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“Manual Operativo para el Fomento de Cadenas Productivas con Enfoque de Empresa Ancla”
1) Proélogo

El Proyecto Red Productiva es una iniciativa financiada por USAID/Ecuador e implementada por IRIS
Center y Carana Corporation, cuyo objetivo es mejorar la calidad de vida de los ciudadanos,
implementando estrategias basadas en las mejores practicas internacionales de fomento
productivo.

Red Productiva realiza actividades conjuntas con actores de los sectores publico, privado y de la
sociedad civil, para facilitar el didlogo publico-privado, mejorar las condiciones de inversion en el pais,
y generar empleos, mediante el apoyo de subsectores seleccionados.

El Manual que presentamos en esta ocasién, se complementan con los estudios de caso, publicados
anteriormente, y estos dos, tienen relacién con este Ultimo componente, el cual, mediante un programa
de asistencia técnica apoyado en empresas ancla y las mipymes relacionadas, mejoré el desempefio y
crecimiento de diez cadenas de valor en el Ecuador, y ayudé a fortalecer los empleo de méas de 12.000
personas.

El impacto del programa utilizando las metodologias descritas en este manual, Red Productiva logro
tener un impacto significativo a pesar del corto tiempo transcurrido desde su implementacién. De
acuerdo a nuestra experiencia, los resultados se veran multiplicados en el tiempo, una vez que, las
empresas asistidas concluyan con todas sus actividades y disfruten de los beneficios plenos del
proyecto.

Entre otros, algunos de los cambios cualitativos que merecen mencionarse son: el acceso a nuevos
mercados; introduccion de nuevos métodos de produccién; identificacion e implementacion de nuevas
estrategias comerciales y establecimiento o fortalecimiento de las relaciones en la cadena. Estas
experiencias positivas haran posible que las empresas superen nuevos retos y aprovechen
oportunidades y serviran como base para alcanzar un éxito en el largo plazo, y para incrementar y
mejorar los empleos, ventas, inversiones e ingresos de los actores de la cadena.

Los logros alcanzados del programa de apoyo productivo recalcan los factores necesarios para la
implementacién exitosa de programas de asistencia de cadenas de valor: deben ser orientados a las
necesidades del mercado y requieren de un aporte financiero, asi como un significativo nivel de
compromiso por parte de los beneficiarios durante la fase de disefio, ajustes y ejecucion del proyecto.
Fundamental importancia tiene el aporte de los proveedores de servicios empresariales calificados.
Pero ademas, la capacidad técnica de quienes fomentan este tipo de programas, el adecuado
desarrollo metodolégico, y el uso de un instrumental adecuado, son parte integral para el logro de
objetivos duraderos en las cadenas de valor con este manual. Red Productiva desea poner a
disposicién la metodologia y herramientas aplicadas, y la experiencia de varios afios de trabajo con
sectores productivos.



2) Introduccion

Las condiciones mercado complejas y cambiantes dificultan la interaccion de las pequefias y medianas
empresas con el mercado, y evidencian las restricciones que estas tienen al momento de acceder y
competir en los mercados. Mas aln, el aislamiento que estas pequefias unidades productivas tienen,
dificulta la comprension del entorno y limita su capacidad de reaccion para competir.

Los escenarios que deben enfrentar las pequefias y medianas empresas estan caracterizados por
constantes demandas cambiantes y clientes cada vez mas exigentes, en las cuales la innovacion y la
calidad se constituyen en aspecto relevantes para poder competir.

Las micro, pequefias y medianas empresas (mipymes) tienen dificultades para conocer las condiciones
en las que se desarrollan las actividades comerciales en los mercados, como consecuencia de las
limitaciones de recursos técnicos y financieros. Sus condiciones son insuficientes para solventar las
mejoras técnicas y de calidad requeridas en sus productos o servicios para mantenerse en los
mercados. En estrategia valida para eliminar estas limitaciones propios de su tamafio es el de trabajo
conjunto con todas las unidades productivas dentro de la cadena de valor. Por esta razén la
metodologia aplicada, utiliza el enfoque de empresa ancla, como una empresa que tiene un rol
catalizador en el desarrollo de las actividades productivas de una cadena. Por tanto, se trata de
vincular a empresas anclas que si tienen conocimiento del mercado con proveedores que disponen de
producto para la venta, mediante estrechas relaciones estratégicas con visién de largo plazo para
mejorar la competitividad y la sostenibilidad de esta cadena productiva. Este enfoque, ha dado
excelentes resultados en la practica de Red Productiva en el Ecuador, y se encuentra basado en la
teoria de cadenas de valor.

El propésito de este Manual Operativo para el desarrollo de cadenas productivas es generar una guia
y protocolos que permitan a las instituciones publicas, privadas, asi como a los cooperantes y a los
profesionales del desarrollo productivo, disponer de instrumentos que faciliten la identificacion de
potenciales oportunidades para el desarrollo productivo, la introduccion de nuevos métodos de
produccién y la facilitacién de vinculos estratégicos entre actores de la produccion, con el fin de lograr
resultados que beneficien a las partes en forma equitativa con un enfoque de sostenibilidad.

La practica de Red Productiva en el fomento de cadenas productivas en el Ecuador fue amplia,
incluyendo diversos tipos de organizaciones: micro empresas, pequefias y medianas empresas,
asociaciones de productores, y grandes empresas; asi como también cubrié multiples sectores y
subsectores: agricola, agroindustrial, artesanal, manufacturero e industrial.

En el siguiente cuadro se presenta el trabajo ejecutado en cadenas, el ambito del plan de mejoras
desarrollado, y las provincias involucradas, de los cuales se sistematiza la metodologia y herramientas
para compartir con los profesionales del desarrollo productivo.



CUADRO ZONAS DE INFLUENCIA DE PROYECTOS PRODUCTIVOS

TIPO

NOMBRE PROYECTO

PROVINCIA

CANTONES

LECHE

CADENA DE PRODUCTOS
LACTEOS

LECHE

CADENA DE PRODUCTOS
LACTEOS

CARCHI, IMBABURA

EL CARMELO, TULCAN, BUENOS AIRES

CUERO

DESARROLLO DE
PROVEEDORES DE
PRODUCTOS DE CUERO
CURTESA

AZUAY , CANAR

CUENCA, GUALACEO

CALZADO

INTEGRACION Y
MEJORAMIENTO DE LOS
PROCESOS EN LA CADENA DE
SUMINISTRO

TUNGURAHUA

AMBATO

PALMITO

AMPLIACION DE
EXPORTACIONES DE TROPICAL]
FOODS S.A. Y EMPRESAS
PROVEEDORAS EN
NOROCCIDENTE DE
PICHINCHA

PICHINCHA, ESMERALDAS , SANTO
DOMINGO TSACHILAS

PEDRO VICENTE MALDONADO, SANTO
DOMINGO, LA CONCORDIA

HIERBAS
AROMATICAS

ACCESO A NUEVOS
MERCADOS DE PRODUCTOS
AMAZON

AZUAY, SALINAS DE BOLIVAR,
SUCUMBIOS, ESMERALDAS

PAJA
TOQUILLA

DESARROLLO Y
FORTALECIMIENTO DE LA
CADENA DE VALOR DE PAJA
TOQUILLA EN LA PROVINCIA
DEL AZUAY

AZUAY, CANAR

CUENCA, CHORDELEG, PUZHIO, CANARI

HONGOS

APOYO A LA CADENA DE
VALOR DE LA
DESHIDRATADORA DE
HONGOS EN SALINAS

BOLIVAR

SALINAS

AJl

IMPLEMENTACION DE
BUENAS PRACTICAS
AGRICOLAS EN LA
PRODUCCION DE AJI

SANTODOMINGO, MANABI, LOS
RIOS, GUAYAS, ESMERALDAS, LOJA

SANTO DOMINGO, EL EMPLAME, PEDRO
CARBO, PATRICIA PILAR, LOJA

CERAMICA

FORMACION Y PREPARACION
DE INSTALADORES Y
VENDEDORES DE CERAMICA'Y
DISENO DE MODELOS DE
DISTRIBUCION COMERCIAL

TUNGURAHUA, IMBABURA, AZUAY,

PICHINCHA, COTOPAXI,
CHUIMBORAZO

AMABATO,
LATACUNGA,RIOBAMBA.CUENCA,SAN
ANTONIO DE PICHINCHA

En vista del éxito de las empresas y productores obtenido en el desarrollo de los planes de mejoras de
las cadenas antes mencionadas, y el interés demostrado por diversos profesionales en la materia a
partir del lanzamiento de los estudios de caso “Innovacién productiva en el Ecuador — 10
Experiencias exitosas de fomento bajo el enfoque de empresa ancla” realizado en septiembre del
2009, Red Productiva decidid6 compartir estas experiencias con una herramienta metodolégica e

instrumental que facilite el trabajo en el &mbito del desarrollo productivo sostenible.

Por estos razones elabora la presente publicacion del “Manual Operativo para el Fomento de

Cadenas Productivas con Enfoque de Empresa Ancla”, planteando multiples objetivos:

e Dar un testimonio escrito de las lecciones metodologicas que se aprendieron y las mejores
practicas logradas en el fomento de cadenas productivas, con la finalidad de facilitar la

continuidad de este tipo de trabajos con enfoque de responsabilidad y sostenibilidad.




e Trasmitir de una manera sencilla y de facil aplicacion la metodologia del trabajo con cadenas
productivas con enfoque de empresa ancla, para que otros profesionales puedan emprender
trabajos de fomento productivo con éxito.

e Difundir las experiencias de desarrollo de cadenas con enfoque de empresa ancla
desarrolladas en el Ecuador, motivando a mas actores publicos y privados a aplicar estas
practicas para el desarrollo econémico local.

e Contribuir con la difusion de buenas préacticas para el desarrollo productivo, que puedan ser
consideradas en el disefio de politicas de desarrollo productivo en las diversas localidades, asi
como a nivel nacional.

e Generar un espacio de discusion metodolégica e instrumental y el intercambio entre
experiencias, para enriquecer estos procesos de desarrollo productivo local.

El contenido de este libro esta dividido en cuatro capitulos que son:

Capitulo | “Introduccién Conceptual y Metodologia”

Capitulo Il “Mecanismos Operativos para el Desarrollo de Cadenas”
Capitulo Il “Desarrollo de Cadenas Paso a Paso”

Capitulo IV “Herramientas para el Desarrollo de Cadenas”

Se presenta también una sintética guia de uso de estas herramientas. Se brinda al lector una serie de
recomendaciones al momento de realizar actividades de fomento productivo, y los factores de éxito y
fracaso identificados a partir de la experiencia desarrollada por Red Productiva.

A continuacion se presenta mayor detalle de cada capitulo de este Manual.

El primer capitulo “Introduccién Conceptual y Metodologia” presenta al profesional la importancia
conceptual y metodoldgica al momento de ejercer sus actividades profesionales. La coherencia de los
conceptos aplicados, y la firme orientacion al logro de los objetivos conceptuales, permiten mediante
un desarrollo metodoldgico, lograr resultados concretos sustentables para los beneficiarios. Se trata de
evidenciar que las herramientas no pueden ser aplicadas indistintamente, sino que responden a
momentos y etapas especificas, y reconocer la necesidad de contar con una columna vertebral
conceptual para el desarrollo de proyectos empresariales de cadenas productivas.

El segundo capitulo “Mecanismo Operativos para el Desarrollo de Cadenas” en cambio, se introduce
en los mecanismos operativos a utilizar de acuerdo a las diversas fases del proyecto. La importancia
de saber reconocer en cada momento, el estado, situacién y condiciones del desarrollo, y aplicar
especificamente las herramientas necesarias. Es un trabajo de observacion y percepcion, con apoyo
de instrumentos claros y precisos que permitirdn la adecuada intervencion. Desde esta practica,
entonces, no se trata de una aplicacion fria de mecanismos y procesos para el desarrollo de cadenas,
sino de saber leer, para aprender y luego identificar en cada caso, las acciones y herramientas
requeridas para el éxito. Este determina que no es posible una aplicacion mecénica de procesos y
herramientas, sino que hay una clara nocién de que la realidad de cada cadena que es Unica y su nivel
de desarrollo es especifico, de manera que se debe construir un conjunto de herramientas “a la carta”
para lograr el éxito de un desarrollo sostenible.

El tercer capitulo “Desarrollo de Cadenas Paso a Paso” precisara sobre las acciones del paso a paso
dentro del desarrollo metodoldgico e instrumental de las cadenas. Este enfoque permite conocer la



interaccion que debe desarrollarse entre diversas herramientas utilizadas en cada proceso, y como
estos procesos entre si, permiten lograr avances coherentes, progresivos, y exitosos. Importante en
este capitulo es la forma de lectura de datos para el analisis, poder interpretar aspectos relevantes
para el desarrollo de la cadena de valor, especifica.

El cuarto capitulo “Herramientas para el Desarrollo de Cadenas” resaltar4 con algunos ejemplos muy
especificos de Red Productiva, las herramientas y formatos utilizados en las diversas fases del
desarrollo de cadenas productivas.



3) Utilidad de este Manual para el Desarrollo de Cadenas

Este Manual para el Desarrollo de Cadenas no pretende ser un instrumento académico, sino mas bien
aportar en forma efectiva para un uso practico para diversos actores.

Para los funcionarios publicos que deben disefiar y administrar proyectos, les sera de gran utilidad en
dicho disefio, facilitando criterios, herramientas practicas, y experiencias de interés para su trabajo.

Para los consultores y proyectistas de organizaciones publicas y privadas, que se encuentran a cargo
de la ejecucion de proyectos, este Manual, de igual manera, les aporta con herramientas muy practicas
para la ejecucion de proyectos, y facilita alguna informacion interesante que debe ser tomada en
cuenta para la ejecucion de proyectos productivos.

Esta herramienta es versatil, y permitirdA mejorar las condiciones en el desarrollo del trabajo
relacionado a cadenas productivas, y en general, a proyectos de desarrollo productivo.
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CAPITULO | “Introduccion Conceptual y Metodologia”

1. Antecedentes

Las condiciones de la globalizacién, los cambios en los en mercados, las restricciones de crecimiento
economico que se experimentan en el mundo, han colocado a los paises y a las empresas en
condiciones de dificultad por estar influidos por escenarios de permanentes y constantes cambios.

Las politicas publicas han fomentado estrategias para poder facilitar el accionar de los actores
productivos, y su permanencia en los mercados, asi como facilitar el acceso a nuevos mercados.
Estrategias tales como la asociatividad, la innovacién o el acceso a una gama amplia de instrumentos
de asistencia técnica, capacitacion y financiamiento, son entre muchas que se aplican para facilitar las
actividades productivas en el Ecuador.

Sin embargo, no siempre los resultados concretos han sido evidentes, mas aun cuando la operatividad
de este tipo de politicas no llega a una gran mayoria de actores productivos, mientras que los
marcados expulsan implacablemente a actores que no cuentan con las condiciones de competitividad.

El contexto en el que se desenvuelven las empresas en Ecuador, es similar al de muchas empresas en
el mundo. Las pequefias y medianas empresas — pymes- no pueden dar respuesta oportuna a las
exigencias de los mercados, y también tienen problemas de productividad, condiciones que limitan su
competitividad al momento de colocar sus productos en los mercados.

Algunos enfoques apropiados y ampliamente reconocidos por las bondades que ofrece es el enfoque
de la asociatividad, para la creacion de vinculos estratégicos y estrechos entre los actores de las
cadenas productivas, han sido adoptados por muchos programas de apoyo empresarial y fomento
productivo. Su aplicacion ha facilitado a las pequefias y medianas empresas de paises de menor
desarrollo el competir abiertamente en los mercados locales e internacionales, y solventar de mejor
manera sus serias limitaciones de capital, tecnolégicas, de mercadeo y de técnicas adecuadas para
los procesos de produccion.

Entre otros, el enfoque de cadena y de empresa ancla ha tenido buenos resultados como un esquema,
metodologia y planteamiento que genera vinculos asociativos entre actores de la cadena de valor y
tiende a promover la creacidon de sistemas productivos altamente dinamicos y competitivos, que se
encuentran interaccionados mediante procesos de especializacion sectorial, mejoras de productividad,
estandarizacion de calidad. También estos enfoques han permitido dinamizar las actividades
productivas con concentracion territorial.

Si bien estos hay multiples planteamientos sobre estos temas, su forma de enfocarlos, resolverlos, y
metodologias sobre las cuales trabajar (USAID, PNUD, GTZ, ONUDI, ETC.), no existe en realidad una
disciplina estructurada que permita que las vertientes de andlisis se integren y tengan una visién
consensuada. Consecuentemente, a continuacién sefialaremos algunos enfoques conceptuales que
resultan interesantes en esta materia.

11



1.1. La internacionalizaciéon

No cabe duda, que muchas de las condiciones que hoy enfrentan las pymes en el mundo se originan
en la apertura econémica y comercial, que siguié a la apertura financiera, y que puede ser reconocida
a través de los mudltiples tratados econdmicos o de libre comercio, asi como los procesos de
integracién econoémica.

Esta apertura genera para los mercados amplitud, y para los productores algunos retos que deben
enfrentar si desean permanecer en los mercados.

El conocimiento de las condiciones que se presentan en estos mercados, y los vinculos para poder
traducirlos en los procesos de produccion, generando los estandares exigidos, son fundamentales,
razén por la cual el desarrollo de las cadenas productivas con enfoque de empresa ancla facilita este
proceso, de adaptacion constante a las exigencias del mercado.

