pitblico y privado, con enfoque de oportunidades compartidas y soste-
nibilidad ambiental y socioecondmica.”

La fase de reflexion, andlisis y planificacién conjunta fue tomando su tiempo y llegado un cierto momento

APLARI se percaté de la paulatina disminucién del interés y de la motivacion de los actores del claster.

Estos querfan ver resultados concretos, mds que participar en una larga serie de talleres. En consecuencia,
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antes de que el plan de accidén del cluster estuviese plenamente finalizado, la institucién articuladora

buscé la manera de impulsar primeras actividades que prometian dar frutos a corto plazo.

Y fue asi que se decidié transformar el grupo de trabajo encargado de analizar la problemdtica de la
comercializacién conjunta en una “subcomisién” del clister algo mds estructurada e inminentemente
orientada a la accién para responder a la gran demanda existente en los mercados exteriores de elevados
volimenes de pldtanos. Asimismo APLARI facilité el establecimiento de otras tres subcomisiones espe-

cializadas que se responsabilizaron de llevar adelante actividades concretas.

Las cuatro subcomisiones mostraron un elevado nivel de compromiso y dinamismo a lo largo del proyecto.
Bajo la gufa de APLARI y la supervisién de la comisién del claster estos cuatro grupos de trabajo infor-
males y de composicién cambiante fueron llevando adelante los grandes cambios dentro del claster. Si
bien cada subcomisién se marcé objetivos a largo plazo, la prioridad siempre estuvo en alcanzar resultados

inmediatos y tangibles. Las cuatro subcomisiones fueron las siguientes:

e La Subcomisién para investigacidn y transferencia tecnoldgica del pldtano (CLITTP) estaba encar-
gada de definir temas de investigacién y de implementar actividades de asistencia técnica que mejo-
rasen la productividad de las fincas y la calidad de las musiceas. Esta junta estaba liderada por EIAG
e integrada por MAGFOR, INTA y todos los demds actores del clister activos en el dmbito de la

investigacién y del desarrollo técnico;

e La Subcomisién de comercializacién estaba encargada de captar oportunidades de negocio para la
exportacion y de impulsar acciones conjuntas para la penetracién de nuevos mercados. La comisién
estaba integrada por las cuatro pequefas cooperativas de productores EXPOMA, EXPROSUR,
EXPOTOSI y COOPLARI y por algunos miembros independientes de APLARI;

e  La Subcomisién de transporte lacustre estaba encargada de solventar la problemdtica de la conexién
comercial entre la isla de Ometepe y tierra firme. La junta estaba conformada por la compafifa estatal
“Empresa Portuaria Nacional” (ENAP), la Direccién Nacional de Transporte Lacustre del Ministerio
de Transporte e Infraestructura, el MIFIC (véase pdgs. 9 y 12), el Ejército Nacional, la Policfa y diver-

sas asociaciones de productores de pldtano y empresarios del sector turismo de Ometepe;

e La Subcomisién de cooperacién internacional fue constituida para mejorar la coordinacién y esta-
blecer una comunicacién fluida entre los diversos actores de la cooperacién internacional. A esta
comisién pertenecian las agencias, organizaciones multilaterales y ONGs presentes en Rivas, como
por ejemplo, la Unién Europea, el Banco Interamericano de Desarrollo, el Instituto de Desarrollo
Rural nicaragiiense (véase pdg. 32), la institucién para la Promocién de Equidad Mediante el Cre-
cimiento Econémico (PEMCE), la Cooperacién Britdnica, etc.

4.4. Lalogica seguida para acometer los cambios

Involucrar a todos y cada uno de los agentes del cluster en las actividades previstas en el plan de accién
era algo imposible por falta de recursos humanos y financieros. APLARI buscé pues en todo momento
la mejor manera para desencadenar variados efectos multiplicadores, con la menor inversién posible. Y
qué mejor en este contexto que trabajar con los actores institucionales y econémicos mds comprometidos
con el nuevo enfoque y con la mayor voluntad de aportar financiacién y tiempo en aras de una mayor
competitividad. Por lo general, las actividades estaban pues orientadas hacia los miembros de las diversas
comisiones y hacia operadores productivos terceros con un destacado perfil emprendedor. Asf por ejemplo,
la institucién articuladora organizé con la ayuda de la ONUDI algunos talleres sobre temas técnicos
(buenas précticas agricolas, medidas fitosanitarias) para los integrantes de la llamada CLITTP. Por otra
parte, también se organizaron viajes de estudio a otras zonas y paises en los que APLARI hizo participar
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ante todo a miembros de las comisiones. Los paises destino de dichas giras fueron: El Salvador, Guate-
mala, Honduras, Ecuador, Venezuela y Republica Dominicana. Para los participantes estos viajes supu-
sieron una oportunidad para conocer de cerca las tecnologfas y técnicas de produccién usadas en otros
lugares y las experiencias asociativas en el sector platanero que se habfan sostenido en el tiempo. Ademds
los empresarios entre los participantes pudieron acercarse mds a sus potenciales clientes extranjeros y afinar
sus conocimientos sobre las dindmicas de negocio prevalecientes en otras regiones.

Tal y como iba a ser la norma imperante a lo largo de toda la intervencidn, los fondos del proyecto
ONUDI apenas contribuyeron a la financiacién de los viajes. APLARI aseguré que al igual que en tantas
otras actividades se respetara el principio del costo compartido, ya que —mds alld de los constrenimientos
presupuestarios— obligar a los beneficiarios a poner su parte era una manera de aumentar su compromiso.
Por otra parte, APLARI mostré también tener una gran habilidad en atraer el interés de agencias y
entidades financiadoras por las diversas iniciativas consensuadas en el marco del proyecto y, en conse-
cuencia, en canalizar nuevos recursos hacia diversas actividades de fomento del claster; todo ello hasta el
punto de que de los 850.000 USD invertidos para la realizacién de los objetivos previstos en el plan de
accién sélo un 5% provino de los fondos del proyecto. Este infimo porcentaje estuvo destinado a la
puesta en prictica del proceso de articulacién publico-privado, mientras que los significativos fondos
puestos a disposicién por la Unién Europea, el Banco Interamericano de Desarrollo y la Cooperacién
Britdnica sirvieron tanto para mejorar la produccién, transformacién y comercializacién de las musdceas
como para el fortalecimiento institucional de APLARI, la mejora de la visibilidad del sector platanero y
la incidencia en las politicas focalizadas en el sector.

El secreto del intenso “efecto de apalancamiento” residié en la capacidad de APLARI de hacer que un
amplio niimero de actores se sintieran verdaderamente implicados y convirtieran en suya la nueva manera
de trabajar. De hecho, la prictica de divulgar ampliamente los logros y los avances del proceso de cambio
y de fomentar mediante sesiones de trabajo frecuentes la confianza y el capital social en todos los niveles

fueron constantes del modo de proceder de la institucién articuladora.

4.5. Losresultados de la articulacion

Los principales resultados que se obtuvieron gracias a los esfuerzos conjuntos publico-privados daban
respuesta a las grandes problemdticas identificadas durante la fase del diagndstico y podian adscribirse
por lo general a los dmbitos de competencia de las cuatro subcomisiones.

Elincremento del valor afiadido y de las técnicas de produccién

Una de las primeras cuestiones que se abord6 en el seno de la subcomisién CLITTP fue la de la discre-
pancia entre la oferta y la demanda de asistencia técnica para el incremento de la productividad. Con el
apoyo de APLARI las instituciones miembros decidieron pues buscar la manera de ajustar sus carteras
de servicios a las necesidades inmediatas de las diversas categorfas de agricultores. Ademds también reco-
nocieron que era prioritario superar el trecho que separaba la oferta y la demanda en el dmbito de la
investigacion. Era preciso identificar los puntos fuertes de cada institucién y encauzar los esfuerzos de
cada una de ellas hacia las exigencias sobre el terreno. El resultante “plan conjunto de investigacién y

asistencia técnica” fue expresién de una mayor coordinacién entre los actores implicados.
En este contexto, la problemdtica de la vigilancia fitosanitaria afloré con fuerza en las agendas de trabajo.