Para esta adecuacion las empresas ancla, que generalmente tienen conocimiento de las condiciones
del mercado, sea este local, nacional o internacional, pueden apoyar de una manera sustancial a las
empresas proveedoras, permitiendo generar capacidades de produccién, tecnificacion de procesos,
mejoramiento de productividad, y cumplimiento de estandares de calidad adecuados a cada mercado.

1.2. La Crisis Econ6émica

La crisis econdmica agudiza las condiciones complejas para la competencia de las pymes,
fundamentalmente, por cuanto el mercado se reduce por una contraccién de la demanda, las ventas
disminuyen, los ingresos decrecen, y las pymes tienen mayores dificultades de subsistir. Por otra
parte, en las condiciones de contraccidon econémica es cuando mas fuerte se vuelve la competencia
entre las empresas.

Sin embargo, dentro de estas condiciones complejas, las pymes también cuentan con algunas
ventajas, como su flexibilidad para ajustase a variantes condiciones, o su capacidad de amortiguar
limitaciones enfrentandolas en forma colectiva dentro de estrategias asociativas.

Estas ventajas pueden ser aprovechadas de mejor manera cuando se produce una integracioén vertical;
es decir, cuando se establecen vinculos entre las empresas productoras en los diversos eslabones de
la cadena productiva; es decir, los proveedores se vinculan estratégicamente con visién de largo plazo
a sus compradores, estrechando relaciones; mejorando sus costos; y estableciendo estrategias
conjuntas frente al mercado.
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2. Enfoque Conceptual

2.1. Cadena de Valor de Porter

El enfoque conceptual de cadenas tiene su difusiébn a partir de la elaboracion de Michael Porter,
Universidad de Hardvare.

La importancia del aporte de Porter’ (1987) esta dada por la definicién de que la cadena de valor debe
identificar las fuentes de generacion de valor para el cliente. Consecuentemente, dentro de este
enfoque, las empresas tienen una serie de actividades para disefiar, producir, comercializar, entregar y
apoyar a su producto o servicio. Este concepto de cadena se desarrolla basado en el enfoque desde el
punto de vista del cliente, y sefiala que el valor es el resultante de una “suma de los beneficios
percibidos que el cliente recibe, menos los costos percibidos por él, al adquirir y usar un producto o

servicio™.

En el siguiente grafico se esquematiza este concepto de cadena de valor:

ABASTECIMIEMNT O
DESARROLLO TECMOLOGICC
RECURSOS HUMAMNOS
INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

LoGisSTICA LoGisToce | MARKETING
Trrenres|oPeraciOnes | SIS TS v SERVICIOS
WEMNTAS
E=qguema del modslo de la Cadena de walor empresarial. En la parts =superior, -

la=s actividade=s de apowo o auxiliares. En la partes inferior, las actividade=s
primaria=

Fuente: es.wikipedia.org/wiki/Cadena de valor

La teoria de cadena de valor, segun Porter, identifica 9 actividades estratégicas de la empresa, a
través de las que se puede crear valor para los clientes, estas 9 actividades se dividen en 5
actividades primarias y 4 de apoyo.

Entre las cinco actividades primarias® se consideran: (i) la logistica de entrada de materias primas, (i)
la transformacion de las mismas (produccién); (iii) la logistica de salida (distribucion); (iv) la
comercializacion de las ofertas (proceso de ventas) y (v) los servicios anexos a las mismas.

1
Fuente: http://www.eumed.net/cursecon/libreria/2004/alv/2d.htm

% La cadena de valor es esencialmente una forma de anélisis de la actividad empresarial mediante la cual
descomponemos una empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva
en aquellas actividades generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e
integra las actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales. Por
consiguiente la cadena de valor de una empresa esta conformada por todas sus actividades generadoras de
valor agregado y por los margenes que éstas aportan.

% Aquellas que tienen que ver con el desarrollo del producto, su produccién, las de logistica, comercializacion y
los servicios de post-venta
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La empresa debe valorar los costos y rendimientos en cada actividad creadora de valor, asi como los
costos y rendimientos de los competidores, para poder mejorar. En la medida en que la empresa
desarrolle una actividad mejor que la de los competidores, podra alcanzar una ventaja competitiva.

El éxito de la empresa depende no solo de como realiza cada departamento sus tareas, sino también
de cdmo se coordinan las actividades entre los distintos departamentos.

Es por ello que tenemos actividades de apoyo a las actividades primarias de la cadena, que son parte
de ella tales como: la administracion de los recursos humanos, las de compras de bienes y servicios,
las de desarrollo tecnoldgico (telecomunicaciones, automatizacién, desarrollo de procesos e ingenieria,
investigacion), las de infraestructura empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad,
relaciones publicas, asesoria legal, gerencia general).

El Margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por la empresa para
desempeniar las actividades generadoras de valor.

Dentro de cada categoria de actividades primarias y de apoyo, hay tres tipos de actividad que juegan
un papel diferente en la ventaja competitiva:

* Directas. Las actividades directamente implicadas en la creacién del valor para el comprador, como
ensamble, maquinado de partes, operacion de la fuerza de ventas, publicidad, disefio del producto,
bldsqueda, etc.

* Indirectos. Actividades que hacen posible el desempefiar las actividades directas en una base
continua, como mantenimiento, programacion, operacion de instalaciones, administracion de la fuerza
de ventas, administracién de investigacion, registro de vendedores, etc.

» Aseguramiento de calidad. Actividades que aseguran la calidad de otras actividades, como
monitoreo, inspeccion, pruebas, revision, ajuste y re trabajado.

Se debe lograr mejorar la gestion de los procesos basicos de la empresa y entender que muchas
deben ser tareas compartidas y de cooperacion.

Porter plantea un modelo tedrico que permite el desarrollo de las actividades de organizacion
empresarial generando valor al cliente final.

La competitividad, por otra parte, estd medida, segun cinco fuerzas identificadas por Porter, que son
las siguientes:

Rivalidad del Sector.

Amenazas de Entrada al Mercado.

Poder de Negociacion de los Compradores.
Poder de Negociacion de los Proveedores.
Amenaza de Sustitutos.

arwnE

2.2. Cadenas de valor elaborado por USAID a partir de teoria
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El concepto de cadenas utilizada por Red Productiva es el “total de actividades y servicios requeridos
para llevar un producto o servicio desde su concepcion hasta la venta en sus mercados finales ya sean
locales, nacionales, regionales o globales™; incluyendo proveedores de insumos, productores,
procesadores y compradores.

Estructura de Actores en una cadena de Valor.
Minoristas Globales

ENTORNC LOCALMACIONAL . " "
Minoristas Nacionales

Proveedores-especificos del sector

Proveedores Transversales Procesadores imermediarios

Productores
Proveedores Financieros
{Transversales)

Prﬂveedares de Insumos

Fuente:www.microlinks.org/.../VC+Framework+Briefing+Paper_ SPA_ FINAL.pdf?..., El marco de la
cadena de Valor; USAID

La creacion de cadenas de valor implica componentes estructurales y dinAmicos. La empresa y su
cadena de valor mantienen una correlacion absoluta ya que cada elemento afecta el desempefio del
otro. En este sentido todos los elementos son fundamentales; hacia atras los proveedores; y hacia
adelante, como lo son los canales para llegar a los mercados.

Los elementos base son:

Mercados Finales: Son los consumidores, la demanda y esta determina el precio, la calidad y tiempo
de un producto o servicio.

Superestructura: Esta puede ser a nivel local o internacional y engloba las normas, costumbres,
acuerdos de comercio internacional e infraestructura publica que pueden ser un apoyo o dificultar el
movimiento de un producto.

Vinculos Verticales: Relaciones este empresas a diferentes niveles de la cadena de valor; estas
pueden aumentar la competitividad de la industria.

4 Cadenas de Valor USAID, Elizabeth Dunn
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Enlaces Horizontales: Asociaciones, cooperaciones entre empresa que pueden disminuir costos y
mejorar la situacion de la empresa.

Mercados de Apoyo: Servicios financieros y técnicos, nuevas tecnologias.

Interviniendo dentro de la cadena de valor permite realizar mejoras para lograr mejoras en la
competitividad, incrementos en la diferenciacién, desarrollo de productos, una cooperacion y
competencia entre empresas, la transferencia de informacién y por lo tanto acceso a nuevas
tecnologias.

2.3. Metodologia de Redes, alianzas o vinculos estratégicos

Por otra parte, se presenta un punto de partida metodoldgico que es el enfoque de empresa ancla, el
mismo que ha sido utilizado por Red Productiva para el desarrollo de los proyectos productivos en
Ecuador. Este enfoque de empresa ancla ha permitido el desarrollo de proveedores, o cadena de
producciéon. Este enfoque tiene relacion con las denominadas redes verticales, que se unen en
procesos de asociatividad de largo plazo, para las mejoras sustentables de competitividad,
correspondiendo a los actores diversos niveles de la cadena de valor.

Las redes verticales definidas por PNUD2, como "Aquellas modalidades de cooperacién entre
empresas que se sitlan en posiciones distintas y consecutivas en la cadena productiva y se asocian
para alcanzar ventajas competitivas que no podrian objetivo de la forma individual. El ejemplo mas
tipico es el establecimiento de una relacion de proveeduria estratégica y estable entre varias empresas
clientes y sus redes de micro, pequefias y medianas subcontratistas o proveedoras".

Las redes verticales son independientes del tamafio de las empresas, y se generan alianzas entre
grandes y pequefias empresas con el fin de desarrollar proveedores; asi cada una de las empresas de
la cadenas se dedicaran a las actividades en las cuales pueden ser mas rentables y eficientes, en el
caso de las primeras; y las segundas en cambio, aseguran un mercado que les permite mantenerse y
crecer en el mediano y largo plazo.

La practica de Red Productiva en el desarrollo de cadenas con enfoque de empresa ancla cuenta con
algunas lecciones aprendidas, que le ha permitido priorizar esta metodologia, facilitando el desarrollo
de proveedores y generando algunas ventajas, que se sefialan a continuacion:

a) Las empresas proveedoras se impulsan y desarrollan a través de una empresa ancla, que es
la que compra sus productos, y sefiala los estandares que exige el mercado.

b) La ventaja de mantener contacto estratégico y estable con la empresa que les compra sus
productos permite establecer acuerdos de largo plazo (al menos un afio o mas), sobre
desarrollo tecnolégico, estandares, calidad, precios, cantidades, formas de pago, etc., en
condiciones que beneficien a las dos partes: proveedores y compradores, asegurando para las
dos partes simultaneamente, la provisién de insumos y la venta de productos finales.

c) Una ventaja importante constituye la informacién de mercado, que es de conocimiento de la
empresa ancla, y que permite orientar la produccion con estandares, calidad y cantidades, de
modo que se disminuyen los riesgos de las inversiones, y orienta en forma mas objetiva los

® United Nations Development Program
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esfuerzos para mejoras productivas, y consecuentemente, garantiza la colocacion de los
productos en mejores condiciones.

d) Claramente una enorme ventaja es que los pequefios proveedores son apoyados desde la
empresa compradora, en el mejoramiento de practicas de produccion, pero que también
garantiza la compra de los productos.

2.4. Algunas consideraciones para el desarrollo metodoldgico operativo

A continuacion se presentan algunas definiciones que seran consideradas para el desarrollo
metodoldgico operativo del presente manual:

Cadena de Valor: abarca toda la logistica y actividades para llevar un producto o servicio desde su
concepcién hasta la venta en los mercados finales.

Cadena productiva: abarca todos los eslabones que conforman un proceso productivo durante el cual
se agrega valor a la materia prima hasta el punto de venta final de un producto terminado. No incluye
los servicios o logistica que si abarca la cadena de valor.

Sector: definido por el tipo de actividad econémica y usado para la contabilidad y las estadisticas del
pais por ejemplo, agricultura, mineria, manufactura, comercial.) Cuenta con subsectores definidos por
un nivel mas especifico de producto o servicio.

Cluster: conjunto de empresas o productores, sin perjuicio de tamafo, dedicados a actividades
econdmicas relacionadas con un mismo subsector ubicados en una regién geografica.

Grupo Asociativo: grupo de personas o unidades productivas que trabajan bajo bases de confianza
con objetivos comunes. La formalizacion de un grupo asociativo tiene como resultado una asociacion,
con personeria juridica.

Empresa Ancla: se refiere a una empresa con encadenamientos hacia adelante y/o hacia atras en la

cadena de valor y con acceso a mercados finales. Juega un rol catalizador en el fortalecimiento de la
cadena.
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3. Caracteristicas fundamentales para proyectos de cadenas productivas

Los proyectos de cadenas productivas requieren para su éxito tener varias caracteristicas claves o
fundamentales, como lo resalta PNUD en el Texto de “Introduccion a la Integracion Productiva®:

Orientacion a la demanda

Enfoque empresarial

Orientados al negocio

Orientados a cambios estructurales y permanentes de las empresas.
Impacto sobre empleo e ingresos

Significado en el territorio

3.1. Orientacion ala demanda

La orientacion a la demanda significa que la cadena debe tener un producto/productos con demanda
en un mercado o varios, sean estos locales, nacionales o internacionales. Si un producto no tiene
demanda, si no esta orientado al consumidor, dificilmente se logrard cambios en la cadena.

Si un producto no tiene demanda, si no esta orientado al
consumidor, dificilmente se lograrda cambios en la cadena

Cabe resaltar que Humphrey & Schmitz’sefialan también que los proyectos de promocion de
“clisteres” deben estar enfocados hacia la demanda, es decir el consumidor. Este enfoque de
demanda muchas veces es omitido en los programas publicos, por lo que la sostenibilidad de dichos
proyectos se ve menoscabada, al no tener mercados demandantes estables y reales.

Por otra parte, los conceptos de valor que desarrolla Bovet®, resalta que no conviene que las pymes
compitan con “commodities” ya que en este ambito tendrdn que competir con grandes empresas y
consorcios, sin tener posibilidades reales, por cuanto los costos de estas grandes empresas, por su
escala, serian siempre menores. Mientras que, cuando estas pymes se orientan a ofertar un producto
con valor agregado y que tiene elementos de diferenciacion, sus posibilidades para poder competir
crecen, ya que muchos mercados estan dispuestos a pagar un “premio” por esta diferenciacion, o ese
valor agregado.

Con este enfoque, entonces lo que se deriva es que es necesario encontrar en el mercado sefiales
que orienten la produccion, y que permitan tener certeza de que el producto tiene sefales positivas en
el mercado; en cuyo caso vale la pena realizar un trabajo de articulacion entre empresa ancla y
proveedores, para atender los requerimientos del mercado.

® United Nations Development Program, Introduccién a la Integracién Productiva, PNUD, México D.F., 1999 (los tres
altimos factores de esta lista)

" Humphrey, John y Hubert Schmitz, Principles for Promoting Clusters and Networks of SMEs, Discussion Paper No. 1,
UNIDO, Vienna, Austria, 1996

& Bovet, David y Martha Joseph, Value Net: Breaking the Supply Chain to Unlock Hidden Profits, Willey,2000
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Segun Bovet, la secuencia de la cadena productiva termina con el consumidor. Sin embargo, la misma
secuencia sefiala que, se debe iniciar por este eslabdn “el consumidor”, ya que el valor se inicia desde
alli, y marca los encadenamientos hacia los diferentes actores o eslabones de la cadena.

3.2. Enfoque empresarial

El enfoque empresarial de los proyectos de cadenas de valor o cadenas productivas es fundamental,
cuando se trata de desarrollar cadenas productivas. Significa que las estrategias a desarrollar y el plan
de mejoras, asi como las actividades que de este plan de mejoras se derivan, deben ser de interés
para los empresarios, y deberan generar beneficios futuros para sus negocios. Si los empresarios no
tienen interés en su desarrollo, no se logrard su compromiso, y el trabajo se realizard Unicamente
mientras se cuente con el apoyo externo; pero los productores o empresarios no estaran dispuestos a
invertir en este plan de mejoras.

Significa que las estrategias a desarrollar y el plan de mejoras,
asi como las actividades que de este plan de mejoras se derivan,
deben ser de interés para los empresarios, y deberan generar
beneficios futuros para sus negocios

La falta de un enfoque de negocio y de interés del empresario ha provocado que numerosos proyectos
a lo largo y ancho del pais, se encuentren paralizados o inconclusos; ya que los empresarios o
productores no tienen interés en invertir en el proyecto, luego de que el apoyo externo ha terminado.
Es decir no creen en el proyecto.

Si no existe interés, no hay compromiso y consecuentemente, no se contara tampoco con los recursos
humanos y financieros necesarios para mantener el proyecto, obtener resultados y generar ventajas
competitivas para los actores productivos involucrados.

3.3. Orientados al negocio

Esto significa que el proyecto de cadena que se desarrolla debe ser un negocio, es decir debe tener
una rentabilidad que permita sostener el negocio. De lo contrario, si no hay una rentabilidad adecuada,
el negocio desaparecera rapidamente, o en el mejor de los casos, permanecera reducido hasta su
desaparicion.

El proyecto de cadena que se desarrolla debe ser un
negocio, es decir debe tener una rentabilidad que permita
sostener el negocio

La base para el desarrollo del proyecto debe ser, consecuentemente, el andlisis de viabilidad
econdmica — financiera, y su impacto social.
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3.4. Orientados a cambios estructurales permanentes de las empresas

El enfoque de lograr los cambios estructurales que se mantengan en el tiempo, significa que no se
prevé desarrollar cambios temporales, ya que estos no sustentan dos aspectos claves del cambio:
innovacién en procesos, relaciones, y productos, y por otra parte, generacién de nuevas capacidades
gue estan a la base de las posibilidades de cambios estructurales en la produccion.

Dado que los procesos de aprendizaje son interactivos, como menciona Lundvall®, pero ocurren en
forma limitada a través del intercambio de mercados y precios relativos, consecuentemente, los
contactos directos son de gran valor. El “know how” especifico se comparte a través de los contactos y
las empresas pueden compartir estos conocimientos con otras empresas y productores, logrando
aumentar sus capacidades de lograr informacién, captarla, seleccionarla o utilizarla respecto de su
negocio.

Por estas razones, las relaciones entre las empresas facilitan la trasmision eficiente de conocimientos
especificos, que sientan las bases para la difusién de las innovaciones tecnoldgicas blandas y duras,
como lo sefialan autores varios'.

Estos cambios, significan a la base innovacion y nuevos mecanismos de aprendizaje y actualizacion
de conocimientos en los actores productivos.

Sin estas condiciones, un proyecto de cadena, regresara rapidamente a la situacion inicial, y el
esfuerzo se esfumara al momento de encontrar nuevamente las limitaciones y restricciones de acceso
a mercados, y la consiguiente desaparicion de las pymes vinculadas.

La sostenibilidad debe estar fundamentada en los procesos innovativos y de capacidad de aprendizaje
permanente, medios Unicos de contar con las capacidades para adecuaciones constantes a los nuevos
requerimientos siempre cambiantes del mercado.

3.5. Impacto sobre empleo e ingresos

Un aspecto de gran relevancia cuando se trata del desarrollo de cadenas productivas mediante el uso
de recursos publicos o de la cooperacion internacional, es el impacto de la cadena sobre la generacion
de empleo y el mejoramiento de ingresos de las familias involucradas. El criterio de generacién de
empleo, sin embargo, debe ser cuidadosamente manejado, ya que debe estar enfocado con visién de
largo plazo. No se trata de que un proyecto que genere empleo temporalmente. Solamente cuando, la
cadena productiva permanece en el mercado, mantiene o incrementa sus ventas, puede sostener el
empleo que genera en forma estable. Y a esto debe apuntar el desarrollo de este tipo de proyectos.

° Lundvall, Bengt-Ake, National Systems of Innovation, Printer Publishers, Londres, Inglaterra, 1992

19| undvall, Bengt- Ake, Op. Cit, 1992

Becattini, Giacomo, Rilessioni Sul Distreto Industriale Marshalliano Come Concetto Socio-Econémico, Stato e Mercato,
No.- 25, Abril de 1989, Italia

Rullani, Enzo, Economia e Organizzazione; Alle Origini di una Biforcazione, en organizzazione Econémica Comparata:
Lanalisi delle Alternative Structurali Discrete, Economia e Politica Industriale, No. 70, Italia, 1991
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3.6.  Significado en el territorio

Por ultimo, un aspecto relevante es el impacto del desarrollo de la cadena productiva sobre el territorio.
Este impacto puede ser de diverso tipo.

Podemos mencionar que el impacto esta dado por cuanto puede existir una concentracién territorial de
pymes dentro del sector o rama de actividad en la que se realiza la intervencion, por lo cual el éxito de
esta cadena, promovera inmediatamente, la asimilacion de otras pymes y orientard los cambios,
generando un efecto de réplica automatica en el territorio, lo cual mejora las condiciones productivas y
de empleo en este territorio.

Otra forma de impacto se refiere a las buenas practicas que pueden ser asimiladas por otro tipo de
empresas en el territorio, y que conducirdn a mejoras competitivas.

No menos importante, es la dinamizacion del aprendizaje y generacién de capacidades en el territorio,
gue mejoraran las capacidades productivas, a través de actores locales publicos o privados enfocados
en desarrollo que podran ser entes multiplicadores de estos nuevos conocimientos en el territorio.

4. Tipologias de cadenas Productivas con enfoque de Empresa Ancla

Dentro del Manual se presenta la participacion de una empresa ancla, y de proveedores.

Se entiende como empresa ancla, aquella empresa que cuenta con al menos tres proveedores, y que
realiza una actividad de agregacion de valor, dentro de la cadena de producciéon®. Esta empresa ancla
debe ser estable, y estar dispuesta a mantener acuerdos o alianzas estratégicos con sus proveedores,
en condiciones de beneficio mutuo.

La empresa ancla debe estar comprometida con el desarrollo del proyecto, ya que sera parte de su
negocio, se sustentard en el mercado, y se articular4 con los proveedores, generando beneficios a
todas las partes, que les permiten reducir los riesgos e incrementar las posibilidades de sostenibilidad
del negocio en conjunto.

Los proveedores de la empresa ancla, generalmente son micro, pequefios o medianos productores,
con personeria juridica empresarial, asociativa o0 comunitaria que tienen interés en mejorar sus
condiciones de produccién, con miras a incrementar sus ventas, y consecuentemente sus ingresos.
Deben estar interesados en mantener acuerdos estables con la empresa ancla, para desarrollar una
proveeduria de productos planificada, logrando de esta manera maximizar los beneficios de las partes,
,minimizar los riesgos y tener un crecimiento adecuado.

Generalmente, este tipo de proyectos de cadenas, establecen algunas condiciones para el apoyo,
como su orientacion a beneficiarios productivos con determinadas caracteristicas, relacionadas a su
tamafo, ya que se trata de recursos publicos que se orientan a los sectores que tienen limitaciones
para la competitividad, pero que si pueden eliminar estas restricciones con la asistencia y apoyos
obtenidos.

Como referencia se presenta la clasificacion de Mipymes utilizado en el Estatuto Andino.

' Definicién utilizada por el Proyecto Red Productiva.

21



Tabla — Clasificacion de MIPYMES

Micro 1-9 Menos de 100.000 Menos de 100.000
Pequeiia 10-49 100.001-1.000.000 100.001 -750.000
Mediana 50-199 1.000.001 — 5.000.000 750.001 — 4.000.000

Fuente: Proyecto Decision, Estatuto Andino de la PYME, La Paz - Bolivia, 200.; Decreto Ejecutivo No
2086 para la creacion de CONMICRO, Quito - Ecuador, 2004.

12 Sin incluir inmuebles y vehiculos de la empresa.
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5. Beneficios del trabajo asociado en la cadena

Significativos beneficios se establecen al momento en que los vinculos estables estan dados entre la
empresa ancla y los proveedores.

Algunos de estos beneficios se sefialan a continuacion.

5.1. Capacidad de aprendizaje e innovacién

Uno de los beneficios del trabajo entre la empresa ancla y sus proveedores, es la dinamizacién del
aprendizaje que permitird cambios cualitativos y estructurales para mejoras sustantivas del negocio en
su conjunto. Este aprendizaje y traslado de “know how” se produce a través de la experiencia de la
empresa ancla y del conocimiento que la empresa ancla tiene sobre el mercado, y que es trasladado a
las empresas proveedoras con la finalidad de que apliquen buenas préacticas de produccion, segun los
estandares exigidos por el mercado.

También estos beneficios de aprendizaje, generados por los vinculos y contactos entre las empresas,
permiten reducir los tiempos y costos del aprendizaje, y a su vez, generar procesos de especializacion
y complementariedad productiva, que redundan en una mayor competitividad.

Esta capacidad a su vez desarrolla en los proveedores una vision de automejoramiento, ya que con la
informacién directa del mercado, el proceso innovativo dentro de su actividad productiva o de su
producto serd mas facil la adaptacién de sus recursos a los requerimientos de la demanda.

5.2. Eliminacion de restricciones de acceso a mercados

Otra de las ventajas del trabajo asociado entre empresa ancla y proveedores es el conocimiento del
mercado, sus requerimientos y estandares, que pueden ser aplicados a través de planes de mejoras
en los proveedores, y consecuentemente acceder al mercado. Esta eliminacién de restricciones ocurre
en tiempos menores, ya que la empresa ancla conoce muy bien la demanda del mercado y sus
caracteristicas, y puede trasmitir directamente a sus proveedores, estos elementos, traducidos en
acciones y procesos a mejoratr.

Los proveedores al ser participes de un trabajo asociativo, no deben entrar en procesos de prueba y
error para eliminar las restricciones, sino que tienen informacion directa y precisa de cuales son estas
barreras, y cuentan con la asesoria y asistencia de la empresa ancla para conocer como eliminar
dichas restricciones.

Estos vinculos estables permiten reducir los costos del cambio, y dinamizar los procesos productivos
para una mayor productividad, y mayor eficiencia en el uso de los recursos.
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5.3.  Economias de escalay capturar externalidades

Un beneficio del trabajo articulado con otras empresas del mismo nivel de la cadena, asi como también
con la empresa ancla, es el generar economias de escala, al producir en mayores volimenes por el
conjunto de empresas.

Esta produccion de mayor volumen, permite optimizar los recursos para ciertos procesos productivos,
los mismos, que pueden ser realizados en forma conjunta, o por una de las empresas de la cadena,
eliminando de modo las limitaciones que tienen las pymes en forma individual.

Un aspecto importante dentro de esta reduccion de costos, derivado de la economia de escala, se
refleja por ejemplo en la capacitacién y asistencia técnica que las empresas de la cadena en su
conjunto pueden acceder a costos muy inferiores, que si lo hicieren individualmente. Relevante es el
abaratamiento de insumas para la produccion.

5.4. Capacidad de gestion estratégica

El beneficio mayor, sin embargo, se da por la mayor capacidad para tomar decisiones respecto de sus
objetivos, de programas, de situaciones de futuro, y simultaneamente, contar con la capacidad para
reorganizar los recursos internos para el logro de los objetivos propuestos.

En este ambito es importante el aporte de la empresa ancla, y la forma cémo pueden influir
positivamente sobre nuevas capacidades en las pymes.

Un aspecto relacionado a la gestion de pymes, es que se reducen los temores de pequefios
empresarios frente a la toma de decisiones, ya que se cuenta con mayor informacién por los vinculos
existentes entre las empresas de la cadena, y por el apoyo con que cuentan las pymes de parte de la
empresa ancla para adoptar dichas decisiones.

Por otra parte, en vista de que la empresa ancla tiene un conocimiento mayor del mercado, se reduce
el riesgo y esto es percibido directamente por las pymes, que logran una mayor capacidad de toma de
decisiones.

Al contar con mayor capacidad para la toma de decisiones, también la gestion de sus recursos mejora,

por lo que experimentan en la practica una importante de gestion estratégica den sus pequefios
negocios.
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CAPITULO Il “Mecanismo Operativos para el Desarrollo de Cadenas”

1. Desarrollo de cadenas de valor con el enfoque de empresa ancla

El marco conceptual se fundamenta en la teoria de desarrollo de cadenas de valor, comprendiendo
gue la competitividad y desempefio de las micro, pequefias y medianas empresas (mipymes)
dependen de la estructura y dinamica de la cadena de valor, y de su nivel de articulacién a la cadena.

Este analisis permite comprender, que se requiere de un andlisis integrado en la cadena, para poder
identificar los mecanismos de apoyo a mipymes, y herramientas a utilizar.

En todo momento se trata de poner en contacto a las mipymes, con los mercados finales y de
fortalecer sus relaciones y poder de negociacion dentro de la cadena, para de este modo, lograr la
sostenibilidad de sus actividades productivas, un mejor posicionamiento dentro de la cadena, y
mejores ingresos por sus actividades econémica.

Otro aspecto relevante es la evidencia empirica de la teoria de valor que “revela que ciertos actores
tienen un impacto catalizador sobre el desempefio y comportamiento de toda la cadena”. Las
empresas ancla constituyen un excelente punto de para el mejoramiento de la competitividad de la
cadena de valor y las mipymes vinculadas, ya que estas empresas conocen con mucha precision las
caracteristicas de y demandas del mercado que atienden, es decir se encuentran cercanas a la
demanda.

Las empresas ancla pueden tener diversas condiciones: pueden ser empresas exportadoras; muchas
veces son empresas grandes con acceso a los mercados finales; son empresas que tienen recursos
para invertir en su desarrollo y en el de la cadena de valor.

Estas empresas ancla pueden proveerse con la produccion de varios proveedores y establecer
estandares de calidad, que deben mantenerse en toda la cadena.

Estas empresas ancla, también pueden, por su capacidad afectar a todos 0 numerosos actores de la
cadena; pueden eliminar intermediarios ineficientes y establecer vinculos directos con las empresas
proveedores, para lograr establecer una mayor eficiencia dentro de la cadena de valor.

Las empresas ancla, también pueden ser pequefias empresas, que generan altos niveles de
innovacién en procesos y productos para atender nichos de mercados muy selectivos; o pueden ser
asociaciones de productores, viene establecidas, con recursos suficientes para invertir y que abarcan
un importante segmento de mercado.

Sin perjuicio de las caracteristicas especificas que estas empresas ancla puedan tener, siempre se

basara en que estas cumplen un rol transformador en la cadena y que tienen contacto directo con la
demanda y mercados.
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2. Estrategia para promover e impulsar proyectos de cadenas productivas

En base la investigacion realizada por CARANA sobre las condiciones del sector productivo en
Ecuador se establecié dos elementos fundamentales que limitaban la capacidad de las empresas
locales para poder competir a nivel internacional, y que fueron los siguientes:

a) los bajos volumenes de produccion y
b) la baja calidad.

Se pudo observar que pocas empresas demostraban capacidad para cumplir con las demandas de
mercados mas exigentes. Efectivamente las empresas conocen en su mayor parte, las oportunidades
y desafios, pero encuentran muy complicado el definir las estrategias adecuadas para su desarrollo
efecto, fundamentalmente, dentro del enfoque de cadena de valor.

La evaluacibn de CARANA también estableci6 que muchos programas de apoyo a pequefias
empresas, carecian del enfoque adecuado de mercado, por lo que no lograban resultados que
fundamentaran la sostenibilidad de dichas actividades productivas.

Con frecuencia los programas analizados proveian de servicios para mejoras la gestion de las
empresas 0 sus productos tradicionales, sin comprender primero los requisitos variables de los
mercados finales, nacionales e internacionales, en términos de calidad, volumen, costo y tiempo de
entrega.

En realidad, la mayor parte de mipymes, requeria bajo este analisis de adaptar sus productos y sus
estrategias para acceder a mercados finales.

Otros programas, en cambio, se enfocaron a la diversificacion innovacién, desarrollo de las
exportaciones y otras areas de intervencion funcionales, y no pudieron fortalecer a las empresas
involucradas al no articular a mas de sus recursos, a inversiones de socios y beneficiarios.

Positivo hallazgo fue la capacidad de las empresas consultoras nacionales y proveedores de servicios
empresariales, que si tenian experiencia en el analisis de la competitividad de las empresas y de la
cadena de valor, y tenian las capacidades para ofrecer soluciones eficientes en términos de costos, y
calidad.

Positivo hallazgo fue la capacidad de las empresas consultoras nacionales y
proveedores de servicios empresariales, que si tenian experiencia en el
andlisis de la competitividad de las empresas y de la cadena de valor, y
tenian las capacidades para ofrecer soluciones eficientes en términos de
costos, y calidad.

Consecuentemente, la estrategia de CARANA para el desarrollo de Red Productiva fue el lograr pasar
de la estrategia de intervencién basada en teoria de desarrollo de cadenas de valor, con una gama de
mecanismos operativos desarrollados dentro del programa de fondos de cofinanciamiento no
reembolsable, orientados en el logro de resultados concretos para las empresas participantes, en
areas de gran impacto para el cambio estructural de estas cadenas.

26



Las intervenciones de Red Productiva permitieron obtener resultados rapidos, tangibles y sostenibles a
nivel empresarial.

La estrategia de apoyo se basé en un fondo de cofinanciamiento, con mecanismos operativos que
permitieran resultados rapidos, para dinamizar la cadena de valor, y fundamentar la dindmica de
desarrollo de la cadena a través de la empresa ancla, y sus nexos con el mercado. La intervencién con
una empresa ancla permiti6 el desarrollo de proveedores y otras empresas, e hizo posible el
establecer un plan de apoyos en areas de intervencion que resultaren efectivas en cada caso. Las
areas de intervencion fueron manejadas y ejecutadas a través de asesorias altamente especializadas
brindadas por firmas consultoras preseleccionadas, segun area de especializacién y territorio de
intervencion, lo que posibilitd generar capacidades en actores locales para mejoras de competitividad
de otras cadenas en el mismo territorio.

La estrategia podria desarrollarse basada en un equipo técnico interno, con claros obijetivos,
pardmetros de priorizacion y herramientas operativas preestablecidas.

Efectivamente la estrategia disefiada cont6 con cuatro actores claves:
a) Red Productiva y su equipo técnico
b) Firmas consultoras especializadas

c) Agencias de Desarrollo Territorial
d) Actores Directos de Cadenas de Valor: empresa ancla y mipymes vinculadas
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3. Objetivos claros permiten identificar herramientas adecuadas

El objetivo de Red Productiva en este componente del proyecto, se inscribié dentro de mejoras de la
competitividad como un medio para generar nuevos empleos y sostener el empleo existente dentro de
la cadena. De acuerdo a este objetivo se definié el uso de herramientas operativas.