Tal y como estaba previsto en el plan conjunto se llevaron a cabo diversas investigaciones sobre las
enfermedades del pldtano. Asi por ejemplo, la ONG Technoserve, la institucién articuladora de los cluster
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de “Ldcteos en Matagalpa” y “Ganaderfa en Ledn-Chinandenga” (véase pdgs. 7 y 8) que también operaba
en Rivas, se encargd de la preparacion de un estudio para disminuir la afectacién de los plétanos por la
bacteriosis y virosis. Por su parte, EIAG cubrié los gastos para la elaboracién de una investigacién sobre
la incidencia de la enfermedad Cordana en las plantas, mientras que APLARI hizo un estudio sobre el
control de la sigatoca y los nemdtodos.

Adicionalmente, también otros integrantes de la subcomisién llevaron a cabo investigaciones y asistencias
técnicas en dmbitos tan variados como podian serlo la seleccién y la producciéon de la semilla, la calidad

del agua para riego, las técnicas de conservacion de suelos y agua o los microorganismos eficientes.

Ademis se pudo percibir un antes y un después en lo referente a las “Buenas Précticas Agricolas” (BPA).
Previamente el MAGFOR ya habia tratado de promover la adopcién de estos modos de trabajo para el
incremento de la higiene y la inocuidad alimentaria, pero la falta de articulacién con el sector privado
habia frustrado mayormente sus intentos. Sin embargo, la iniciativa corrié mejor suerte, cuando fue

impulsada en el marco de la CLITTP.

APLARI se encargd de sensibilizar primero a los productores mds comprometidos y con mayores recursos
sobre las ventajas de conseguir la certificacién de BPA. La eleccién recayé sobre este colectivo, dado que
para poder introducir dichas précticas los productores debian financiar y llevar a cabo diversas obras
fisicas; algo que no todos los agricultores del cluster querian o estaban en posicién de hacer. No obstante,
las 18 fincas que finalmente decidieron participar en el proceso de certificacién no tuvieron que aportar
el monto integral necesario, ya que la institucién articuladora consiguié que la Unién Europea cubriera
el 20% de los gastos. Ademds en el dia a dfa los agricultores contaban con el apoyo del MAGFOR y
APLARI. Las dos instituciones eran las encargadas de proporcionarles capacitacién y asistencia técnica
sobre el terreno para facilitar asi la implementacién de los novedosos procesos. La apuesta por la moder-
nizacién resultd ser la correcta para las fincas que obtuvieron la certificacién. Todas alcanzaron mejores
precios de venta para sus pldtanos a nivel nacional e internacional y se convirtieron en modelos a seguir
para el resto de productores del clister.

Tal y como se hizo en este caso, la l6gica de trabajar inicialmente con los productores del llamado grupo
“punta de lanza” para crear un posterior efecto de imitacién fue también seguida a la hora de impulsar
mejoras en los sistemas de irrigacién predominantes. APLARI trabajé primero con los productores mds
inclinados a innovar y empezé a concienciarlos de los perniciosos efectos econdmicos y ecoldgicos del
sistema de riego por gravedad. De esta forma se logré que optaran por nuevos métodos de irrigacion
mids eficientes que mds tarde llamarfan la atencién de otros agricultores.

Mejorar la calidad y la cantidad de la oferta de pldtanos representdé el primer paso hacia una mayor
efectividad; el segundo fue el de publicitar los servicios para que mds beneficiarios supiesen de su existencia
y, en definitiva, pudiesen demandarlos. En el caso de EIAG la adaptacién y el acercamiento a la realidad
productiva dieron pronto sus frutos. Si antes esta escuela superior s6lo habfa brindado servicios de forma
muy ocasional a los productores, ahora éstos acudian de forma regular al laboratorio de EIAG para el
andlisis del suelo antes de la siembra.

Las mejoras en la comercializacion de las musaceas

Si los productores rivenses no habfan exportado mds hasta aquel momento, ciertamente no habfa sido
por falta de demanda en los mercados, sino por los escollos estructurales en el lado de la oferta. De
hecho, alguna que otra cooperativa de Rivas mantenia contactos comerciales con compradores relevantes,
pero sélo de forma esporddica por no poder suministrar amplias cantidades. APLARI se propuso pues
mediar en el marco de la subcomisién de comercializacién entre las cuatro cooperativas miembros para
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que acopiaran conjuntamente mayores volimenes de pldtanos, intercambiaran informacién sobre sus
empresas clientes y definieran normas que pudiesen reglamentar las futuras ventas en grupo. Ya a finales
de noviembre de 2006, la alianza cuadripartita empezé a operar firmando un convenio de abastecimiento
con la companfa hondurena DINANT, especializada en la produccién de chips de pldtano. En él las
cooperativas se comprometian a enviar semanalmente 600.000 pldtanos a la planta de lavado y pelado
nicaragiiense de DINANT para que ahi pudiesen recibir un primer procesamiento. La alianza también
establecié relaciones comerciales estables con otro cliente que se encargaba de abastecer una cadena de
supermercados de segmento medio-alto en la capital, Managua. Para que la alianza pudiese operar efi-
cazmente las cuatro entidades asociadas decidieron otorgar al gerente de una de ellas poderes de repre-
sentacién y capacidad de firma en nombre de todas las demis.

Los productores que participaban a través de sus respectivas cooperativas en estas lucrativas ventas vieron
pronto cémo se acrecentaban sus beneficios. Las ventas de plitanos de pequefo tamafio a la planta
peladora hicieron aumentar sus ingresos en un 28% en comparacién con los precios pagados en los
mercados de frescos. Por su parte, los agricultores involucrados en el abastecimiento de los supermercados
con pldtanos de calidad se vieron retribuidos con importes comparativamente superiores en mds de un
50%. En diciembre de 2007 APLARI se implicé de nuevo para que la alianza que ya venia funcionando
muy bien pudiese expandir ain mds sus negocios; la institucién articuladora capté fondos de la coope-
racién internacional y puso a disposicion de las cooperativas un médulo de ventas en un mercado de

mayoreo de la capital.

El dinamismo en las ventas experimentado por la alianza y sus miembros también tuvo un impacto
positivo para muchos otros productores terceros del claster. El incremento de las exportaciones contribuyé
a disminuir la oferta y la competencia en el mercado nacional. Por ello se pudo poner freno a la bajada
en picada de los precios durante la temporada de mayor produccién que habia caracterizado las dindmicas
de mercado en tiempos anteriores; Para los productores de pldtanos esto se traducfa en un incremento
de sus ingresos que segin el tipo de producto podia alcanzar hasta un 80%. Ademds también los pro-
ductores de guineo se vieron beneficiados por la disminucién de la oferta de pldtanos. El producto
sustitutivo que ellos cultivaban de repente encontré mejor acogida en los mercados y la mayor demanda
se tradujo en unos incrementos de precio de hasta un 50%. La tendencia general al alza de los ingresos
de los operadores agricolas del claster estuvo asimismo influida por el paulatino desarrollo de una mayor
propension entre los actores econdmicos rivenses a concertar los precios de forma colectiva. De hecho,
los procesos de fomento de la articulacién productiva contribuyeron a disminuir la poco provechosa
competencia por precios que mantenfan los productores entre si.