Este obijetivo, planted la necesidad de que cualquier intervencién se basara en el enfoque de negocio y
gue este negocio tuviera acceso a mercados. Sobre esta base se establecieron los parametros para la
priorizacion de los proyectos a apoyar.

Se recomienda tener los objetivos claros a diversos niveles, ya que usualmente no son los mismos, y
demandan de estrategias y actividades diferentes:

¢ Finalidad dltima que se quiere lograr. Este objetivo es el fin en dltima instancia de todo el
trabajo.

e Proposito para el desarrollo del proyecto. Que es el que define los ambitos que se abordaran.
que tienen el objetivo especifico a lograr dentro del proyecto.

e A estos se debe afadir el objetivo central institucional. Es el que define las areas de
intervencion, y que tiene directa relacion con la fuente de fondos de financiamiento.

En muchas ocasiones se confunden o fusionan estos, generando ambigliedad y consecuentemente,
dificultades en el logro de los objetivos.

Cuanto mas claridad en los objetivos, méas facilmente podran identificarse las estrategias, herramientas
y mecanismos para lograrlos.

Sucede también, respecto de plantearse objetivos, que se incluyen simultaneamente muchos de ellos
dentro del alcance de un proyecto productivo , como por ejemplo, mejorar calidad de vida, generar
empleo, mejorar competitividad y desarrollar innovacion. Un grupo de objetivos tan grande y general
como estos traera muchos problemas en la ejecucion, pues demanda de herramientas e instrumentos
muy diversos y especificos, para cada uno de ellos Es, por tanto recomendable, plantearse objetitos
mas enfocados hacia la posibilidad que el proyecto tiene,: por ejemplo, mejoras de productividad. O
generacion de empleo. Estos son también objetivos ambiciosos, pero mas acotados facilitando la
identificacion de instrumentos y ejecucion de proyectos, con objetivos e indicadores precisos para este
fin.

Por ultimo, esta recomendacioén es fundamental para el desarrollo de proyectos.
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4. Parametros de Priorizacién de proyectos

El establecimiento de parametros claros, previo a la recepcién de los proyectos, no solamente que
facilita la creacion de credibilidad frente a los interesados en proyectos, organizaciones publicas y
privadas, sino que ademas, facilita la seleccién objetiva de proyectos.

La objetividad tiene que ver con la coherencia que tienen los objetivos del programa, los objetivos de la
institucion, los objetivos del proyecto, los proyectos que se presentan, el sistema de indicadores, y los
instrumentos y herramientas a utilidad, que cuando presentan estas condiciones, se cumplen con
mayor facilidad, el desarrollo presenta resultados previstos, y los beneficios son visibles para todas las
partes.

Los parametros, por tanto, no son solamente una condicion o requisito. Constituyen en si una situacion
para el desarrollo de los proyectos.

Por ejemplo, en el caso de Red Productiva, los parametros establecidos previamente a iniciar la
identificacion de beneficiarios fueron los siguientes:

a) Proyectos que fueren de interés de las empresas ancla y proveedores.

b) Compromiso y voluntad de cofinanciar el proyecto.

c) Alto potencial para generar empleos nuevos y sustentar los existentes, considerando la calidad
de los mismos.

d) Existencia de un mercado para el producto/productos de la cadena.

e) Posibilidad de contar con resultados en el corto, mediano y largo plazo.

En otras palabras, el objetivo central fue la “generacién de empleos sostenibles”.
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5. Mecanismos Operativos

Los mecanismos operativos fueron disefiados por un pequefio equipo de trabajo de Red Productiva, y
se fundamentaron en los parametros establecidos para priorizar cadenas productivas y cadenas de
valor.

Los mecanismos fueron los siguientes.

5.1. Mercadeo del programa (Paso 1)

Con la finalidad de mercadear el programa, el equipo técnico de Red Productiva viajo por todo el pais
para dar a conocer las oportunidades de asistencia para cadenas de valor/ cadenas productivas. El
equipo de profesionales present6 los objetivos del programa y los mecanismos de asistencia a los
organismos que tienen que ver con el sector productivo en las provincias como son: empresas y
organizaciones que tenian un buen conocimiento de las oportunidades de apoyo al sector productivo
organizaciones como agencias de desarrollo regional, asociaciones comerciales, firmas consultoras,
ONGs, universidades, etc. Siempre los beneficiarios finales fueron las empresas privadas y
productores, aunque cualquier organizacion podia presentar un proyecto.

Estructura Mercadeo de proyectos de Red Productiva.

MERCADEO DEFONDO DE COFINANCIAMIENTO

PROYECTO

ADES COMSULTORES

BEMEFICIARIOS:
EMPRESAS ANCLAS
GREMIOS
ASOCIACIONES

5.2. Identificacion de Proyectos (Paso 2)
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Una vez mercadeado el programa en las provincias del Ecuador, y luego de haber recibido informacion
de ideas de proyectos por parte de las organizaciones provinciales sobre posibilidades de apoyo, se
realizaron visitas numerosos proyectos productivos o ideas para analizar su potencialidad y conocer si
estos cumplian con los parametros establecidos. Esta verificacion, constituia un primer filtro para
receptar las solicitudes de financiamientos de proyectos. Se identificaron numerosas iniciativas
productivas en diversas provincias, y en todos los casos se analizaron las condiciones de mercado. En
la siguiente grafica se presenta esquematicamente este proceso.

Criterios de Socializacion y Seleccién de Proyectos.

Identificacion de Proyectos
EMPRESAANCLA

Conocer las necesidades

Proveedores

« Asistir en la elaboracion del formato de perfil de proyecto.

* Receptar documentos de respaldo de perfil.

*\/isita de campo para concretar ajustes a perfil de proyecto.

* Preparar ficharesumen para presentacion de proyecto a Comité de Seleccion.
*Presentar proyecto en Comité de Seleccidn, con todos sus respaldos.
+5Sies aprobado, programar visita de campo para asistir en formulacion de

proyecto, en formato pre establecido.

5.3. Evaluacién de Propuestas (Paso 3y 4)

Una vez, recibidas las propuestas de proyectos en el formato de anteproyecto numeral 8.1 pag 65 ,
son revisadas y se determina cudéles son los proyectos que cuentan con mayores posibilidades de
lograr mejores resultados, siempre y cuando cumplan con todos los parametros establecidos por el
programa Red Productiva para ser opcionado a recibir el apoyo. Se realizan algunas evaluaciones
cuantitativas, y también cualitativas.

Esta evaluacion se procede a preparar la documentacion sintética del proyecto, y la lista de chequeo y

cuadro de ponderacion para comité para la aprobacion de proyectos productivos, que constan en
. Los criterios que se priorizan para el andlisis de Comité fueron los siguientes:
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1. Generacion de empleo 60%

2. Empresa ancla con relaciones con proveedores 10%

3. Empresas proveedoras son importantes en zona por empleo 5%
generado

4. Sector de importante contribucién al PIB en el territorio 5%

5. Mejora de competitividad empresas, mejora ingresos poblacién 5%
involucrada

6. Desarrollo productivo para combatir pobreza 5%

7. Actores varios involucrados Deseable
8. Disposicion a invertir bajo co-financiamiento 50/50 10%
9. Coordinacién con otros proyectos de USAID, si es del caso Deseable
10. Inclusién de voluntarios del Cuerpo de Paz cuando su perfil se Deseable
ajusta a necesidades del Proyecto

Total 100%

Los miembros del Comité con derecho a voto, completan el formato de lista de chequeo y cuadro de
ponderacion antes mencionado, y asignan un porcentaje para cada criterio en los proyectos. De esta
manera, los proyectos que alcanzan un mayor porcentaje, son los seleccionados.

El proceso de seleccion se sintetiza en el formato que se adjunta el numeral 8,13 pagina 107 se
denomina “Acta de Decisién de Comité.

Una vez, cumplida esta formalidad, se realizan los demas procesos requeridos para poner en marchay
ejecutar el proyecto de cadena productiva.

En este momento, es necesario realizar entrevistas tanto con la empresa ancla asi como con las
mipymes vinculadas (Paso 4), de modo de conocer su interés y nivel de compromiso frente al
proyecto. No solamente se hace entrevistas a los actores directos, como la empresa ancla, los
proveedores las mipymes, sino también a clientes, compradores, empresas de servicios, etc. Se trata
de conocer las oportunidades que tiene la cadena. En esta etapa, es necesario, contar con todos los
elementos, cualitativos, cuantitativos, financieros, de mercado, relacionados al proyecto aprobado, asi
como realizar el andlisis de riesgo de la cadena. La Guia de Entrevistas y la Identificaciéon de de
elementos claves del sector se encuentra en el numeral 8.8 y 8.9, en las paginas 92 y 93
respectivamente dentro de este manual.

Esta evaluacion se sustenta en herramientas disefiadas para el efecto, que es un perfil de proyecto,

con informacion de los actores de la cadena. Una vez, que la propuesta ha sido evaluada
positivamente por una entrevista, se le solicita elaborar el proyecto en un formato especificos, con
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mayor informacién, y presentar ademas, informacion relevante de sustento de la informacion
consignada de los actores de la cadena (paso 5).

Conjuntamente, con el formato de proyecto, y los documentos de sustento, se procede a realizar el
analisis comparativo entre proyectos, para su seleccion definitiva. En la siguiente grafica se presentan
los procesos desarrollados:

Pasos sobre el proceso de implementacion de un proyecto productivo.

USAID APRUEBA
SOLICITUD?
CUMPLE CRITERIOS DE -
PRIMER FILTRO Documentos habilitantes

Preparar Documentos de Desarrollo del proyecto;
donacion monitoreo

Presentar a USAID Cierre del Proyecto

5.4. Fortalecimiento de estrategias de intervencion (Paso 6)

Una vez que se conoce el proyecto, los profesionales del equipo de Red Productiva, proceden a
realizar sendas entrevistas, con actores relacionados a la cadena (empresa ancla, proveedores,
proveedores de servicios, compradores y clientes), con el fin de evaluar si los aspectos solicitados
para la intervencion son suficientes para mejorar la competitividad de la cadena.

En muchos casos, en esta etapa se procede a realizar algunos ajustes al proyecto, incorporando
nuevos elementos de apoyo dentro del plan de mejoras, con la finalidad de garantizar el éxito del
proyecto, y los resultados estratégicos. Estos elementos se reciben de actores claves y calificados
relacionados con la cadena en cuestion.

5.5. Ajustes de Proyectos

En esta etapa, se establece la necesidad de realizar algunos ajustes al proyecto inicialmente
presentado por los interesados. Dichos ajustes se realizan en funcién de cuatro elementos claves:

a) Establecer vinculos entre actores de la cadena

b) Establecer metas de corto, mediano y largo plazo para el desarrollo del plan de mejoras.
c) Presupuestacién ajustada: Estimar costo de plan de mejoras.

d) Definir tiempos para ejecucion de plan de mejoras y logro de resultados.

En el siguiente cuadro se visualizan estos procesos.
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Proceso de Ajusted de Proyectos Productivos

Ajuste de Proyectos

Brindar asesoria técnica para que
interesados (empresa ancla y
proveedores) visualicen las verdaderas
restricciones y limitaciones de
competitividad.

Estimar costos de ejecucion de plan de
Productiva y de empresa ancla y
proveedores.

Desarrollar cronograma de trabajo
realista y viable para ejecucion de plan
de mejoras.

5.6. Contratacion de proveedores de servicios empresariales

La mayor parte de la asistencia técnica se realiza a través de las firmas consultoras especializadas, las
mismas que han sido previamente seleccionadas, conformando listas cortas por especialidades.

Se realiza una preseleccion de empresas especializadas en prestacion de servicios, dentro de las
areas fundamentales: administrativa, financiera, procesos, mercados. Esto se hace en base a un
levantamiento inicial de informaciéon de empresas, que luego participaran a través del mecanismo de
“lista corta” en los procesos de seleccion de consultoria.

La "lista corta” es un numero de empresas entre 3 y 56 que se invitan para un concurso de ofertas, y
de entre las que se selecciona a la empresa mas idoénea para realizar el trabajo en el proyecto de
cadena. Se prioriza experiencia y ubicacion en el territorio en la que se ejecuta el proyecto.

Estas empresas consultoras de cada especialidad son invitadas a presentar sus propuestas técnicas y
econdémicas, en base a términos de referencia que han sido preparados para cada area de
intervencion del apoyo técnico por los profesionales de Red Productiva, y revisados por las empresas
ancla, previa a la convocatoria del concurso de ofertas.

El concurso de ofertas de consultoria, se realiza en base a la conformacion de una comisién de
seleccioén, que es integrada por un funcionario del area administrativa financiera de Red Productiva, un
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profesional técnico de la Unidad de Cadenas Productivas de Red Productiva, y el gerente de la
empresa ancla. El proceso de seleccion, prevé el analisis de la propuesta técnica, en primera
instancia, y luego de que ha sido seleccionada por puntaje la empresa consultora ganadora, se evalla
la propuesta econdémica, y se negocia el contrato.

El Sistema de Calificacion de Empresas Consultoras se encuentra detallado en el numeral 8.14 pagina
108 se incluyen criterios de seleccidn.

Se suscribe un subcontrato, el mismo que contiene, cronogramas, entregables, valores a pagar por
cada entregable, profesionales que intervienen en cada tipo de servicios prestados. Se realiza un
seguimiento estricto de estos trabajos de consultoria, que son aprobados, en primera instancia por el
gerente de la empresa ancla, el profesional técnico de contraparte de los proveedores previamente
designado para el efecto, y la aprobacion final del gerente de la unidad de cadenas productivas de Red
Productiva.

Muy relevantes son los presupuestos y cronogramas de trabajo en detalle para la ejecucion de los
proyectos, mediante servicios de consultoria, razén por la cual se trabaja en su especificacion,
requerida para cada proyecto. En el numeral 8.16 pagina 109 presenta un esquema de estos.

5.7. Seleccion de Mejores Propuestas para Ejecucidon de Proyectos

Los procesos que se siguen una vez que a ha sido aprobado por el Comité de Seleccién de Proyectos
un proyecto de cadena para obtener el financiamiento de Red Productiva son varios, e incluyen la
identificacion del apoyo y asistencia técnica especializada que ha de recibir el grupo de empresas
proveedores. Esta secuencia de procesos se sefiala en el siguiente cuadro:

Seleccion de Mejores Propuestas para la Ejecucion de Proyectos.
Seleccion de Mejores Propuestas para Ejecucion

(1) Identificar consultora con
experiencia para apoyo a proyectos
(lista corta por provincias)

(5) Megociacion de propuesta con
empresa ganadora

(6) Contratacion de empresa
consultora para ejecucion de planes de
mejoras

(3) Invitacion a concurso de ofertas E“ 1 RGN c-unl Ilan dean_cla. clifm
de empresas consultoras propu - P =l :
cronograma, entregables, tiempos y

presupuestos

{4) Seleccion de empresas consulioras
por parte de Comité de Seleccion (area
administrativa-financiera, técnica y
empresa ancla)
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Los aspectos claves para el arranque del proyecto de cadena productiva son.

a) Aprobacion del Comité de Seleccion del proyecto de cadena productiva para cofinanciamiento.

b) Contar con el plan de mejoras preestablecido.

c) Contratar servicios de consultoria que presten la asistencia técnica especializada requerida por los
proveedores de la cadena y la empresa ancla.

d) Disponer de los presupuestos detallados de ejecucion.

e) Contar con un cronograma detallado de actividades a desarrollar.

f) Determinar los indicadores, y forma de medicion, asi como tiempos para monitorear resultados.

g) Definir monitora de proyecto.

5.8. Monitoreo

El sistema de monitoreo utilizado es cruzado, pero de sencilla aplicacion. Esto implica que se
monitorea simultaneamente diversos indicadores que son cumplidos por diversos actores: empresa
ancla, proveedores mipymes, firma consultora, monitor.

Dentro de este sistema, el equipo de monitoreo es fundamental para el desarrollo de las actividades. El
monitoreo se realiza tanto mediante la revision de varios aspectos: a) los resultados previstos en la
empresa ancla; b) los resultados previstos en las mipymes vinculadas a la cadena; c) los entregables
de la empresa consultora contratada para el desarrollo de la asistencia técnica especializada; d) los
indicadores del proyecto Red Productiva.

El sistema de monitoreo se realiza desde el inicio, con el levantamiento de una linea base, que luego
es analizada comparativamente, con el levantamiento de informacion mensual, sobre los mismos
elementos considerados en la linea base, de modo de que se cuente con la informacién precisa y
variable en el tiempo mientras dura el desarrollo del proyecto.

Para el desarrollo del monitoreo, también se vio en un par de casos, el apoyo de las agencias de
desarrollo territorial, con el fin de que estas puedan brindar un aporte al desarrollo del proyecto. Se
trata que el monitoreo sea una herramienta interactiva que permite contar con informacién durante
todo el tiempo del proyecto, para poder visualizar demoras, lo que requiere de soluciones efectivas; o
mayor dinamismo que el planteado en el proyecto, para acelerar actividades; u obstaculos en cuyo
caso de debe de inmediato contactar a los involucrados, con el fin de subsanarlos.

Es una herramienta dinamica que permite el monitoreo documental in situ de los proyectos. Analiza
los aspectos e indicadores técnicos, y los financieros administrativos, también. Este en un elemento
clave del éxito del los proyectos, y de los resultados efectivos en el desarrollo de la competitividad de
cadenas de valor. Se presenta el esquema del sistema de monitoreo cruzado.
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Sistema de Monitoreo

Sistema de Monitoreo

5.9. Linea Base

Es el sustento del sistema de monitoreo, y esta linea base tiene directa relacion con el marco logico
de Red Productiva, con la estrategia de Red Productiva, con los objetivos de cada uno de los
proyectos de cadenas de valor, y con los mecanismos utilizados para el desarrollo de estos proyectos.
La linea base fue levantada en cada proyecto seleccionado, al iniciado de las actividades de apoyo, y
permitié tener un punto de comparacion periddico, y al final del proyecto. Ademas la linea base,
permitié generar datos agregados de los diversos proyectos.

5.10. Mejora de la gobernabilidad en la cadena de valor

El equipo técnico de Red Productiva trabajo en forma directa y constante en ejercicios para mejoras de
las relaciones entre los actores de la cadena de valor. Gracias a los mecanismos de articulacion fue
posible que los actores de la cadena de valor puedan desarrollar formas innovativas de
relacionamiento, permitiendo construir objetivos comunes y estrategias mancomunadas para el
desarrollo de la cadena, estableciendo de esta manera unas relaciones de base de ganar- ganar.

También aspectos técnicos fueron incorporados en las estrategia a desarrollar, definiendo, por ejemplo

estandares de producto, estrategias comunes de marca, planes de produccién de largo plazo,
procesos de innovaciones de procesos y de productos.
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Las relaciones fortalecidas y mejoradas, claramente permitieron una gobernabilidad efectiva dentro de
la cadena, que se fundamentan en la sostenibilidad del largo plazo, y que conjugan aspectos
organizativos, técnicos y comerciales, dando de esta manera continuidad al trabajo iniciado con apoyo
de Red Productiva, pero profundizando las relaciones entre los actores.

5.11. Cierre de proyecto

Como todo proyecto financiado con recursos de cooperacion o publicos, requiere de unos procesos de
cierre, que no pueden ser dejados de lado. Pero mas alla del cumplimiento de estos procesos, una
actividad fundamental, constituye el lograr acuerdos sobre el futuro con los actores involucrados, vy el
desarrollar un informe de recomendaciones para el siguiente periodo, que deberan ser cumplidas por
los actores involucrados en la cadena. Esta herramienta es de gran utilidad para los actores, pues,
automaticamente, les permite, enfocar el esfuerzo en el siguiente periodo de trabajo, y lograr
resultados positivos de su trabajo. En el numeral 8.24 se presenta una guia para realizar la reuniéon de
cierre de un proyecto.
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6. Fases en el desarrollo de cadenas productivas

El desarrollo de proyectos de cadena tiene tres fases, claramente definidas y establecidas para el
desarrollo cronoldgico de las actividades de los proyectos:

Fase I: Identificacién, presentacion de y seleccién de Proyectos

Esta fase se inicia con la promocién del proyecto, y abarca las visitas a prospectos, asistencia
para que interesados puedan presentar perfil del proyecto, revision de perfil de proyecto, y
aceptacion de perfil en base al cumplimiento de los parametros fijados. Con esta aceptacion,
los interesados pueden trabajar en el disefio del proyecto, para su presentacion en el formato
especifico establecido por Red Productiva para este efecto.

El principal trabajo en esta fase, es de parte del equipo técnico que realizara las visitas a los
actores directos vinculados a la cadena que presentara el perfil, y brindar la asistencia técnica
para la elaboracion del perfil de proyecto que se presenta a Red Productiva. Este perfil se
puede visualizar en un ejemplo en el numeral 8.1. del capitulo IV de este Manual.

Este trabajo exige de una importante dosis de observacion y percepcién, pero también de
investigacion sobre las condiciones del sector, del mercado, del entorno en el que se desarrolla
la cadena.

En esta fase, con la investigacion que se realiza mediante consultas a personas entendidas en
la materia que involucra al proyecto, sera posible definir las verdaderas oportunidades y
debilidades de la cadena, de modo de que ya se puede establecer algunas necesidades para
apoyar a dicha cadena.

Otro aspecto importante en esta fase, es conocer el nivel de vinculos o interaccion que existe
entre la empresa ancla y otros actores directos de la cadena, de modo de identificar las
herramientas mas adecuadas para fortalecer estas relaciones entre los actores.

Sin duda alguna, la disposicién a co financiar el proyecto, y el compromiso a generar relaciones
con vision estratégica de largo plazo, son condiciones imprescindibles para un trabajo de
mejoras de competitividad en la cadena de valor.

Fase II: Ajustes a proyectos, contratacién de servicios de consultoria especializados

Casi todos los proyectos, requieren de ajustes, con la finalidad de contar con los apoyos en
todos los ambitos estratégicos requeridos para las mejoras de competitividad. Suele ser un
requerimiento general el de mejoras de comercializacién, ya que todo productos considera que
su problema se genera Unicamente o primordialmente en el mercado. Sin embargo, poco miran
sus estandares de produccién, productividad, calidad de producto, y menos aun, adaptacion del
producto a un determinado mercado. Con frecuencia, también las mipymes tienen dificultades
en identificar sus problemas organizativos y estructurales. Consecuentemente, una vision
externa, basada en datos concretos del sector, subsector y mercados; entrevistas cualitativas
con personas entendidas en estos sectores; y las entrevistas con los actores directos de la
cadena, empresa ancla y proveedores, permiten, en muchas ocasiones visualizar la magnitud
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de los problemas, identificar las debilidades, y reconocer oportunidades que podrian ser
aprovechadas por las mipymes de la cadena, si estas superan algunas restricciones para
acceder a interesantes mercados. En este sentido, es importante, hacer un analisis integral,
reconociendo las oportunidades, apero a la vez, considerando los elementos de sostenibilidad
en el largo plazo, para definir si seran necesarios ajustes del perfil presentado por los actores
directos de la cadena.

Fase lll: Ejecucién del proyecto y monitoreo de resultados.

La ejecucion generalmente, ocurre en un periodo menor a 12 meses, por lo que el plan y
cronograma para su desarrollo es fundamental, ya que no hay tiempo que perder. Los
resultados, deben ser visibles en este periodo, y deben ser medidos.

Consecuentemente, la ejecucidn del proyecto se desarrolla por parte de varios actores directos
de la cadena, con la asistencia técnica de la firma consultora especializada, que ha sido
contratada para este efecto, y de acuerdo al plan y cronograma de trabajar lo establecido para
este efecto. En este sentido, la ejecucién esta a cargo de diversos actores, por lo que es de
fundamental importancia, contar con un buen equipo técnico, que monitoreo dentro de un
sistema cruzado, el avance y desarrollo del proyecto. EI monitoreo es una herramienta
dinamica que permite identificar con la debida oportunidad cualquier desvio del trabajo de
ejecucion, facilitar las soluciones y vencer los obstaculos que pueden presentarse en la vida
real dentro de un proyecto productivo.

En este sentido, la interaccion de todos estos actores es fundamental. Para ello, los planes se
configuran en forma interrelacionada entre si, respecto de las actividades que seran
competencia de cada uno de los actores: empresa ancla, mipymes vinculadas a cadena,
empresa consultora.

El monitoreo se establece con un sistema cruzado, que permite, simultaneamente, identificar el
desarrollo en la ejecucion de actividades de cada uno de estos actores, para lograr los
objetivos que cada uno tiene, pero simultaneamente, los objetivos del proyecto en su conjunto
de mejoras de competitividad.
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CAPITULO lll “Desarrollo de Cadenas Paso a Paso”

1. Herramientas por fases del desarrollo de los proyectos de cadenas de valor

Los pasos a seguir en el desarrollo de cadenas pueden graficarse de la siguiente manera.

PROCESO DE IDENTIFICACION, SELECCION Y DESARROLLO DE PROYECTOS

NUMERO ACTIVIDAD FORMATO RESPONSIBLE
1 AGENDA UCADENAS
VISITA A EMPRESA / GREMIO /
ADET PROSPECTO
2 ELABORACION DE INFORME DE INFORME DE VISITAS UCADENAS
VISITA
DETERMINACION DE
3 CUMPLIMIENTO PARAMETROS ANTEPROYECTO UCADENAS
EN PROYECTO
ANTE PROYECTO
DETERMINACION DE VIABILIDAD DETERMINACION DE VIABILIDAD .
4 ANTEPROYECTO DE PROYECTO DIRECCION / UCADENAS
PROYECTO
PREPARACION DE RESUMEN DE DATOS CLAVES DE PROYECTO Y
5 PROYECTO Y DOCUMENTOS DE RESPALDOS / FORMATO PARA UCADENAS
COMITE DE SELECCION CHECK
SOPORTE
LIST
ESTIMACION DE PARAMETROS Y PARAMETROS Y RAZONES DE UCADENAS/COMITE DE
6 RAZONES DE PROYECTOS PROYECTOS SE PRESENTA EN SELECCION
COMITE DE SELECCION
7 PROYECTO APROBADO
CONVENIO DE COFINANCIAMIENTO DE PROYECTO PARA DESARROLLO DE CADENA PRODUCTIVA
INVITACION A CONSURSO DE
IDENTIFICAR ASISTENCIA OFERTAS SERVICIOS UCADENAS/COMITE DE
8 TECNICA ESPECIALIZADA CONSULTORIA / TERMINOS DE CONSULTORIA
REFERENCIA / PRESUPUESTO /
CRONOGRAMA
CONTRATACION DE CONTRATO DE CONSULTORIA / COMITE DE CONSULTORIA /
CRONOGRAMA / PRESUPUESTO
9 CONSULTORAS PARA POR ENTREGABLES / ACUERDO ADMINISTRATIVO —
DESARROLLO DE PROYECTO CON EMPRESA ANGLA FINANCIERO
SUBCONTRATOS DE SERVICIOS ESPECIALIZADOS
10 LEVANTAMIENTO DE LINEA BASE | FORMATO DE LINEA BASE UCADENAS/CONSULTORAS
11 EJECUCION DE PROYECTOS CONSULTORAS ESPECIALIZADAS UCADENAS/CONSULTORAS

INFORMES DE EJECUCION Y PRODUCTOS ENTREGABLES DE CONSULTORIA ESPECIALIZADA

12

MONITOREO DE PROYECTOS

| INFORMES DE MONITOREO

UCADENAS/MONITORES
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INFORME MONITOREO

ACTA DE CIERRE DE PROYECTO
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2. Como definir la herramienta a utilizar

La definicién de las herramientas a utilizar deben estar siempre de acuerdo con el objetivo central y
objetivos especificos que se plantean, asi como también estas deben ser coherentes con la estrategia
adoptada. Por ejemplo, si queremos priorizar la estrategia de cadenas, es necesario, utilizar la
metodologia respectiva, y no la de desarrollo territorial o de redes empresariales, pues son diferentes.

Otro asunto, tiene que ver con la identificaciéon de herramientas respecto de la fase en la que nos
encontramos. Por ejemplo, no es muy coherente solicitar el disefio de un proyecto, si no esté claro,
gue el solicitante se encuentra validado dentro de los parametros que se han sefialado. Para qué
solicitar tanto esfuerzo, si a la final, no va a ser aceptado. En este sentido, las fases iniciales,
usualmente, deben requerir menos esfuerzo y menos documentacién sustentadora, que las fases
siguientes o de ejecucion. Pues los niveles de compromiso son diferentes y ameritan de un trato
diferenciado.

Debe estar claro que, no toda herramienta permite tener el mejor rendimiento en todo momento; y no
toda estratégica es valida para cualquier objetivo. La coherencia, es un elemento que da cuenta de la
habilidad en el disefio de los programas de fomento y desarrollo productivo, y que establecen el
camino para el éxito, o pueden, en otras condiciones generar obstaculos, diferimientos y costos
adicionales, con escasos resultados.

Consecuentemente, se recomienda realizar un andlisis de tipo conceptual para verificar la coherencia
entre objetivos y estrategias; e instrumental para definir las que de mejor manera permiten lograr los
resultados propuestos, considerando las caracteristicas especificas de los actores con los que se
trabaja en cada caso. Este trabajo de verificacion, debe realizarse, previo a la intervencién, con la
finalidad de lograr resultados 6ptimos.
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3. Actividades preparatorias y elementos a considerar

En muchas ocasiones se trata de acelerar el desarrollo de actividades relacionadas con la seleccion o
la ejecucién de proyectos, sin haber concluido con las actividades preparatorias, que tienen mucha
importancia, ya que en estas esta toda la planificacion de las futuras actividades.

Las actividades preparatorias se definen como todos aquellos aspectos conceptuales, normativos, de
direccionamiento administrativo y financiero que determinan las reglas, parametros y criterios
vigentes para el desarrollo de proyectos productivos.

Conviene tomarse el tiempo para que todos estos aspectos se encuentren realmente definidos, sean
claros, y sean conocidos por todas las unidades institucionales involucradas; y se asegure que no se
produzcan cambios posteriores.

Cambiar las condiciones, requerimientos, plazos, y esquemas de trabajo en este tipo de programas de
fomento de cadenas productivas o cadenas de valor, genera perjuicios para los beneficiarios, y tienen
Como consecuencia una grave situacion de incredulidad. Situaciones que definitivamente repercutiran
negativamente sobre el trabajo, los proyectos, y los resultados.
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4. Estrategias y mecanismos operativos “paso a paso”

4.1. Estrategias, lineamientos y guias a seguir para desarrollo de cadenas
productivas

La estrategia para el desarrollo de proyectos de cadenas productivas se basa en la conformacion de
un equipo de trabajo de alto nivel y con experiencia en los temas que se desarrollaran. Este equipo
esta compuesto por acordes diversos, cuya interaccion tiene como resultado una asistencia efectiva,
con enfoque hacia los resultados. El equipo estd conformado por los siguientes actores:

a) El equipo técnico de la organizacién que promueve los proyectos de cadenas productivas.
b) Las firmas consultoras que ofrecen servicios empresariales especializados.

c) La gerencia de la empresa ancla, con apoyo de técnicos encargados del proyecto.

d) Los técnicos de los pequefios productores.

El trabajo que se plantea dentro de las empresas que conforman la cadena, a partir del liderazgo de la
empresa ancla, y entre estas, se realiza con mucho profesionalismo, y con apoyo de un grupo de alto
nivel de asesores-hacedores, que redunda en resultados efectivos, en el corto, mediano y largo plazo.
Esta base profesional, que apoyo el desarrollo del plan de mejoras de competitividad, dan las
garantias necesarias para un buen trabajo en equipo.

De igual manera, es de relevancia que el equipo técnico basico de la organizacion promotora de las
cadenas, tenga el conocimiento y la experiencia en el manejo de cadenas de valor, procesos de
asociatividad, formulacion y administracion de proyectos. Este equipo puede ser de muy pocas
personas, y de ninguna manera requiere ser muy numeroso. Se estima que una persona para el
manejo de 5 proyectos de cadenas, es un buen indicador.

Fundamental importancia tiene la interlocucién permanente, entre los diversos actores técnicos que
colaboran dentro de las empresas de la cadena y fuera de ellas a nivel de asesorias. Otro aspecto
relevante de su accionar es que se constituye en una unidad (equipo técnico) de articulacién entre los
diversos actores de la cadena, y los diferentes actores de soporte empresarial que intervienen en el
proyecto de mejoras competitivas de una cadena. Dentro de este rol, la promocion y guia en el
proceso de construccion de los lazos de confianza que deben crearse entre los actores directos de la
cadena, es parte de la estrategia de sostenibilidad.

El equipo técnico tiene unos objetivos claros:

e Apoyar y asistir en la formulacion del proyecto de cadena.
Identificar areas criticas para su desarrollo.

e Eliminar obstaculos que puedan existir en la construccion de los lazos estratégicos entre los
actores de la cadena.

e Estimular y guiar el proceso de construccion de la cadena y el desarrollo del plan de mejoras de
competitividad de la misma.

e Absorber costos de transaccion de las empresas y unidades productivas involucradas en la
cadena.

e Acelerar los procesos de aprendizaje de las empresas y unidades productivas.
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¢ Resolver problemas, minimizar riesgos, vencer obstaculos, y acelerar procesos, segun el caso,
dentro del desarrollo del plan de mejoras de competitividad de las cadenas.
e Monitorear el desarrollo del proyecto.

Las caracteristicas de la unidad técnica o equipo técnico serian:

e Capacidad de formulacién y administracion de proyectos. Conocimiento y experiencia en
herramientas de formulaciéon y administracion de proyectos productivos. Experiencia en
investigaciones de mercados, y analisis sectorial

e Permanencia en el tiempo durante la ejecucion del proyecto de cadena: Es importante que el
profesional tenga una permanencia durante el tiempo de ejecucion del proyecto, ya que se
proyecta como facilitador y genera confianza en los actores de la cadena con los que trabaja.
Por tanto la estabilidad en su funcion repercute sobre el desarrollo del proyecto.