La mejora de las condiciones de transporte lacustre

El establecimiento de una subcomisién de transporte lacustre de impronta eminentemente publica demos-
trd ser una apuesta sagaz por parte de APLARI. Sin una intervencién decidida por parte del Estado, no
iba a ser posible romper el monopolio que ahogaba los intercambios comerciales de la isla de Ometepe.
La institucién articuladora trabajé muy de cerca con la compania estatal ENAP para asegurar que ésta
llevara casi literalmente a buen puerto los compromisos asumidos al principio de la intervencién por
oficiales del gobierno para mejorar la conexién naval. En primer lugar, ENAP ejecuté una revisién tarifaria
y establecié formalmente los diversos costos del transporte de carga y personas para el trayecto desde
Ometepe. En segundo lugar, la compania estatal invirtié en la remodelacion de las instalaciones portuarias
ampliando y modernizando tanto la zona de carga como la sala de espera. En tercer lugar, ENAP fij6
precisos horarios de operacién portuaria e impuso el cumplimiento de los itinerarios. Por dltimo, el
MIFIC también asumié su parte de responsabilidades. Este ente capacit6 a los productores y empresarios
miembros de la subcomisién lacustre sobre los contenidos de las leyes del consumidor, del transporte

acudtico y de promocién de la competencia de manera que aquellos pudiesen reclamar y defender mejor
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sus derechos en el dmbito mercantil. Las mejoras palpables resultantes de la accién publica fueron a
beneficiar no sélo ya al sector productivo platanero, sino también al de los servicios. De hecho, también
para los empresarios del claster de turismo en Ometepe (véase pdg. 6) el buen funcionamiento del trans-
porte lacustre era algo esencial, dado que asi se vefa facilitada la llegada de turistas a la isla.

La mejora en la coordinacion entre agencias e instituciones de cooperacion

La elaboracién de un amplio diagnéstico participativo y el desarrollo de una visién y de un plan de
accién consensuados tenfan el potencial de constituir un marco de referencia para la operacién de todos
los organismos de cooperacién. Al fin y al cabo, en dichos documentos aparecfan puestas por escrito las
necesidades y prioridades expresadas por los actores del clister mismos. La subcomisién de cooperacion
internacional se convirtié pues en un foro para alinear las diversas agencias e instituciones en torno a la
estrategia de fomento del clister. APLARI jugé aqui un papel central, ya que medi6 para que cada agencia
orientara su asistencia técnica y financiera hacia dmbitos especificos de intervencidn. Asi se pusieron en
marcha diversos proyectos complementarios mencionados parcialmente mds arriba que dieron lugar a la
aparicién de importantes sinergias y a un potente “efecto de apalancamiento” (véase pdg. 55).

4.6. La sostenibilidad

APLARI ha sido el lider indiscutible del proceso de fortalecimiento del clister y como tal se ha granjeado
un amplio respeto y reconocimiento que va mds alld de sus propias filas. Gracias a los efectos tangibles
de su trabajo de facilitacién, la institucién articuladora ha conseguido altas cotas de credibilidad y de
confianza entre los diversos actores de Rivas en un periodo de tiempo relativamente corto. La actividad
de mediacién de APLARI ha permitido consensuar una visién de desarrollo para el clister y ha posibi-
litado la movilizacién de amplios recursos para alcanzar los objetivos compartidos. Hoy en dia, el gremio
de productores sigue ejerciendo como facilitador con el mismo empefio que antes y se ha convertido en
un punto de referencia en el clister hasta el punto que lo representa en su conjunto en eventos nacionales
e internacionales. Ademds el que fue a lo largo del proyecto de ONUDI uno de los articuladores encar-
gados de aplicar la metodologia en la prictica ha sido ascendido a gerente de APLARI y se ha convertido,
en ese cargo, en el mejor valedor del enfoque de articulacién propugnado. También los 6rganos de
gobernanza creados durante la intervencién contindan manteniéndose en funcionamiento. Bajo el lide-
razgo de EIAG, la CLITTP sigue encargada de coordinar y alinear las investigaciones, apoyos y asistencias
técnicas ofrecidos a nivel local en base a las prioridades del momento. Asimismo, la alianza para la
comercializacién entre las cuatro cooperativas rivenses no ha hecho mds que fortalecerse a raiz de los
resultados fruto de la colaboracién. Ante la amplia apropiacién del proceso de cambio por parte de los
actores del claster, resulta pues dificil imaginar que las dindmicas de transformacién desencadenadas por
el proyecto puedan verse engullidas por la inercia del pasado.
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5.1. Introduccion

La produccién de cacao en Nicaragua data de fechas tan tempranas como la edad precolombina. En el
pais centroamericano, de siempre han existido buenas condiciones climdticas para el cultivo de estas
semillas que por lo general sobresalen por su alto valor genético. Sin embargo, cuando dio comienzo la
presente fase del proyecto en 2005, Nicaragua se hallaba lejos de haber explotado a fondo esta riqueza
natural. Y eso que las oportunidades desaprovechadas saltaban a la vista. Ante todo porque la demanda
superaba en mucho la oferta; y no sélo a nivel nacional. Como bien habia reconocido el gobierno central
en 2003, cuando incluyé el cacao en una lista corta de productos con gran potencial exportador, esta
materia prima podia ciertamente convertirse en una mayor fuente de divisas para el pais de lo que estaba
siendo hasta aquel momento. Pero para ello debfan cambiar mucho los sistemas de producciéon
predominantes.

Para la gran mayoria de los productores, el cultivo de los drboles de cacao no representaba mds que una
actividad secundaria que compaginaban con su trabajo principal de cria de ganado y labranza de cereales.
En consecuencia, apenas prestaban atencién a labores culturales y de poscosecha; algo que se vefa reflejado
en los niveles de productividad y calidad obtenidos. Ademds las plantaciones de cacao que se encontraban
un tanto dispersas en el territorio nicaragiiense cubrian de por si demasiadas pocas hectireas como para
satisfacer la gran demanda existente por el preciado producto. Y ello a pesar de que no existia ningtin
impedimento geoldgico para expandir considerablemente el drea de siembra. Es mds, la ampliacién de
las plantaciones hasta podia tener un impacto positivo sobre el medioambiente, ya que los sistemas
agroforestales de produccién cacaotera contribufan a detener el avance de la frontera agricola.

Volviendo a la cuestién de la oferta, también las muy extendidas técnicas anticuadas de procesamiento
primario contribufan a reducir ulteriormente las existencias de materia prima que pudiese estar a la altura
de las exigencias de la industria transformadora. Si bien en Nicaragua existian algunas cooperativas de
comercializacién que se encargaban de acopiar las semillas de sus miembros y de fermentarlas y secarlas
segiin procedimientos probados, la mayorfa de los pequefios agricultores no se hallaban afiliados a ningtin
gremio y realizaban el procesamiento primario en sus propias fincas de forma artesanal. Los resultados
obtenidos en términos cualitativos dejaban que desear en estos casos y por lo tanto los comerciantes
itinerantes que compraban la mediocre mercancia pagaban importes muy bajos, que en ningin caso
servian para incentivar a los productores individuales a optimizar su produccién. De esta forma, se atizaba

atin mds la virulenta légica que mantenia atrapados a muchos agricultores nicaragiienses en la miseria.

En la Costa del Caribe con sus elevados indices de pobreza y la predominancia de comunidades étnicas
marginalizadas quedaba bien patente que la produccién de cacao se debatia entre el ser y el poder. Por
lo tanto, se consider6 que la ONUDI con su enfoque de clister podia contribuir a infundir mayor
dinamismo a este sector productivo rezagado. En estrecha colaboracién con el PNUD, que ya llevaba
afios trabajando en la zona para fomentar el desarrollo humano (véase pdg. 6), la ONUDI comenzé pues
a dar los primeros pasos para definir cémo actuar. De antemano estaba claro que no iba a ser posible
abordar de forma conjunta los clister de la RAAN y de la RAAS (véase pdg. 6), ya que poco se parecian
las realidades sobre el terreno. Ademds pronto también se descarté la posibilidad de utilizar la metodologia

operacional predefinida, dado que en ambas regiones habia motivos contundentes en contra.