¢ Independencia: El profesional que trabaja en esta funcién, no puede tener intereses o vinculos
con empresas proveedoras de bienes o servicios.

e Confidencialidad: Dado que en todos los casos de desarrollo de proyectos de cadenas se trata
de ideas de negocios y proyectos comerciales especificos de las empresas vinculadas a la
cadena; y de administrar informacion confidencial de las empresas y unidades productivas de
la cadena, es fundamental que el equipo técnico guarde confidencialmente esta informacion,
datos e ideas, y no sean entregados a otras empresas, todas cadenas u otras personas, 0
copiadas.

La estructura y organizacion de la unidad de equipo técnico debe ser sencilla, y de tipo horizontal.
Debe garantizar la toma de decisiones en forma agil, y debe contar con responsabilidades y
atribuciones claramente establecidas. Es conveniente que la unidad de equipo técnico se encuentre
independiente de la unidad de manejo administrativo y financiero de los recursos. Es decir, no son las
mismas personas que tienen las dos funciones: direccién técnica y administracion y finanzas. Esta
separacion permite que se aplique de mejor manera el sistema de control interno, y que, se priorice
elementos técnicos para las decisiones en el desarrollo de los proyecto. Esta priorizacion,
necesariamente repercutira sobre la calidad y cantidad de los resultados de mejoras dentro de la
cadena de valor. También se recomienda que el equipo técnico no se convierta en comité de seleccion
de proyectos, ya que esto genera una dualidad, entre el interés por favorecer a un proyecto que
técnicamente debe ser priorizado, y la conveniencia de apoyar a un proyecto por razones de impacto u
otros. La unidad técnica debe ser quien prepara los proyectos, los presenta y argumenta su
conveniencia de ser ejecutados, y el comité de seleccion de proyectos, es un cuerpo colegiado que
decidira sobre los proyectos que son mas convenientes, desde el punto de vista técnico, econémico
social, administrativo y financiero.

Esta separacion también es necesaria, pues quien decide no puede monitorear el desarrollo del
proyecto y evaluar resultados, ya que sera juez y parte. Trataria de justificar que la decisién fue
correctamente adoptada. Por tanto, esta dualidad, es ademas incompatible con un sistema de control.
Sin embargo, este aspecto es, tal vez, el que mayormente se evidencia en proyectos de fomento y
desarrollo productivo. Las unidades que identifican proyectos, deciden sorbre su vialidad y su
financiamiento, y luego monitorean y evallan estos. Esta estructura presenta claras debilidades y
deficiencias que repercuten, siempre sobre los resultados de los proyectos.

Por su parte, las caracteristicas y funciones del comité de seleccion deberian ser las siguientes:

e Establecer los parametros para la seleccién de proyectos a financiar.

46



e Decidir sobre los proyectos de cadenas que seran financiados y apoyados.
Requerir informes periédicos sobre el avance y desarrollo de los proyectos.

o Decidir sobre ajuste sustanciales que pueden presentarse como necesarios durante el
desarrollo de los proyectos.
Aprobar los avances administrativos, financieros.

e Evaluar el funcionamiento y gestién de la Unidad Técnica.

La estructura mas adecuada para este Comité de seleccidén, es que cuente con un integra integrante
de diversas &reas que intervienen en el desarrollo de proyectos: unidad administrativa, unidad
financiera, unidad legal, unidad técnica, unidad gerencial. De esta manera se integran las visiones
especificas, para interactuar en una priorizacion con una éptica mas integral.

Los mecanismos de toma de decisiones son los usuales para este tipo de decisiones: votacion de los
miembros, y mayoria decide. Es conveniente que siempre se elabore un acta de la reunion de comité,
los temas tratados y las decisiones adoptadas.

4.2. Alianzas Estratégicas Buscadas

Es importante reconocer que un programa de fomento y desarrollo productivo debe contar con la
participacién de otros actores de soporte empresarial. Para ellos, conviene generar un mapeo de las
instituciones publicas, privadas, de cooperaciébn y no gubernamentales que pueden apoyar a los
proyectos de cadenas, desde el momento en que se mercadea a posibilidad de presentar proyectos de
cadenas para solicitar financiamiento, hasta cuando se requieren apoyos mas especificos, o
instrumentos que faciliten el desenvolvimiento de las empresas y unidades productivas dentro de la
cadena.

La propia unidad técnica o equipo técnico debe hacer el levantamiento de este mapeo de actores
indirectos relacionados con las cadenas que apoyara.

En términos generales estas instituciones podran ser:

a) Instituciones publicas

Juntas Parroquiales
Agencias de Desarrollo Territorial

e Ministerios Coordinadores de la produccion y de desarrollo social
e Ministerios sectoriales: MIPRO, MAGAP, MIES, MCPEC etc.

e Instituciones relacionadas: SESA, INEC, IEPI, CAE, etc.

e CNCF

o Consejos Provinciales

¢ Municipio

[ )

°

b) Organizaciones privadas

Céamaras y organismos empresariales

Asociaciones de la produccién

Instituciones Financieras, cooperativas

Centros de servicios tecnolégicos y/o empresariales
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e Centros de Educacion Superior
e Centros de capacitacién empresarial
e Sector privado no lucrativo

¢) Instituciones de cooperacion
e Organismos de cooperacion en general
d) ONGs

e Organizaciones No Gubernamentales que trabajen en formacién de las personas,
fortalecimiento institucional, mejoras productivas, facilitacién de recursos financieros, etc.

En este campo, lo que se priorizara seré la facilidad cooperar en dos funciones claves:

a) Mercadear el programa. Es decir lo que interesa es su capacidad de llegar a mayor niumero de
empresas y unidades productivas, y a los territorios que sean priorizados.

b) Apoyar con diversos instrumentos el desarrollo de las cadenas. Los instrumentos pueden ser
muy variados como, entre otros, financiamiento, bolsas de subcontratacion, fondos colectivos
de garantia, capital de riesgo, incubadora de empresas, programas de capacitacion y asistencia
técnica, fondos no reembolsables para desarrollo empresarial, desarrollo tecnoldgico y
promocién de innovaciones, promocién de inversiones, facilitacibn de comercializacion,
promocién de exportaciones, participacion en ferias, etc.

El contar con aliados estratégicos es fundamental ya que estas alianzas permitiran desarrollar de
mejor manera y con mas herramientas de apoyo, los proyectos de cadenas productivas. La
coordinacion es una funcion clave que se desarrolla desde la unidad técnica o el equipo técnico,
pero cada institucion u organizacion trabaja en los temas que le competen, generando las sinergias
gue mejoraran necesariamente el impacto sobre la cadena.

4.3. “Guiarapida o fast track”

Las tres etapas del desarrollo de cadenas son:

1. Fase I: Identificacion, presentacion de cadenas y seleccion de Proyectos

2. Fase Il: Ajustes a proyectos, contrataciéon de servicios de consultoria
especializados

3. Fase lll: Ejecucion del proyecto y monitoreo de resultados.

A continuacion se presenta una pequefia resefia de cada una de las fases, con sus etapas vy
actividades. Se sefalan los objetivos de las actividades y los tiempos referenciales requeridos para su
cumplimiento cabal.
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Fase I: Identificacion, presentacion de cadenas y seleccion de Proyectos

La fase inicial se enfoca en la identificacion, presentacién de cadenas y seleccion de los proyectos.
Esta fase es de gran importancia, y se recomienda que sea desarrollada con profesionalismo y en
calma, ya que de esta fase dependeran todas las demas; se planificaran las actividades en su
conjunto, y se obtendran los resultados esperados.

Consecuentemente, en esta fase, se construyen todas las piezas requeridas, tanto en el ambito
estratégico, como operativo, e instrumental que mas adelante seran decisivas para el éxito.

La Fase I: Identificacion, presentacion de cadenas y seleccidn de Proyectos tiene TRES partes
claramente definidas, la etapa preparatoria, la etapa de identificacion de potenciales proyectos, y la
etapa de seleccion de proyectos de cadena a desarrollar.

Objetivo de Fase | “Identificacion, presentacion de cadenas y seleccion de Proyectos”

Contar con todos los elementos normativos, operativos y financieros requeridos para difundir la
existencia de un programa que apoya el desarrollo de cadenas de valor; identificar proyectos de
cadenas que cumplen requisitos y pardmetros establecidos; y realizar la seleccion de los proyectos de
cadenas que se desarrollarian.

A continuacion se presentan el paso a paso de cada etapa dentro de la Fase | “ldentificacién,
presentacion de cadenas y seleccidén de Proyectos” que son las siguientes:

a) Etapa preparatoria.
b) Etapa de identificacién de potenciales proyectos. Y,
c) Etapa de seleccién de proyectos de cadena a desarrollar.

Objetivo de la etapa preparatoria es contar con los principios, metodologia, criterios y parametros que
seran aplicados a los proyectos de cadenas. Es también el objeto de esta etapa, el contar con todas
las herramientas que seran utilizadas a lo largo de todas las fases de desarrollo de proyectos de
cadenas; incluyendo el sistema de monitoreo y evaluacion.

Definicion de parametros | Definir parametros de acuerdo al|1semana | 1/2/3
de seleccién. (Tipo de | objetivo central y objetivos especificos.
proyectos, como levantar
indicadores; qué
indicadores se tomaran en
cuenta, etc.)
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Determinacion de las
reglas para el desarrollo
de proyectos. (Manual de
operaciones del programa
de fomento y desarrollo de
cadenas productivas)

Contar con Manual de operaciones para
el desarrollo del programa de fomento y
desarrollo productivo que regule y facilite
Su operacion.

30 dias

Objetivo de la etapa preparatoria es contar con los principios, metodologia, criterios y parametros que
seran aplicados a los proyectos de cadenas. Es también el objeto de esta etapa, el contar con todas
las herramientas que seran utilizadas a lo largo de todas las fases de desarrollo de proyectos de

cadenas; incluiendo el sistema de monitoreo i evaluacion.

4

Definicién de las
condiciones
administrativas para
ejecucion de proyectos

Contar con la estructura organizativa y
equipo técnico requeridos para el
desarrollo de proyectos, y disponer de
un sistema de control interno, y de
monitoreo y evaluacion del programa,
contando con atribuciones y
responsabilidades.

30 dias

Establecimiento de los
principios para el
financiamiento

Definir las condiciones de entrega de
fondos no reembolsables.

15 dias

Conformacién de unidades
para el desarrollo de
programa (unidad técnica,
comité de seleccion, etc.).

Definir estructura organizacional
vinculada al desarrollo del programa de
fomento productivo

30 dias

Disefio y elaboracién de
formatos a utilizar para
presentacion de perfiles y
de proyectos
posteriormente.

Establecer formatos que puedan ser
analizados y comparados entre si para
todos los proyectos que se presenten y
faciliten la sistematizacion de
informacién.

15 dias

8.1

Determinacién de
documentos de soporte a
solicitar para aplicar a los
fondos no reembolsables.

Contar con respaldos requeridos para
actos de responsabilidad juridica.

5 dias

8.2

Disefio y elaboracién de
presentaciones para
mercadear programa de
apoyo a cadenas de valor,
con enfoque de empresa
ancla.

Contar con informacién sistematizada,
metdédica y general para informar a
terceros.

5 dias

8.3

Levantamiento de mapeo
de actores indirectos

Contar con alianzas que faciliten la
promocién del programa y que apoyen el
desarrollo de proyectos.

10 dias

8.4

Disefio y elaboracién del
formato de linea base.

Identificar los indicadores adecuados
para medir objetivo central y especificos

5 dias

8.5.
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Objetivo de la etapa preparatoria es contar con los principios, metodologia, criterios y parametros que
seran aplicados a los proyectos de cadenas. Es también el objeto de esta etapa, el contar con todas
las herramientas que seran utilizadas a lo largo de todas las fases de desarrollo de proyectos de
cadenas; incluyendo el sistema de monitoreo y evaluacion.

del programa de fomento productivo, asi
como los indicadores de los resultados
de la cadena.

Definicion del sistema de
monitoreo y evaluacion, y
su manual y formatos.

Contar con un sistema integrado de
administracion de informacién, con la
finalidad de contar con indicadores de
resultados y de proceso adecuados.

15 dias

8.6.

45 DIAS
LABORABLES

Capacitar a aliados estratégicos
para apoyar en el mercadeo del
programa

Capacitar a aliados estratégico
en los aspectos claves del
programa para que puedan
difundir

10 dias

El objetivo central de la etapa es identificar potenciales proyectos. Contar con informacién que
retroalimente los criterios y paradmetros a utilizar. En esta etapa, se pueden realizar algunos ajuste a la
metodologia, criterios, y parametros, por cuanto el trabajo de campo, determina que la realidad asi lo
exige, mas no a los principios. Esta etapa es fundamental para el obtener informacién sobre la
potencialidad de las cadenas que podrian ser seleccionadas.

Mercadear el programa y la
posibilidad de obtener
financiamiento de cadenas, en
empresas de diversas cadenas

y territorios priorizados

Dar a conocer en forma publica
(aliados, organizaciones
empresariales, consultoras, web,
etc.) el programa

60 dias

Visitar prospectos de cadenas,
y conocer opinion y
compromiso a actores directos:
empresa ancla y empresas
/unidades productivas
vinculadas a proyecto.

Conocer directamente a
empresas y productores que
desean  presentar  proyecto.
Analizar sus caracteristicas.

30 dias

8.7

Brindar asistencia técnica a
interesados para la
formulacion del perfil.

Facilitar la elaboracién del perfil
comercial, productivo, mediante
herramientas y conocimientos
Gtiles para esto.

2 dias
proyecto

por

8.7

Receptar los de

proyectos.

perfiles

Revisar que informacion esté
completa, para entrar a etapa de
revision técnica.

0,25 dia por
proyecto

8.1.
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El objetivo central de la etapa es identificar potenciales proyectos. Contar con informacién que
retroalimente los criterios y parametros a utilizar. En esta etapa, se pueden realizar algunos ajuste a la
metodologia, criterios, y parametros, por cuanto el trabajo de campo, determina que la realidad asi lo
exige, mas no a los principios. Esta etapa es fundamental para el obtener informacién sobre la

iotencialidad de las cadenas iue iodrl’an ser seleccionadas.

Revisar los perfiles.

en términos
comerciales,
financieros, y

Revisar
técnicos,
productivos,
sostenibilidad

perfiles

1 dia
proyecto

por

8.1.

Realizar entrevistas
complementarias para conocer
viabilidad de proyectos, vy
veracidad de datos, asi como
orientacion correcta.

Con el perfil completo se verifica
informacion y analiza viabilidad

3-4 dias
proyecto

por

8.8

Identificar elementos claves del
sector al que pertenece la
cadena que ha presentado
perfil, para hacer un analisis
basico de oportunidades.

Analizar informacién secundaria
y hacer entrevistas cualitativas
con entendidos en cadena.

4 dias
cadena

8.9

Realizar una visita para
proponer algun ajuste a perfil
de ser del caso.

Solicitar ajustes a proyecto y
evidenciar razones técnicas para
ello

2 dias
cadena

por

8.7

Brindar asistencia técnica para
realizar ajustes a perfil.

Apoyar técnicamente a empresas
de cadena para formular ajustes
al proyecto.

2 dias

Bridar asistencia técnica para la
elaboracién del proyecto a
presentar, cuando la cadena ha
tenido una viabilidad positiva.

Brindar asistencia técnica para la
elaboracion del proyecto de
cadena una vez que el perfil ha
sido aprobado, y la visita de
campo ha tenido resultados
positivos

3 dias
proyecto

Recepcion del proyecto

Revision de que se encuentre el
proyecto de cadena completo,
con la informacion total y con los
respaldos completos.

0,25 dia
proyecto

Revision  del proyecto vy
Recopilacién de documentos de
soporte de proyectos.

Revision detallada de proyecto;
la consistencia, viabilidad
financiera, ambiental y social.

2 dias
proyecto

Formulacion de indicadores
para presentacion a Comité.

Preparar una presentacién del
proyecto sucinta con indicadores
priorizados

1 dia
proyecto

por

25 DIAS POR
PROYECTO
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El objetivo central en esta etapa es el seleccionar los proyectos de cadena a desarrollar y suscribir los
acuerdos y compromisos con las partes involucradas.

Presentacion de | Presentar al comité las caracteristicas del | 2 dias 8.13.
proyectos al Comité de | proyecto de cadena, los beneficiarios directos
Seleccion. e indirectos, y demostrar cuantitativa y
cualitativamente los indicadores del proyecto,
que seran comparados con otros proyectos de
cadenas que se presenten.
Seleccién de | EI Comité selecciona los proyectos que | 1dia 8.13
Proyectos. presentan mejores indicadores cuantitativos y
cualitativos con relacion a los indicadores del
programa, y determina el monto a financiar, y
condiciones de financiamiento, como
tiempos, etc.
Notificacion de | Se comunica por escrito a todos los proyectos, | 1 dia
seleccion. si fueron o no seleccionados, y los motivos de
dichas decisiones por parte del Comité, y se
convoca a los participes a una reunion
explicativa para informar sobre los procesos a
seguir desde el arranque del proyecto, hasta
las siguientes fases de desarrollo, y las
normas aplicables.
Firma de convenio de | Se suscribe un Convenio para el desarrollo | 1 dia
compromiso de las | del proyecto de cadena, determinando los
partes para ejecucidon | compromisos y obligaciones de cada una de
de proyecto de cadena | las partes
y cumplimiento de
compromisos.
5 dias

Fase II: Ajustes a proyectos, contratacion de servicios de consultoria especializados

La fase Il se basa en contar con los elementos suficientemente claros y precisos para la seleccion y

ejecucion de proyectos de cadenas productivas.
especializados de consultoria, que son necesarios para garantizar el éxito del proyecto.
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Objetivo de Fase Il “Ajustes a proyectos, contratacion de servicios de consultoria
especializados”

Contar con todos los elementos cualitativos y cuantitativos necesarios para identificar los
requerimientos de apoyo, construir un plan de mejoras efectivo, y poder realizar la seleccion de los
mejores proyectos a ejecutar; asi como tener los especialistas requeridos para su ejecucion.