5.2. Laintervencion en la RAAN

La situacion en la Regién Auténoma Atldntico Norte representaba un buen reflejo de lo que venia siendo
la realidad vivida por los productores en gran parte de las zonas cacaoteras de Nicaragua. Los cientos de

agricultores desperdigados en el territorio estaban poco organizados y apenas eran conscientes del potencial
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que encerraban las semillas que ellos producian con poco empefo. Aplicar el enfoque cldsico de articu-
lacién productiva en una regién geogrificamente muy extensa y poco poblada, en la que a nivel sectorial
el espiritu de unidn y pertenencia estaba muy poco desarrollado, no parecia muy prometedor. Ademds
dado que la RAAN estaba habitada por seis etnias muy diferentes con culturas e idiomas disimiles resul-
taba dificil pensar en una estrategia de entrada normalizada que lograse ser incluyente.

Otro motivo por el que la ONUDI queria buscar otra férmula de trabajo que la estandarizada para
operar en la zona, era que en la RAAN ya se estaba implementando un amplio nimero de proyectos
enfocados a apoyar a los productores y a dar un impulso al ldnguido sector cacaotero. Varias organiza-
ciones estaban dedicando tiempo y recursos para actividades de capacitacién y asistencia técnica y era
necesario evitar a toda costa la duplicacién de esfuerzos. Ahora bien, que hubiese varios organismos activos
en el territorio no convertia la intervencién de la ONUDI en redundante; mds bien al contrario. El
diagnéstico realizado por el proyecto al inicio de esta fase revelé que las entidades trabajaban de forma
descoordinada, por lo que la metodologfa de articulacién resultaba cuanto menos pertinente para incre-

mentar el impacto de lo que las demds organizaciones venian haciendo en paralelo.

El marco institucional de articulacion

Dadas las circunstancias, la ONUDI en vez de partir de cero seleccionando sin mayores perspectivas de
éxito una institucién articuladora competente para todo el territorio, opté por construir sobre lo cons-
truido. Ante todo era necesario crear lazos de confianza entre las entidades de asistencia que operaban
en la RAAN para asi potenciar una mejor coordinacién interinstitucional y con ello una optimizacién
de los resultados de los proyectos individuales. Por otra parte, habia que buscar la mejor manera para
dar voz a los pequefios productores cacaoteros dispersos en la regién y asegurarse que no fueran simples

testigos de las actividades en su favor, sino artifices del cambio.

El comité promotor

A iniciativa de la ONUDI vy tras la celebracién de las oportunas reuniones de sensibilizacién se creé el
comité promotor del sector cacaotero de la RAAN que estaba integrado por diversos organismos de coo-
peracién (PNUD, GTZ-Alemania, OXFAM-Reino Unido, ICCO-Paises Bajos, ONUDI, etc.), el gremio
de productores UNAG (véase también pdg. 41) y representantes de instituciones publicas locales y nacionales
como podfan ser el MAGFOR vy el INTA (véase también pdgs. 5 y 12). El grupo de los autodenominados
“Cacaoamigos” dio la vuelta a las formas de trabajo unilaterales que con anterioridad habian caracterizado
las intervenciones de asistencia. De repente, la incoherencia y descoordinacién de acciones dieron paso al
enlazamiento y ajuste consensuados de las maneras de operar. Los Cacaoamigos elaboraron un plan de
trabajo comidn y comenzaron a compartir los gastos para la ejecucién del mismo. Entre 2006 y 2008 se
financiaron toda una serie de actividades por un monto total de 170.000 USD para fortalecer el claster y
fomentar el sector cacaotero a nivel nacional. Sélo un 20% de este importe fue aportado por la ONUDI.

Las comisiones territoriales

Una vez establecida la estructura de concertacién interinstitucional de la RAAN, quedaba pendiente
adentrarse en la realidad sobre el terreno para poder impulsar el cambio también “desde abajo”. En otros
territorios la ONUDI procedia de forma flexible y adaptativa a establecer comisiones de clister que fueran
rdpidamente operativas. Pero dado que en este caso habia que asegurarse el apoyo y la aprobacién de los
“Cacaoamigos” si se queria contar con los recursos institucionales, financieros y humanos necesarios, fue

preciso cambiar la manera de proceder. Ademds en cualquier caso iba a ser imposible crear una tnica
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comisién para toda la RAAN, ya que a causa de las grandes distancias y la mala infraestructura vial la

comunicacién entre municipios resultaba bastante complicada.

Como un primer paso a mediados de 2007, la ONUDI decidi6 pues organizar en cooperacién con los demds
“Cacaoamigos” foros productivos territoriales en cuatro municipios del llamado tridngulo minero, Siuna,
Bonanza, Rosita y Prinzapolka, donde se concentraba la mayor parte de los productores de cacao. A estas
cuatro amplias asambleas acudi6é un gran nimero de agricultores y lideres locales, lo cual dio gran legitimidad
a los acuerdos alcanzados. Durante la celebracién de los foros se eligieron los miembros de las futuras comi-
siones del claster. Cada municipio establecié pues su propia junta, a la que pertenecian entre 6 y 10 repre-
sentantes de productores, organismos de cooperacidn, alcaldias e instituciones publicas nacionales.

De aqui en adelante las comisiones de clister se convirtieron en los interlocutores de referencia para el
comité promotor y los gobiernos regional y nacional a la hora de coordinar actividades. De todas formas,
la creacién de las comisiones no supuso el final de los foros productivos. Estos siguieron convocindose
con cierta periodicidad para institucionalizar los procesos de democracia mds directa y para refrendar las
actuaciones de la respectiva junta del cluster.

La dinamizacion de los procesos de articulacion

Establecer plataformas de coordinacidén y liderazgo presentaba bastantes menos complicaciones que hacerlas
funcionar. Al fin y al cabo, lo primero dependia mds que nada de la buena voluntad de los futuros
miembros, mientras que lo segundo requerfa también que éstos tuviesen las capacidades técnicas y humanas
necesarias para actuar. Por lo tanto, llegados a este punto volvia a ser de aplicacién la metodologia probada
de la ONUDI con sus procesos de capacitacién en campo.

El articulador de la RAAN

Cuando fueron creadas las cuatro comisiones del clister, los Cacaoamigos dieron el visto bueno a la
propuesta de la ONUDI de contratar a una persona que se encargase de facilitar los procesos de articu-
lacién en los diversos municipios. Las atin incipientes juntas necesitaban recibir asesoramiento y acom-
paflamiento y también para los demds actores del clister era importante poder contar con el apoyo de
un profesional especializado en mediacién que estuviese familiarizado con el tejido productivo y la pro-
blemdtica regional. Se acorddé que el articulador fuera natural de la zona y que tuviese su oficina en la
sede de la UNAG para asi propiciar una mayor apropiacién del enfoque ONUDI a nivel local.

El fortalecimiento de las comisiones de cliister

La labor de acompanamiento realizada por el articulador a lo largo de los meses subsiguientes fue bien
valorada por las comisiones de clister. El profesional estuvo siempre al lado de los miembros durante el
desarrollo de sus primeras actividades conjuntas y facilit6 asi que éstos aprendieran a trabajar en equipo y
a coordinarse con el comité promotor. Ademds el articulador también logré implicar a las comisiones en el
proceso de elaboracién de un diagnéstico territorial sencillo, pero revelador. Los resultados del andlisis
situacional fueron posteriormente compartidos con los lideres locales y con los Cacaoamigos y sentaron las
bases para que cada comisién pudiese preparar de forma juiciosa e informada su propio plan de accién.

A principios del 2008 las cuatro juntas contaban ya con sus respectivos planes, pero existia el riesgo de

que éstos se convirtieran en papel mojado, si no se actuaba con rapidez. Fue en aquel momento cuando

el comité promotor vio la necesidad de fortalecer mediante un ciclo formativo los conocimientos y
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habilidades de los 30 integrantes de las comisiones. Los Cacaoamigos (incl. GTZ, ICCO, OXFAM)
acordaron juntos la agenda de las cinco sesiones de capacitacion y se repartieron las responsabilidades en
cuanto a la imparticion de los diversos contenidos (véase también pdg. 62). Algunos temas versaban sobre
el desarrollo de las capacidades interpersonales y gerenciales, otros estaban mds vinculados con los aspectos
précticos de la articulacién productiva. Asi por ejemplo, durante los talleres los participantes fueron
guiados para que disenasen juntos la cadena de valor del cacao en la RAAN. Ademds uno de los ejercicios
précticos consistia en que los representantes de las respectivas comisiones preparasen un plan operativo

anual detallado para dar mayor contenido a los planes de accién de los que ya disponian.