A continuacion se presentan el paso a paso de cada etapa dentro de la Fase Il “Ajustes a proyectos,
contrataciéon de servicios de consultoria especializados que son las siguientes:

a) Ajustes a proyectos presentados y aprobacion

b) Elaboracién de TRDs para contratacion de servicios especializados de Consultoria
c) Seleccion y contratacion de servicios de especializados de Consultoria

d) Seleccion y contratacion de monitoreo de proyectos

El objetivo central de esta fase es ejecutar los proyectos de cadenas; una vez que, los proyectos
presentados, han sido ajustados a pedidos por el comité de seleccion; ajustes, que generalmente,
tienen que ver, mas con los aspectos presupuestarios, financieros y cronologia de las actividades a
desarrollar. Dado que el desarrollo de los proyectos se realiza en base a la asistencia técnica de
consultoras especializadas, se prepararan estas participaciones mediante seleccion de propuestas
técnicas y contratacién de servicios profesionales de consultoria especializados. También se contrata
quien realizara el monitoreo. Con estos elementos se tiene todo listo para el desarrollo del proyecto de
cadena.

Revision de proyecto, Yy | Revisar el proyecto nuevamente | 2-3  dias
asistencia para formulacion | para hacer los ajustes de tipo | por

de ajustes. presupuestario, financiero vy | proyecto
cronologia de actividades,
solicitados por el comité de
seleccién de proyectos.
Aprobacién de proyectos Revisar que el proyecto definitivo | 1 dia
se encuentre completo para
iniciar su ejecucion.
Conformacion de Comité de | Contar con un grupo interno que | 2 dias 8.14
Seleccién de Consultoria. sera responsable de la revisiéon
de propuestas presentadas por
consultores, andlisis comparativo
y selecciébn de mejor propuesta
para ejecucion de proyectos de

cadenas.
Determinacion de | Contar con el sistema de | 3-4dias 8.14
pardmetros de calificacion | calificacibn 'y  seleccion de
de propuestas de | propuestas de consultoria.

consultoria.
Elaboracién de Términos de | Elaborar términos de referencia | 3-4 dias | 8.15
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El objetivo central de esta fase es ejecutar los proyectos de cadenas; una vez que, los proyectos
presentados, han sido ajustados a pedidos por el comité de seleccion; ajustes, que generalmente,
tienen que ver, mas con los aspectos presupuestarios, financieros y cronologia de las actividades a
desarrollar. Dado que el desarrollo de los proyectos se realiza en base a la asistencia técnica de
consultoras especializadas, se prepararan estas participaciones mediante seleccion de propuestas
técnicas y contratacion de servicios profesionales de consultoria especializados. También se contrata
guien realizara el monitoreo. Con estos elementos se tiene todo listo para el desarrollo del proyecto de
cadena.

referencia por cada area de
trabajo (administrativa,
financiera, produccién vy
mercadeo), incluyendo
cronograma de actividades.

para invitar a consultora a
presentar propuestas de
ejecucion de proyectos de
cadenas.

por
proyecto

Identificacion de lista corta
de empresas consultoras
especialistas en areas
especifica para ser invitadas
a presentar propuestas.

Identificar consultoras
especializadas en diversas areas
de proyectos, y en diferentes
territorios para ser invitadas a
CONCUrsos.

15 dias

8.15

Elaboracion de invitaciones
y convocatoria a empresas
para participar en consultor
de ofertas.

Redactar invitaciones circulares a
las empresas consultoras
especialidades y localizadas en
territorios de interés.

8.14/8.16

Recepcion de propuestas.

Elaborar acta de entrega
recepcion de propuestas, dentro
de plazo determinado en
invitaciones.

1 dia

8.14/8.16

Andlisis de propuestas vy
asignacion de puntajes por
parte  del comité de
seleccion de consultoria.

Elaborar en el Comité de
Seleccion de Consultoria el
cuadro comparativo de puntajes
de propuesta técnica; y analisis
de propuestas, y determinacién
de orden de prelacion en
seleccion.

8.14/8.16

Reuniones de ajustes
técnicos y alcance de
propuestas de consultoria.

Negociar alcance técnico con la
consultora ganadora, y requerir
los ajustes por escrito.

3 dias

8.14/8.16

Reuniones de negociacion
econdmica de propuesta de
consultoria.

Negociar propuesta econdGmica
con consultora ganadora, en base
al alcance técnico aprobado.

1 dia

8.14/8.16

Suscripcién de contrato e
consultoria.

Elaborar contrato y suscribir con
consultora ganadora.

4 dias

8.14

Arranque de consultoria
para actores directos de
cadena.

Iniciar la asistencia técnica y
ejecuciéon de la consultoria para
el desarrollo del proyecto de
cadena.

8.17/8.18/8.19.

Definicibn se monitores de
proyectos.

Contar con la(s) persona
responsable de monitoreo de
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El objetivo central de esta fase es ejecutar los proyectos de cadenas; una vez que, los proyectos
presentados, han sido ajustados a pedidos por el comité de seleccion; ajustes, que generalmente,
tienen que ver, mas con los aspectos presupuestarios, financieros y cronologia de las actividades a
desarrollar. Dado que el desarrollo de los proyectos se realiza en base a la asistencia técnica de
consultoras especializadas, se prepararan estas participaciones mediante seleccion de propuestas
técnicas y contratacion de servicios profesionales de consultoria especializados. También se contrata
guien realizara el monitoreo. Con estos elementos se tiene todo listo para el desarrollo del proyecto de
cadena.

desarrollo proyecto de cadena.

Suscripciéon de contratos de | Elaborar y suscribir contrato con | 4 dias 8.20
monitoreo de proyectos. persona(s) responsable de

monitoreo basado en sistema de

M&E.

30 dias

Fase lll: Ejecucién del proyecto y monitoreo de resultados

En la fase Ill se desarrolla el proyecto, y ejecutan todas las actividades previstas para el desarrollo del
proyecto. En esta fase se realizara el seguimiento (i) del proyecto; (ii) de los servicios especializados
de consultoria; y (iii) de los monitores.

Objetivo de Fase Il “Ejecucidn del proyecto y monitoreo de resultados”

Desatrrollar el proyecto para el logro de los objetivos propuestos.

A continuacién se presentan el paso a paso de cada etapa dentro de la Fase lll “Ejecucién del
proyecto y monitoreo” que son las siguientes:

a) Difusién de proyecto entre involucrado

b) Ejecucién de actividades conforme a lo establecido en cronograma y presupuestos
c) Visitas de campo de verificacion

d) Reportes mensuales de avances

e) Seguimiento de Proyecto, consultorias y monitores.

A continuacion se sefialan los pasos dentro de esta fase:
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El inicio del proyecto se produce al momento que arranca la consultoria, y su desarrollo se produce de
acuerdo a los cronogramas previamente establecidos, participando en dichas actividades las

persona(s) y organizaciones previamente determinadas. El

aplicar el sistema de monitoreo y

evaluacion debe realizarse desde el arranque, y se inicia con el levantamiento de la linea base.

Reunién inicial de grupo de | Revisar los procesos a seguir | 2 dias 8.19
personas encargadas del | durante el desarrollo del
desarrollo del proyecto | proyecto y conocer el
(empresa ancla, empresas de | cronograma de actividades, con
cadena, consultora, monitor, | sus hitos y entregables; asi
institucion que apoya proyecto) | como las partes que intervienen
para definir todos los | en su desarrollo.
elementos (operativos) en el
desarrollo del proyecto)
Inicio de consultoria  y | Iniciar con las actividades de | 1 dia 8.21
desarrollo segun cronograma. apoyo previstas en convenio de
proyecto, y en contrato de
consultoria.
Monitoreo mensual de avances. | Revisar avance en desarrollo de | 1-3 dias al mes | 8.21
proyecto de cadena; alertar
sobre problemas, obstaculos o
desvio de cronograma.
Visitas bimensuales a actores | Visitar a beneficiarios directos | 2 dias cada | 8.21
directos para conocer avances | para conocer de primera fuente | dos meses, por
y posibles problemas u|los avances Yy detalles del | proyecto
obstaculos que deban ser |desarrollo del proyecto de
subsanados. cadena; y contar con
retroalimentacién para posibles
ajustes si fuere necesario.
Elaboracion de reportes de | Documentar los hallazgos en las | 1 dia al mes | 8.21.
visitas de monitoreo. visitas de campo durante el | por proyecto
monitoreo mensual.
Elaboracion de reportes | Documentar los hallazgos en las | 1 dia cada dos | 8.21
bimensuales de visitas de | visitas de campo bimensual. meses por
campo. proyecto
Seguimiento de cronogramas. Revisar semanalmente avances | Par de horas | 8.18
desde oficina, de manera | semanalmente
telefénica, via internet, vy | por cada
constatar que las actividades se | proyecto.
desarrollan normalmente; o si es
del caso; tomar medidas para
ajustes.
Seguimiento de convenios Yy | Revisar periddicamente | permanente 8.18
contratos. entregables de
convenios/contratos.
Elaboracion de reportes Mensual ldia 8.23
mensuales agregados de
resultados.
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El inicio del proyecto se produce al momento que arranca la consultoria, y su desarrollo se produce de
acuerdo a los cronogramas previamente establecidos, participando en dichas actividades las
persona(s) y organizaciones previamente determinadas. ElI aplicar el sistema de monitoreo y
evaluacion debe realizarse desde el arranque, y se inicia con el levantamiento de la linea base.

Al menos 10
meses

Fase IV: Cierre de proyectos de cadenas

La fase IV se realiza para terminar y cerrar el proyecto.
Se debe concluir con el (i) documentacion del proyecto; (ii) con los servicios especializados de
consultoria; y (iii) con los servicios de los monitores.

Para esto debe observarse que se hayan cumplido los indicadores y metas previstas a cada uno de
estos niveles.

Objetivo de Fase IV “Cierre del Proyecto”

Concluir con todos los compromisos que se derivan del proyecto de cadena productiva.

A continuacion se presentan el paso a paso de la Fase IV “Cierre del Proyecto que son las
siguientes:

a) Elaboracion de reportes finales.

b) Suscripcién de actas de cierre

c) Suscripcion de actas de entrega recepcion de documentos
d) Cierre de presupuestos

A continuacion se sefialan los pasos dentro de esta fase:

El cierre tiene como objetivo documentar que ha sido concluido el proyecto, y que se han cumplido con
los compromisos, convenios, contratos de quienes intervinieron en el desarrollo del Proyecto, de modo
de que se deja expresa constancia de que se extinguen las responsabilidades de las partes, y nada

tienen que responder a futuro. Para programas de cooperacion, este cierre implica documentar todos
los compromisos en términos, operativos, presupuestarios, financieros y administrativos.
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El cierre tiene como objetivo documentar que ha sido concluido el proyecto, y que se han cumplido con
los compromisos, convenios, contratos de quienes intervinieron en el desarrollo del Proyecto, de modo
de que se deja expresa constancia de que se extinguen las responsabilidades de las partes, y nada
tienen que responder a futuro. Para programas de cooperacion, este cierre implica documentar todos
los compromisos en términos, operativos,

resupuestarios, financieros y administrativos.

Elaborar documento que sefiala que | Extinguir las | 0,25 dia por | 8.24.
el proyecto de cadena ha sido | responsabilidades y | proyecto
concluido por las partes | obligaciones de las partes.
involucradas.
Elaborar acta de entrega recepcién | Dejar constancia de |1 dia por
de productos de consultorias | terminacion de consultoria. proyecto
contratadas.
Elaborar reporte presupuestario con | Contar con informacién | 1 dia por
todos los desembolsos relacionados | agregada presupuestaria- | proyecto
al proyecto, tanto de contraparte | financiera de proyecto
como de cooperacién. desarrollado.
Levantar la linea base al final del | Contar con informacién sobre | 3 dias por
proyecto. resultados de proyecto de | proyecto

cadena.
Elaborar informe final de proyecto de | Sistematizar experiencia para | 0,5 dia por
cadena, en forma sucinta | conocimiento de terceros. proyecto
sistematizar experiencia.
Hacer acta de entrega de | Contar con respaldo de los | 0,25 dia por
documentos, informes y productos | documentos entregados. proyecto
de consultoria del proyecto.
Realizar reunion para cierre | Formalizar entrega en una |1l dia por | 8.25
financiero y administrativo interno. reunion. proyecto
Realizar pequefio acto de difusién de | Difundir resultados 1 dia por
resultados entre actores vinculados proyecto
a proyecto de cadena.
Solicitar auditoria al programa.

meses

59



4.4. Factores de éxito y fracaso

El desarrollo de proyectos cadenas de valor y cadenas productivas demanda de varios cuidados para
garantizar su éxito, los mismos que se sefialan a continuacion:

a) Enfoque hacia la demanda: El proyecto debe ser disefiado con enfoque de demanda y para
aprovechar oportunidades, pues de lo contrario se veria afectada en su sostenibilidad.

b) Confidencialidad en manejo de informacion de negocios: Un fundamental requisito es el manejo
confidencial de la informacion. Ninguna empresa esta dispuesta a que su informacion
comercial, o la informacion de su negocio sea utilizada por terceros, o difundida. Por tanto, la
claridad de lo que es informacién publica, para socializar, y o que s informacién privada que
corresponde Unicamente a los productores determinados, es muy importante en este tipo de
proyectos.

c) Criterios acordes con sujetos beneficiarios: La necesidad de que los criterios, y requisitos se
ajusten en forma muy precisa a las caracteristicas socieconomocas y culturales de los sujetos a
los que se desea apoyar, y que constituyen los beneficiarios del programa; asi como, que la
identificacidn de instrumentos tengan relaciéon directa con los objetivos del proyecto. Y mientras
mas acotados los objetivos, mayor sera el éxito.

d) Flexibilidad en ejecucion vy rigurosidad en el cumplimiento de objetivos: Por Ultimo, se resalta la
necesidad de que haya flexibilidad. Un proyecto disefiado en papel, no ocurre de idéntica
manera en la realidad. Por tanto, los margenes de flexibilidad pueden constituir un elemento de
éxito o de fracaso para un proyecto producto de esta indole. Esta flexibilidad ha de referirse a
incorporar actividades no previstas en el plan de trabajo inicial, como adicionales, o sustitutivas
de otras, segun el caso. O, bien la extension moderada de plazos para ejecucion de actividades
previstas. proyecto inicial

45. Interlocucién permanente con todos los actores involucrados en el
proyecto de cadena de valor

Conviene resaltar que la principal herramienta para el éxito de este tipo de proyectos de cadenas
productivas, o cadenas de valor; es la interlocucién permanente entre todos los actores.

Esto garantiza varios aspectos fundamentales en el desarrollo éxito de proyectos que se basa en el
principio de la transparencia:

a) Se genera la confianza necesaria entre los diversos actores, y se estrechan las relaciones, lo
que repercute en un nivel mayor de coordinacién y articulacién; asi como un una mejor
comprension de la situacion de las partes.

b) Esta interlocucién permite que las novedades se conozcan oportunamente: por ejemplo cuando
una actividad es innecesario; o cuando es necesario incorporar actividades no previstas.
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La comunicacion permite también resolver conflictos que pueden presentarse entre los diversos
actores de la cadena.

La comunicacion también es el elemento clave para difundir los resultados de las actividades
desarrolladas. Es el medio de socializar los resultados entre los actores de la cadena.

Por otro lado, la comunicacion permite que se genere una cultura de hablar sobre lo que ocurre,
0 sobre los problemas, evitando conflictos basados en desinformacién y altos niveles de
desconfianza.

La comunicacién, por dltimo, es la herramienta mas adecuada para generar condiciones de
aprendizaje entre actores vinculados a la cadena.

4.6. Sistema de seguimiento, monitoreo y evaluacion

Es conveniente que el Sistema de Monitoreo se sustente en un documento escrito que es de
conocimiento de todas las partes involucradas en el proyecto, y en el cual ademas, se
mencionaran los responsables de estas actividades de monitoreo.

Otro aspecto de gran relevancia, es que el sistema de monitoreo y evaluacion debe estar listo para
el inicio de los proyectos. De lo contrario, dificilmente podran ser realizadas estas actividades de
monitoreo en forma efectiva.

En un sistema de monitoreo es recomendable que existan cuatro niveles de concrecién, partiendo
del concepto que da origen al sistema.

a)
b)
c)
d)

Nivel de areas de impacto, en el cual se establecen las dimensiones y &mbitos de accion de los
componentes a desarrollar en el proyecto.

La cadena de impacto, es un segundo nivel, en donde se estableceran los criterios utilizados
para la evaluacion, reflejAndose estos en los indicadores.

El tercer nivel, corresponde a los indicadores de cada criterio considerado para el desarrollo del
proyecto. Estos son los que se deberan levantar durante el desarrollo del proyecto.