Durante sus primeros meses de existencia, las cuatro juntas del clister procedieron de forma circunspecta
y de la mano del articulador ONUDI a desarrollar alguna que otra actividad sencilla y poco costosa,
pero sin llegar a embarcarse en gestiones de mayor calado. Aun asi las pequenas victorias iniciales eran
prueba de que se caminaba en la buena direccién. Las comisiones, por ejemplo, coordinaron el estable-
cimiento de una base de datos con informaciones sobre el sector cacaotero que debia ayudar a las diversas
instituciones de apoyo a orientar y focalizar mejor los servicios de asistencia que ofrecfan a los productores.
Asimismo, las cuatro juntas se involucraron en el disefio de un programa de capacitacién para agricultores
cacaoteros que posteriormente iba a ser impartido por una institucién publica. Ademds las comisiones
también se implicaron en la promocién de programas de radio sobre temas relacionados con la producciéon
del cacao.

La promocién de redes horizontales

Cuando la intervencién se encontraba ya en una fase avanzada y el comité promotor se estaba mos-
trando mds y mds alineado con la légica de articulacién propuesta por la ONUDI, se acordé acercarse
mds a las bases de productores integrando el subcomponente de fomento de redes en el mds amplio
proyecto de promocién de cluster. En el afio 2008 la ONUDI y otros Cacaoamigos (incl. UNAG,
OXFAM) decidieron organizar y financiar de forma conjunta un curso de formacién para promotores
de redes horizontales. Mds de 40 lideres campesinos y técnicos de campo de instituciones publicas y
privadas participaron en el evento; entre ellos también 7 empleados de los CEGE de la UNAG (véase
pdg. 47). La capacitacién no se quedé en un mero encuentro de sensibilizacidén y elogio del potencial
de las alianzas empresariales, sino que produjo resultados palpables. Diecinueve redes horizontales de
operadores econémicos vieron la luz en la RAAN como corolario del curso. Las alianzas surgieron en
los sectores cacao, ganaderia y cereales; justamente las ramas agricolas en las que estaba involucrado el
productor cacaotero medio.

Otras actividades

Aparte de desarrollar conjuntamente acciones para sacar adelante iniciativas concretas de articulacion, los
Cacaoamigos también comenzaron a mostrarse mds unidos en otros dmbitos. En el seno del comité
promotor se habia convertido en costumbre que los miembros compartiesen su agenda de trabajo con
los demds y trataran de alcanzar acuerdos para dar coherencia a sus multiples actuaciones en apoyo al
sector cacaotero. Ademds se pudo observar una mayor propensién entre los Cacaoamigos a compartir
recursos para potenciar el impacto de una tnica actividad, antes que invertir por separado en acciones
distintas. De hecho, cuando la GTZ anuncié que estaba organizando un viaje de estudio a plantaciones
de cacao en Ecuador y més tarde a la Feria especializada Biofach en Alemania, la ONUDI vy otras enti-
dades decidieron aprovechar la ocasién para seleccionar y financiar la participacién de otros actores
adicionales. De parte de la ONUDI, en la visita a Ecuador participaron también representantes del cldster
cacaotero de la RAAS. Para éstos el viaje no sélo se convirtié en una experiencia de aprendizaje en temas

técnicos, sino también en una ocasién para conocer a homoélogos del sector cacaotero de la RAAN.
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5.3. Laintervencion en la RAAS

El gobierno regional de la RAAS habia seleccionado el municipio de la Cruz de Rio Grande como terri-
torio beneficiario de la intervencién. El objetivo del trabajo conjunto de la ONUDI y del PNUD debia
ser segun lo acordado el fomento del clister de cacao. Pero cuando las dos agencias mantuvieron su
primera reunién con el alcalde del municipio se dieron enseguida cuenta de que sobre el terreno las
prioridades eran bien distintas. El representante politico plante6 que de lo que carecia la Cruz de Rio
Grande era de una estrategia productiva para fomentar el crecimiento econdmico local en su conjunto.
El municipio era uno de los mds pobres en toda Nicaragua y, por lo tanto, eran muchas las necesidades
por cubrir. Asf las cosas, hubo que reorientar rdpidamente el enfoque de las primeras actividades.

El fomento del desarrollo productivo local

Los principales sectores productivos que daban de comer a los habitantes de la Cruz de Rio Grande eran
el cultivo de cacao y arroz y la cria de ganado. Para poder contar en un segundo momento con los
lineamientos estratégicos que debfan regir las politicas econémicas municipales, era ante todo indispensable
entender a fondo la situacién que atravesaba cada rubro. En consecuencia, la ONUDI considerdé que era
trascendental invertir tiempo y dinero en la elaboracién de tres diagnésticos sectoriales que permitiesen
ahondar en el meollo de la problemdtica productiva. En contraste con el répido diagndstico preparado
en la RAAN en colaboracién con las comisiones territoriales, en la RAAS el equipo de la ONUDI pro-
cedié con mucha minuciosidad. Al fin de cuentas, sin un buen balance situacional no habfa manera de
abordar una labor como la del desarrollo econémico local.

Una vez que ya se contaba con los tres diagndsticos sectoriales finalizados, la ONUDI y el PNUD en
colaboracién con la BICU (véase pdg. 11) y otras agencias de cooperacién empezaron a focalizar sus
esfuerzos en la organizacién de un gran foro productivo altamente representativo. Al gran evento que se
celebré en septiembre de 2006 acudieron casi cien representantes de gremios, cooperativas, PYMEs,
autoridades locales y regionales y organismos de ayuda al desarrollo. El acontecimiento representé todo
un hito para este municipio remoto que durante mucho tiempo habia sido abandonado a su suerte, ya
que permitié tanto al sector publico como al privado entender dénde se estaba fallando y qué actividades
debian ser priorizadas para sacarle mayor partido a los limitados recursos municipales. Durante la cele-
bracién del foro los participantes decidieron a qué problemas locales hincarles el diente primero y defi-
nieron cudl serfa la mejor estrategia para acometer los cambios que llevasen a un mayor bienestar.

Para asegurar que al foro le siguieran acciones concretas y que los principales participantes se mantuvieran
alineados con los acuerdos tomados se organizé seis meses mds tarde un nuevo encuentro en el que las
diferentes partes ratificaron los compromisos asumidos con anterioridad. Un articulador de la ONUDI
acompané en todo momento el proceso de implementacién de la estrategia productiva municipal y
contribuyé a fortalecer progresivamente los lazos entre los actores locales. Este proceso culminé a prin-
cipios de 2008 con el establecimiento de la Comisién Productiva de la Cruz de Rio Grande, que enca-
bezaria de aqui en adelante los esfuerzos colectivos por desencadenar sinergias entre las diferentes ramas
de actividad econémica.

El fomento del cldster de cacao

Aunque al principio de la intervencién en el territorio se habia desviado el foco de la atencién desde el
enfoque de cluster al del desarrollo econémico local, la ONUDI obviamente no podia perder de vista
su cometido principal, que habfa sido acordado con las contrapartes regionales y nacionales nicaragiienses:

el fomento de la articulacién en el sector cacaotero. En consecuencia, se pensé que la celebracion del
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foro productivo representarfa una éptima ocasién para lograr también primeros resultados tangibles en
el principal dmbito de responsabilidad del proyecto. Con el objetivo de que los productores de cacao
pudiesen mejorar su acceso a los mercados, la ONUDI invité también a una importante empresa pro-
cesadora al evento. Fue pues una gran sorpresa descubrir durante el foro que justamente en el cldster de
cacao era donde mejor organizados estaban los agricultores y donde el apoyo a la articulacién vertical era
menos imperioso.

De los 156 cacaoteros que integraban el clister el 83% estaba afiliado a la UNCRISPROCA, la Unién
Cristiana de Productores de Cacao. Esta cooperativa contaba con una estructuracién organizativa fuerte,
infraestructuras adecuadas, una amplia red de acopio y una clara estrategia de venta orientada hacia
mercados exigentes. En consonancia con esta orientacién, todos los procesos de produccién y procesa-
miento inicial de las semillas se desarrollaban con la mdxima diligencia. Los agricultores afiliados realizaban
todas las labores culturales cuidadosamente y UNCRISPROCA fermentaba, secaba y empaquetaba el

cacao de acuerdo con estindares internacionales.

Pero si en la Cruz de Rio Grande se habia conseguido llegar a tales niveles de competitividad era también
debido al apoyo recibido por parte de la ONG austriaca Horizont 3000 y su aliado local FADCANIC,
Fundacién para la Autonomia y el Desarrollo de la Costa Atldntica de Nicaragua. Estas organizaciones
llevaban ya ocho afos implementando actividades para mejorar las capacidades técnicas de los agricultores
cacaoteros y fortalecer la cooperativa UNCRISPROCA. Gracias al trabajo de Horizont 3000 y FADCA-
NIC los productores del clister habian logrado tomar la delantera en varios dmbitos. En el municipio
se habfa conseguido controlar la moniliasis, perfeccionar la genética del cacao y expandir las dreas de
cultivo. Todo ello habfa contribuido a que los niveles de productividad de la zona fueran nada menos
que tres veces superiores a la media nacional.

Por otra parte, el sentido de compromiso de la ONG austriaca con los cacaoteros también se extendia
al 4mbito de las exportaciones. Horizont 3000 habia logrado dos anos antes que la empresa chocolatera
Zotter, con sede en el mismo pais europeo, se convirtiera en un fiel cliente de la UNCRISPROCA. De
hecho, la relacién comercial habia nacido con vocacién a perdurar en el tiempo. Zotter por aquel entonces
no sélo habia invertido en mejorar los centros de acopio de la cooperativa, sino que también habia
aportado recursos para que 108 productores del municipio pudiesen obtener el sello orgénico. La empresa
austriaca estaba comprando toda la cosecha anual de cacao certificado, es decir la mayor parte de la
produccién total de UNCRISPROCA, y pagaba precios significativamente superiores a los reinantes en
el mercado nacional.

Ante tal panorama una intervencién independiente de la ONUDI bajo la premisa de la articulacién
habria sido en el mejor de los casos redundante y en el peor hasta contraproducente. Y mds dado que
las dos ONGs ya estaban haciendo esfuerzos por involucrar también a los pocos agricultores cacaoteros
que atin no eran miembros de la UNCRISPROCA en sus actividades de apoyo. Ademds la metodologia
de la ONUDI no era del todo desconocida en la Cruz de Rio Grande. El responsable de FADCANIC
habfa participado en la fase anterior en un curso sobre articulacién de redes empresariales
horizontales.

El papel jugado por la ONUDI sobre el terreno en el clister de cacao fue pues bastante marginal y se
redujo a complementar en lo posible el trabajo realizado por Horizont 3000 y FADCANIC. Pero mds
alld de los estrechos limites del pequefio clister atin quedaba suficiente por hacer. Por ello se aseguré que
la UNCRISPROCA y FADCANIC se integraran en la Comisién Productiva de la Cruz de Rio Grande.
Ademds la ONUDI también se esforzé por crear vinculos entre el cluster de la RAAS y el de la RAAN.
El viaje de estudio a Ecuador (véase pdg. 64) realizado en mayo de 2007 sirvié6 de punto de partida para
este acercamiento. Con posterioridad a la gira Horizont 3000 decidié sumarse a los Cacaoamigos y

participar en un amplio proceso para fomentar el sector cacaotero a nivel nacional.
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5.4. Elfomento del sector cacaotero a nivel nacional

Por aquel entonces, en Nicaragua seguia sin existir una politica definida de apoyo al sector cacaotero, a
pesar de que la administracidon central habia trabajado en ello durante mds de cuatro afios. Los intentos
habfan fracasado, principalmente, porque no se habia conseguido involucrar a los productores y a los
demds actores clave que operaban en los diversos territorios en el proceso de formulacién. Por ello la
iniciativa de la ONUDI que se fue desplegando desde las bases hacia arriba corrié mejor suerte.

A partir de principios de 2007 se fueron intensificando los esfuerzos por sensibilizar a los miembros del
comité promotor de la RAAN de la importancia que revestfa mirar mds alld del clister y tomar parte en
la definicién de lineas estratégicas de alcance nacional para el fomento del sector del cacao. Obviamente
antes de que los Cacaoamigos pudiesen asomarse a la arena politica tenfan que afianzarse atn mds los
vinculos de cooperacién entre ellos. Pero a medida que los lazos de cordialidad evolucionaban, la ONUDI
logré que se abriera camino la idea de que se debia colaborar para abordar también las grandes proble-
mdticas que traspasaban la inmediatez geografica de lo local.

A lo largo de los meses posteriores, bajo el liderazgo del comité promotor y con la participacién de las
comisiones territoriales de la RAAN, se fueron uniendo mds y mds actores nicaragiienses del dmbito
publico y privado a un proceso que desembocaria en noviembre de aquel ano en la celebracién de un
encuentro nacional convocado por el MAGFOR vy cofinanciado por la ONUDI, GTZ, OXFAM, etc. La
iniciativa contaba por lo demds directamente con el apoyo del Ministro Agropecuario Forestal y del
Director General del INTA (véase pdg. 12). Al encuentro acudieron 95 representantes de agricultores,
proyectos de cooperacién al desarrollo e instituciones provenientes de diferentes zonas cacaoteras de la
RAAN, la RAAS y de Rio San Juan (véase pdg. 6); todos ellos territorios en los que intervenia el presente
proyecto de la ONUDI.

Durante los dos dfas que durd el encuentro los participantes convinieron en los dmbitos en los que
deberfa centrarse una politica nacional coherente de fomento del sector. Tomando como base los trabajos
de andlisis que el ejecutivo nicaragiiense habia venido realizando en afos anteriores, se acordé priorizar
las siguientes cuestiones:

*  Mejora de la genética del cacao;

e Control integrado de plagas;

*  Rchabilitacién y ampliacién de dreas de cultivo;
e Fomento de la produccién sostenible;

e Fortalecimiento de la base organizativa dentro del sector.

El evento ademds dio lugar a la creacién de la Comisién Nacional del Cacao, que se encargarfa en plasmar
las lineas estratégicas en un primer documento que posteriormente debia ser aprobado por todos los
actores implicados. La junta nacional quedé integrada por 24 miembros que representaban a los produc-
tores de siete zonas cacaoteras del pais, a diversas organizaciones de cooperacién al desarrollo y al sector
publico. Una vez establecida, la comisién eligié a los siete integrantes de su secretaria ejecutiva, que serian
los siguientes: MAGFOR, INTA, UNAG, GTZ, ONUDI, un representante de las comisiones territoriales
de la RAAN y otro representante de productores cacaoteros.

A este primer encuentro le sigui6 sélo pocos meses mds tarde un segundo. El taller de abril de 2008, en
el que participaron también nuevos actores que no se habian involucrado con anterioridad, sirvié para
ratificar el “Subprograma Nacional de Cacao” elaborado por la Comisién Nacional y reafirmar el com-
promiso de todas las partes implicadas. A partir de ese momento la junta nacional bajo el liderazgo del
MAGFOR pudo pasar a transformar las prioridades enunciadas sobre el papel en acciones concretas.
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5.5. Sostenibilidad

Cuando concluyé el proyecto, ya se habfan desarrollado firmes lazos entre los Cacaoamigos. La coordi-
nacién estaba a la orden del dia y todas las entidades miembros del comité promotor estaban alineadas
en torno al objetivo de fomentar de la manera mds eficiente, eficaz y participativa posible el sector
cacaotero. Los Cacaoamigos reconocfan plenamente la importancia de juntar sus recursos y eran cons-
cientes de que en dltima instancia debian ser las comisiones territoriales las que lideraran el cambio “desde
abajo”. El terreno estaba pues casi literalmente sembrado para que la cacaocultura se fuera haciendo un
hueco cada vez mayor en la agenda politica; y existian pues buenas perspectivas de que el proceso de
articulacién que adn no habia llegado a su fase de plena madurez pudiese cosechar pronto sus frutos.

Como se ha podido evidenciar a lo largo de los anos posteriores a la intervencién, este optimismo en
cuanto a la sostenibilidad del enfoque estaba justificado. Los Cacaoamigos se han convertido en un comité
bien consolidado y han abierto sus puertas a nuevos miembros destacados, como pueden ser el Centro
Agronémico Tropical de Investigacién y Ensenanza (CATIE) con sede en Costa Rica, la Universidad
Nacional Agraria (UNA), la empresa chocolatera alemana Ritter Sport, la agencia de cooperacién alemana
DED o la Asociacién Campesina e Indigena de Agroforesterfa (ACICAFOG). A la par que han venido
ampliando su nimero de integrantes, los Cacaoamigos también han ensanchado su radio de accién geo-
gréfico. Si en sus comienzos esta junta se habia centrado sobre todo en el trabajo en la RAAN, ahora ha
pasado a cubrir con sus acciones la gran mayoria de las zonas cacaoteras del pais. Para asegurar que estos
procesos de expansién no acaben lastrando la eficiencia de la colaboracién interinstitucional, se ha pro-
cedido hace algin tiempo a contratar entre todos los Cacaoamigos a un facilitador que coordina la
planificacién de las diversas actividades de apoyo al sector. Los miembros siguen cofinanciando, entre
otras, capacitaciones y asistencias técnicas productivas para productores cacaoteros, acciones de fomento
de la asociatividad entre campesinos, desarrollo de planes de trabajo territoriales conjuntos, investigaciones
cientificas relacionadas con la cacaocultura y seminarios territoriales de discusién de la politica nacional

del cacao.

Estas actividades se encuentran en gran parte alineadas con el “Subprograma Nacional de Cacao”. De
hecho, bajo el firme liderazgo del MAGFOR se ha logrado que dicho documento no acabara empolvado
en los anaqueles y, por el contrario, sirviera como base para la accién. También ha sido gracias al com-
promiso de este Ministerio que la Comisién Nacional del Cacao ha podido ir ganando mayor peso y
voz en los dltimos tiempos. En esta junta siguen participando activamente los representantes de los
productores cacaoteros. Estos, por lo demds, se encuentran cada vez mejor organizados. Desde que finalizé
el proyecto los Cacaoamigos han podido establecer varias comisiones de clister adicionales que se vienen
a sumar a las de Siuna, Bonanza, Rosita y Prinzapolka. Hoy en dia, existen seis juntas territoriales en la
RAAN, una en la zona central de la RAAS, una en Matagalpa y otra en Rio San Juan (véase pdg. 6).
Considerando que ya el 70% de los productores de cacao nicaragiienses se encuentran involucrados en
el proceso nacional de articulacién publico-privada, parecerfa que el enfoque ONUDI cay6 en su dia en
terreno fértil.
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IV. Conclusiones

El proyecto “Fortalecimiento y difusién del desarrollo de cluster en Nicaragua” logré, durante sus tres
afios de duracién, que en los 14 clister asistidos se multiplicasen las alianzas y se vitalizaran las relaciones
de cooperacién entre los actores locales en pos del desarrollo local. A pesar de que la ONUDI habfa
dejado de operar de forma directa en los territorios objetivo y los frutos de la intervencién habian pasado
a depender en ultima instancia del desempefo de las instituciones articuladoras subcontratadas, el balance
final al cierre del proyecto habfa sido ciertamente satisfactorio. La “retirada silenciosa” de los clister por
parte de la ONUDI se habia producido de forma sopesada y comedida sin crear alteraciones ni condi-
cionar el alcance de los resultados propuestos (véase pdg. 9).

Al cabo de diez largos afios de intervenciones sobre el terreno en directo contacto con los beneficiarios,
la ONUDI contaba al comienzo de la presente fase en 2005 con una metodologfa probada para dinamizar
la competitividad sistémica en tierras nicaragiienses. La transferencia a facilitadores locales del saber-hacer
acumulado para potenciar el rendimiento colectivo en el respectivo clister no presenté mayores desafios
en la prictica. La modalidad de capacitacion ideada al comienzo del proyecto para los empleados de las
instituciones articuladoras que compaginaba la formacién periédica en aula y el acompafiamiento regular
en campo demostré ser adecuada a sus fines. De ello dan fe en pdginas precedentes los éxitos logrados
por los profesionales en formacién en los diversos clister.

Por lo tanto, si la preocupacién inmediata durante esta fase hubiese sido sin mds la de potenciar los
diversos sistemas productivos territoriales, se podrfa concluir que el proyecto habia alcanzado con creces
las metas marcadas. Pero dado que la sostenibilidad del enfoque de articulacién habia sido no sélo una
intencién implicita de la intervencidn, sino el principal objetivo declarado, es preciso realizar un andlisis
miés reflexivo de los logros. El proyecto de la ONUDI consiguié que se fortaleciera la confianza y se
vigorizasen las interrelaciones entre los diversos actores del sector publico y privado en los 14 cldster
asistidos, pero no logré que en todos los territorios las actividades colectivas mantuviesen su norte una
vez terminada la intervencién. Mientras que en los cluster de “Calzado en Masaya”, “Carne en Chontales”,
“Lacteos en Chontales”, “Pldtanos en Rivas”, “Cacao en la RAAN”, “Cacao en la RAAS”, “Cacao en Rio
San Juan” y “Turismo en Ometepe” se siguié ahondando en los procesos de colaboracién y gobernanza
territorial con posterioridad al 2008, en los seis territorios restantes las dindmicas de articulacién fueron
perdiendo paulatinamente su fuelle al clausurarse el proyecto.

Por lo general, el enfoque de coordinacién territorial se consolidé en aquellos clister en los que la insti-
tucién articuladora siguié nutriendo activamente los lazos entre los actores del territorio. En aquellos otros
en los que la entidad previamente subcontratada dejé de ejercer el rol que le habia sido encomendado,
los mecanismos de colaboracién se fueron viniendo abajo. Ello en realidad no hacfa mds que corroborar
uno de los planteamientos bdsicos de la metodologia ONUDI: sin la existencia de facilitadores profesionales
resultaba cuanto menos dificil que la competitividad sistémica en un clister se viese impulsada. Al fin y
al cabo, el aumento de la conflanza no tenfa por qué plasmarse seguidamente en acuerdos comerciales y
la difusién del capital social no tenfa que conllevar la proliferacién de capital econédmico en un territorio.
Claro estd, el desarrollo de un sistema productivo local requerfa bastante mds que cordialidad y buena
correspondencia. Por mucho que las lealtades contribuyesen a engrasar la maquinaria relacional en un
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claster, éstas, por si solas, no consegufan mover todo el engranaje (véase pdg. 16). Siguiendo con la metd-
fora, sin la fuerza propulsora que emanaba de la mediacién y accién planificada por parte de la institucion
articuladora, la rueda motriz pronto dejaba de patinar sobre los demds dispositivos, y en definitiva, de
transmitir movimiento al claster. Sin la institucién articuladora, la concertacién organizada dejaba a menudo
lugar a un entramado de relaciones territoriales bien intencionadas, pero insuficientemente focalizadas y
poco propicias a desencadenar sinergias que se tradujesen en cifras de negocios.

El motivo por el que algunas instituciones articuladoras mantuvieron su compromiso de trabajo con la
comunidad local, mientras que otras abandonaron su actividad con posterioridad al proyecto, hay que
buscarlo, ante todo, en el grado de vinculacién que la entidad tuviese de antemano con el clister. Los
gremios de productores con fuerte arraigo territorial, como pueden ser CEGE-UNAG o APLARI y ONGs
como ALTERNATIVA, de dmbito departamental, continuaron ejerciendo el rol de facilitador como una

manera més de alcanzar sus objetivos corporativos (véase pdgs. 28, 47 y 58).

Por otra parte, al poco de finalizar el proyecto las instituciones articuladoras con mandatos mds vastos
en cuanto a alcance territorial y temdticas cubiertas cesaron de intervenir en los clister. Por mucho que
sus empleados hubiesen llegado a apropiarse de la metodologia ONUDI y pudiesen enorgullecerse de los
buenos resultados que habian obtenido mientras durd la subcontratacién, ello no basté para que las
organizaciones articuladoras priorizaran de forma continuada el trabajo en los territorios. El caso de los
claster de “Muebles en Los Pueblos” (véase pdg. 21) y de “Cerdmica en San Juan de Oriente” fue un
tanto emblemdtico en este sentido. Aunque la ONUDI llevaba una década interviniendo en estos dos
territorios y habfa empezado a capacitar a profesionales de la ONG IPADE ya en el afo 2000, no se
logré dar sostenibilidad al enfoque de desarrollo sistémico. Casi con la finalizacién del subcontrato de
IPADE, también concluyé el periodo de fomento de la articulacién publico-privada en los dos clister;
y no pasé mucho tiempo hasta que gran parte de las estructuras de intercambio que tanto habia costado
construir se fueran disgregando. Ni el capital social acumulado, ni la lograda transferencia del saber-hacer
a la institucién articuladora fueron garantias suficientes para que el desarrollo de los clister de muebles

y cerdmica masayenses se mantuviese en el tiempo.

Al final se volvia a evidenciar la pertinencia de una vieja verdad: el cambio tenfa que venir desde dentro
si se querfa que fuera concluyente y no fugaz. Sélo las instituciones articuladoras enraizadas en sus res-
pectivos territorios tenfan la capacidad de actuar como fuerzas propulsoras penetrantes y estables. En
retrospectiva, se evidencié que el desafio real con el que tropezd el proyecto no fue tanto el de crear
capacidades a nivel local, sino el de identificar a aquellas entidades que pudiesen inducir transformaciones

enddgenas en los clister y tuviesen vocacién de permanencia en los mismos.

Por lo demds, la mayor propensién por parte de entidades locales a sumarse al cambio también se habia
podido observar ya con anterioridad entre las universidades (véase pdg. 11). Aunque al principio de la
intervencién se habfa apostado por sensibilizar a las centrales de las instituciones académicas nacionales
con el fin de que integrasen la temdtica de la competitividad sistémica en los curriculos de todas sus
sucursales regionales, pronto se tuvo que abandonar la idea de poder crear, de esta manera, un poderoso
efecto multiplicador. En contraposicion con el desinterés mostrado por las sedes principales, las univer-
sidades locales asumieron una actitud mucho mds abierta y proactiva hacia la promocién del desarrollo
local. Después de todo, eran partes integrantes de sus respectivos clister y tenfan tantos motivos como
oportunidades para aportar su granito de arena al fomento de la articulacién territorial (véase pdg. 11).
Lo mismo vale decir con respecto a las instituciones de gobierno. Con algunas excepciones, como en el
caso de los cluster de cacao (véase pdg. 67), la apropiacién de la metodologia se dio sobre todo a nivel
local entre los municipios y las representaciones territoriales de los Ministerios y agencias gubernamentales.
A nivel nacional, a raiz de los cambios de cargos politicos electos, no se llegd a contar de forma estable

con valedores del enfoque de fomento de cluster.
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Al analizar el desarrollo del proyecto, a posteriori, tampoco debe dejarse de lado otro aspecto de la inter-
vencién que representd, al mismo tiempo, tanto una fortaleza como una limitacién. La ONUDI centré
sus actividades casi exclusivamente en el fomento de la articulacién publico-privada y apenas dedicé
fondos a la asistencia técnica productiva directa, a la capacitacién en emprendimientos o a otras partidas
para la mejora de la competitividad como tal (véase pdg. 6). En vez de ello la ONUDI apoyé a las
respectivas instituciones articuladoras en identificar fuentes de financiacién alternativas y en sensibilizar
a otros organismos de apoyo para que canalizasen sus servicios de asistencia técnica hacia el sistema
productivo local. La contribucién del proyecto al incremento de la competitividad sistémica consisti6 en
fomentar la confianza entre los actores locales, promover la creacién de redes y alianzas en el territorio
y facilitar el didlogo publico-privado entre representantes de diversas entidades pertenecientes al clister.
La mejora en los niveles de coordinacién y en las relaciones interpersonales e institucionales a nivel
territorial alland el camino para que pudiesen ver la luz mdltiples iniciativas empresariales que bajo otras
circunstancias dificilmente habrian llegado a buen puerto. De repente toda una serie de nuevas oportu-

nidades de negocios se presentaban al alcance de la mano de los pequefios operadores econémicos.

Ahora bien, por mucho que el acrecentado capital social pudiese jugar un papel catalitico en el desarrollo
socioeconémico de los clster y por mucho que el aumento de la confianza sentase las bases para alcanzar
mds con menos, la asistencia propuesta por la ONUDI obviamente no podia sacar de donde no habia.
El enfoque de la articulacién publico-privada lograba contribuir a que el claster desplegara todo su
potencial, pero no podia desencadenar procesos de crecimiento econémico en zonas deprimidas donde
ya nadie podia esperar tiempos mejores. Asimismo, la creacién de sistemas territoriales de gobernanza
coadyuvaba a que se pudiese hacer el mejor uso de recursos limitados, pero ciertamente las comisiones
de claster no contaban con medios portentosos para generar fondos en donde no los habfa.

He aqui el talén de Aquiles de la intervencién. La asistencia técnica propuesta por la ONUDI sélo podia
ofrecer resultados bajo una condicién: en el clister debfan operar suficientes instituciones y organismos
de apoyo como para asegurar que los productores encontrarian a quien dirigirse para solicitar las ayudas
necesarias que les permitiesen aumentar su competitividad. En un clister como el de “pldtanos en Rivas”,
donde la ONUDI sélo aportd el 5% de los fondos para implementar el plan de accién territorial, se
planteaba ciertamente el problema de la atribucién de los méritos (véase pdg. 55). Medir directamente
en cifras de negocio la contribucién del proyecto al desarrollo local en los claster asistidos se presentaba
como una tarea dificil, por no decir insoluble, dado que fueron muchos los actores involucrados en las
actividades y logros que se detallan en pdginas precedentes. Ademds la problemdtica de la atribucion
resultaba ser tanto mds compleja cuanto que en esta Gltima fase de la intervencién la ONUDI ni siquiera
actud de forma directa en los clister, sino a través de instituciones articuladoras, que aun estando sub-
contratadas, no dejaban de ser entidades plenamente independientes.

Desde el punto de vista del desarrollo inclusivo, la cuestién de la atribucién resultaba ser mds bien un
planteamiento secundario, mientras que entre todos los involucrados se lograse sumar; pero no asi la
limitacién que suponia a la hora de elegir los claster beneficiarios el tener que contar con la presencia
de otras entidades de asistencia. Ineludiblemente el proceso de seleccién presentaba un sesgo a favor de
aquellos territorios que de antemano ya estaban recibiendo mds atenciones, dejando pues a un lado las

zonas periféricas mds marginalizadas.

Este inconveniente se ha superado, hoy en dia, en el marco de los nuevos proyectos de la ONUDI en
Nicaragua. La intervencién bajo un enfoque integral que combina el fomento de la articulacién y del
capital social con la asistencia técnica para la mejora de la oferta productiva y las capacidades empre-
sariales ha permitido empezar a operar en dreas remotas en las que el desarrollo rural es atin muy

incipiente.
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