Existe un cuarto nivel que permite sistematizar los resultados, y consecuentemente poder
interpretarlos a partir de los indicadores monitoreados.

A continuacion se presenta un ejemplo, relativo a la priorizacién establecida, de empleo sostenible:

1. AREAS DE IMPACTO (EFECTO) DE CADA COMPONENTE:

- PRODUCCION: Mejoramiento de calidad
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- INDUSTRIA: Mejoramiento de tecnologia
- MERCADO: Fortalecimiento sistemas de comercializacion

- ADMINISTRACION Y FINANZAS: Optimizacion de costos

2. CADENA DE IMPACTO (EFECTO) Y DE MONITOREO

OBJETIVO SUPERIOR Utilidad Final Ej. Generar empleo

OBJETIVO DEL PROGRAMA Utilidad Directa Ej. Desarrollo de Cadena Productiva que genere
empleo

OBJETIVO DE COMPONENTE Utilizacion de Servicios Monitoreo Ej. Numero de personas
contratadas (en roles, bajo contrato, temporalmente, etc.)

Impacto

RESULTADOS DEL COMPONENTE
Servicios de AT Ej. Estudio de mercado de joyas (Entregables)
Monitoreo Ej. Reporte mensual de monitoreo

Resultados Ej. Incremento en ventas de la cadena productiva

ACTIVIDADES DEL COMPONENTE

Monitoreo Actividades Ej. Seguimiento de cronograma de actividades

3. INDICADORES DE IMPACTO (EFECTO)

Conceptualmente, un indicador es una medida que permite relacionar variables dentro de
proyectos, y permiten medir el comportamiento de unas variables. Debe ser expresado de manera
cuantitativa tener relacion en el tiempo. Un indicador se construye mediante la relacion de dos o
mas variables o datos significantes para el proyecto.

Los indicadores deben tener algunas caracteristicas:
Ser medibles
Precisos

Consistentes
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Sensitivos

Estas caracteristicas hacen de los indicadores medibles que puedan ser registrado y
analizados.

Ejemplo: cantidad de personas contratadas.

También deben ser:
Simples
Disponibles
Validos
Replicables.

Ejemplo: Revision de roles de pago todos los meses para conocer evolucion de empleo
generado por cadena.

Existen dos tipos de indicadores:

a) Indicadores simples, que aportan informacioén relacionada con el proyecto y permiten conocer
la marcha en la ejecucioén del Programa.

b) Indicadores complejos, que permiten medir el esfuerzo, dinero, y
resultados

Estos indicadores complejos dependiendo del tipo de evaluacion pueden ser de diverso tipo:

0 Indicadores de evaluacién diagnostica

0 Indicadores de evaluacion de proceso (desempefio)

0 Indicadores de evaluacion de resultados — impacto

Dentro del Monitoreo es necesario que se haga un levantamiento periédico de informacion.

Un ejemplo lo presentamos a continuacion:
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MARCO DE LA CADENA

Utilidad Final Generar Empleo para Mejoramiento de Condiciones de Vida

Utilidad Incremento del Empleo

Indicador NUmero de personas contratadas

Utilidad Produccion - Mayor rentabilidad por venta de productos

Indicador Margen bruto

Utilidad Claster cuentan con productos competitivos

Indicador Estabilidad de ventas

Utilidad Se generan mejoras tecnoldgicas en procesos Indicador productivos y se cuentan con
nuevos productos

Indicador — productividad — mayor namero de productos — mayor variedad de productos —
nuevos productos

Cluster aplican las tecnologias para mejoras

Indicador - Utilizacion de los Servicios de consultoria especializada

Servicios de AT

Resultados — capacidades locales productivas

Indicador — personal especializado en cluster / cadena

VINCULACION ENTRE CADENAS E INDICADORES

Incremento de puestos de trabajo
Numero de Empleos

ASOCIATIVIDAD Desarrollo Competitivo

Numero de nuevos productos

INDICADORES PRINCIPALES A MONITOREARSE:
EMPLEO

VENTAS

NUEVAS INVERSIONES

El monitoreo es un sistema gue tiene varios instrumentos que interactian para medir los elementos
fundamentales en el desarrollo y ejecucion de un proyecto, como se muestra en el siguiente
cuadro:

MEMORIA RESUMEN DE MONITOREO

DOCUMENTOS DE PARTIDA

- ANTEPROYECTO
- TERMINOS DE REFERENCIA CONSULTORA
- CONVENIO CUATRO PARTES
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CAPITULO IV Herramientas para Desarrollo de Cadenas

A continuacién se presentan algunas herramientas utilizadas en las diversas fases de
desarrollo de proyectos de cadenas productivas, y que fueron desarrolladas en Red
Productiva para la ejecucion de sus proyectos.

1. Principios y requisitos generales para ser sujeto beneficiario

Los principios se refieren, por ejemplo, a (i) cofinanciamiento; (ii) fondo concursable. Estos dos
principios determinan que, no todos pueden acceder, ya que hay una condicion que exige el
compromiso para financiar una parte del valor del proyecto. Por otra parte, el que sea concursable,
quiere decir, que incluso si el proyecto presentado cumple con todos los requisitos, este sera
comparado con otros proyectos, y el que obtenga mejor puntaje sera el que se ejecute.

Entonces, estos principios establecen una delimitacién deseada. Se trata de tener los elementos
especificos que delimitan el &mbito de la participacién de interesados, y que debe estar totalmente de
acuerdo con los principios del programa, constituyéndose estos elementos en requisitos para poder
acceder al programa; y por otra parte los elementos que se derivan del objetivo del Programa, que se
constituyen en parametros para la seleccion.

Por ejemplo, en Red Productiva, los principios fueron:

a) Basar su relacibn en empresa ancla y disposicion a trabajar estratégicamente con sus
proveedores.

b) Contar con al menos un afio de operaciones, desde su creacion.

c) Estar dispuesto a cofinanciar el 50% del plan de mejoras productivas.

Por lo general los principios que se aplican reducen el universo a un tamafio bastante menor que seria
sujeto de la cooperacion.

a) Se entenderd como empresa ancla, aquella
empresa que cuenta con al menos tres a) Facilidad de acceso a mercados a través
proveedores, y que realiza una actividad de de empresas ancla, que también facilitan
agregacion de valor, dentro de la cadena de la eliminacién de restricciones de los
produccion. proveedores.
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b) Deberd ser una empresa estable con al
menos un afio de operacién, que esta
dispuesta a mantener acuerdos con sus
proveedores, y que le interesa participar en
procesos de asociatividad, con miras a
mantener relaciones estables y sélidas con

sus proveedores;
beneficio mutuo.

y en condiciones de

b)

Se busca sostenibilidad para empleos; y
disposicion a trabajar estratégicamente,
es decir en el largo plazo con los
proveedores.

Debera estar dispuesta a co-financiar el
proyecto en una relacion de 50/50 hacia la
asistencia técnica.

La sostenibilidad de empleos se basa en
el interés de las empresas a invertir,
pues demuestra compromiso en el corto,
mediano y largo plazo.

d) Otro requerimiento de la empresa ancla que

participe en el proyecto es que esté
dispuesta a hacer algun tipo de inversién
para mejorar las condiciones de estandares,
calidad, innovacion, capacitacion, etc., en
conjunto con sus proveedores.

d)

La inversion en el negocio, es la mejor
muestra de que cree en el negocio, y
que no solamente quiere aprovechar
recursos no reembolsables.
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2. Para Establecer Objetivos generales y criterios territoriales

Dado que en este ejemplo, el objetivo era la creacién sostenible de empleos y mejorar de la calidad de
los empleos, se plantea la necesidad de mejorar y ampliar las oportunidades de generar empleo,
basada en el acceso a mercados de las empresas y productores participantes en el programa; de
estimular nuevas inversiones, y de promover mejoras competitivas de la cadena, eliminando las
restricciones de acceso a los mercados.

Consecuentemente, los parametros y criterios de seleccion de anteproyectos y proyectos fueron
identificados a dos niveles:

a) Nivel territorial,
b) Nivel de negocios dentro de la cadena.

El nivel territorial debe ser tomado en cuenta, ya que una cadena productiva tiene una incidencia
mayor en el territorio, que solamente en las empresas que se encuentran inmersas en forma directa
dentro de la cadena. Por lo tanto, este andlisis, permite conocer con claridad, el nivel de incidencia que
el proyecto de cadena tendra sobre el territorio.

También permite, trasladar experiencias individuales de una cadena, a un colectivo en el territorio, a
través del intercambio de experiencias, buenas practicas que son asimiladas, y la participacién de
actores indirectos que generan mejoras condiciones para la produccién en el territorio.

A continuacion se presentan los siguientes criterios para el nivel territorial:

a) Alta ponderacion de empleo en la zona a) Alto impacto en territorio y replicabilidad,
a través de actividad productiva de en el territorio en otras cadenas.
proyecto: Las empresas proveedores
tienen una relevancia para la
generacion de empleo en la zona en la
cual se ubican.

b) Produccibn de proyecto con |b) Tiene aporte efectivo sobre ingresos de la
significativa aportacion al PIB provincial: | poblacién del territorio, es decir son empleos
La ponderacién de la produccion de las | cualitativos.

empresas proveedores corresponde a
un sector que tiene relevancia en la
zona escogida por su contribucion al
PIB de la zona.

b) Mejoramiento de las condiciones de C) La actividad econémica permite mejorar
ingresos de los involucrados directos del ingresos de las personas.
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proyecto: La mejora de la competitividad
sostenible de los proveedores mejora las
condiciones de ingresos de la poblacién
directamente involucrada, y apoya a otra
poblacién indirectamente.

d) Combate a la pobreza mediante

produccion: Puede también, el desarrollo
de proveedores mejorar las condiciones
econdémicas para combatir la pobreza en
una zona.

d) Empleos inclusivos que reducen la pobreza
en territorios.

e) Articulacion de actores en la zona del

proyecto: Seria ideal que en la zona
escogida, los actores politicos vy
empresariales estén dispuestos a buscar
en conjunto el desarrollo econémico y
social de la zona. En particular, Consejos
Provinciales, Alcaldias y los gremios de la
produccién tengan una alta motivacién por
lograr un trabajo articulado entre diferentes
actores.

e) Se involucra a actores publicos y
privados para mejorar condiciones de
competitividad de las cadenas productivas.
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3. Objetivos especificos y criterios de seleccion de proyectos

Es importante que los objetivos especificos sean ¢

oherentes con el objetivo general. Y por supuesto es

necesario que los criterios de seleccién de los proyectos, que recibirdn la cooperacion, cuenten con las
condiciones concretas para permitir lograr los objetivos especificos.

a) Relacion de costo beneficio del valor de la
inversion total en el plan de mejoras, frente a la
generacibn de cada empleo nuevo. Se ha
establecido una relacién por cada puesto nuevo
de trabajo generado.

a) Racionalidad en generacién de empleos.

b) Relacion de costo beneficio del valor de la
inversion total en el plan de mejoras, frente al total
de empleos (empleos nuevos y sostenibilidad de
empleos existentes).

b) Sostenibilidad de empleos

c) El resultado de incremento de los ingresos y de
rentabilidad de las empresas proveedoras y de la
empresa ancla.

¢) Rentabilidad asegura mantencion de empleos.

d) La expansion visible de  mercados que
aseguren la sostenibilidad del proyecto, a través
de la empresa ancla y las empresas proveedoras.

d) La existencia de mercados aseguran ventas, y
estos, los ingresos de las empresas vy
productores, y consecuentemente, la estabilidad
de los empleos.
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4. Ambitos para Definir Reglas para el desarrollo de los proyectos

Un aspecto clave para el éxito en el desarrollo de proyectos productivos, es contar con reglas claras
gue son conocidas por TODOS los involucrados en los proyectos, desde el inicio, hasta el cierre de los

mismos.

Los principales ambitos que deben ser considerados para establecer reglas de desarrollo, ejecucion y

monitoreo de proyectos, son las siguientes:

Criterios de seleccion de proyectos

Establecer y delimitar sujetos beneficiarios con
criterios pre definidos.
Regla: Quién puede ser beneficiario.

Destino de los Aportes de Red Productiva

Establecer y delimitar los rubros que se financian
con fondos de cooperacion y los fondos de
contraparte.

Regla: Qué se financia y qué no.

Implicaciones de proyectos seleccionados

Establecer la obligacién de trabajar con conjunto de
proveedores que han sido planteados en
documentos de solicitud, y de aportar con fondos
en la cantidad y formas establecidas en dicho
documento.

Regla: Solo se desembolsa si se cuenta con
proveedores.

Responsables internos y externos de cada
fase de desarrollo

Determinar y conocer quién esta a cargo y quiénes
son los interlocutores correctos tanto de la
cooperacion con de las empresas.

Regla: Qué unidades y personas son responsables
de aspectos administrativos, financieros, técnicos,
etc.

Formatos a utilizar para cada fase

Disponer de formatos Unicos que permiten
comparaciones y agregaciones con facilidad.
Regla: Formatos obligatorios a utilizar
homogeneizar trabajo.

para

Sistema de Monitoreo, Control y evaluacion

Establecer y disponer de instrumentos de monitoreo
para la ejecucion de los proyectos y su buen
desarrollo.

Regla: Qué monitorear y formatos para hacerlos.

Responsables de ejecucion de

mejoras competitivas

de plan

Seleccionar 'y contratar con  consultoras
seleccionadas los servicios especializados y
asistencia técnica para cada proyecto.

Regla: Determinacion de Responsabilidades vy
Responsables.

Compromisos y obligaciones de las partes

Delimitar las responsabilidades y compromiso de
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las partes.
Regla: Compromisos y Obligaciones de las partes.

Requisitos para desembolsos y tiempos

Conocer condiciones y documentacion de respaldo
e informes deben ser entregados para poder

obtener el desembolso, y tiempo que estos
demoran en ejecutarse.

Regla:

Como realizar desembolsos, y qué requisitos
cumplir.

Obligatoriedad en entrega de informacion

Fijar requisitos obligatorios de informacién. Toda
informacion relativa a las actividades del proyecto,
debe ser entregada a los responsables internos de
la  cooperacion, guardando el sigilo vy
confidencialidad de dicha informacion.

Regla: Informacion de entrega obligatoria para
desembolsos.

Entrega de informes de avance, con firmas de
responsabilidad

Fijacion de  entregables, cronogramas vy
responsables en la preparacion de informes,
debidamente sustentados por quienes los
emitieron.

Regla: Responsables de informes.

Cuentas independientes de recursos de

cooperacion

Contar con cuentas claras y precisas sobre el uso
de fondos de contraparte, y de la cooperacion.
Regla: Cuentas separadas de proyectos, respecto
de compromisos.
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5. Condiciones administrativas financieras para ejecucidon de proyectos

Es de mucha importancia tener claro los aspectos administrativos y financieros para la ejecucion del
proyecto:

a)
b)
c)
d)
e)
)
9)

h)

Quién recibe los informes.

Quién los revisa y aprueba.

Quién solicita los desembolsos.

Qué documentos deben ser presentados para los desembolsos.

Como se aprueba el informe de la empresa consultora.

Qué debe aprobar la empresa ancla y los proveedores.

Cémo reformular actividades o postergar plazo, siempre que no afecten a los plazos de
finalizacién del proyecto.

Cbmo se debe facturar.

Dentro de un sistema de control interno, existen varias actividades que resultan incompatibles, como
por ejemplos: revisar informes y autorizar los desembolsos; o autorizar desembolsos y realizar el
desembolso. Es conveniente revisar todos estos aspectos detenidamente.

Es conveniente siempre, tratar de que se conforme un equipo altamente articulado, eficiente y efectivo
para el desarrollo de proyectos productivos, pues los tiempos de estos son muy rapidos.
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6. Principios de financiamiento de proyectos
Estos principios se refieren a dos temas especificos:

a) El cofinanciamiento se determina por porcentajes de cooperacion y de contraparte.
b) De qué manera se puede aportar al pago de contraparte: en dinero o en efectivo.
c) Cuadles son los rubros o tipos de gastos que se pueden financiar, y cuales no.

d) Qué requisitos existen para los desembolsos y quiénes los autorizan.

Generalmente, estos temas, se definen también con la forma de aportes en efectivo: se entregan en
un fondo; 0 se paga un servicio; 0 se contrata personal; etc. Es decir, definir la forma de entrega del
dinero de contraparte, para la ejecucién del proyecto, asi como los mecanismos de entrega, y otras
condiciones relevantes del compromiso asumido por los beneficiarios.

75



7. Conformacién de unidades técnicas

Es recomendable que las unidades técnicas sean conformadas para una finalidad especifica. Por
ejemplo:

El Comité de Seleccion de proyectos, serd el encargado de evaluar los proyectos presentados y de
seleccionar los que de mejor manera cumplen con los objetivos generales y especificos que se
plantean.

El Comité de Consultoria es el encargado de desarrollar el proceso de concurso y seleccion de las
firmas consultoras que ejecutaran los proyectos.

En la fase Ill se desarrolla el proyecto, y ejecutan todas las actividades previstas para el desarrollo del
proyecto. En esta fase se realizara el seguimiento (i) del proyecto; (ii) de los servicios especializados
de consultoria; y (iii) de los monitores.

La Unidad Técnica serd la responsable de hacer el desarrollo y seguimiento de los proyectos.

La unidad Administrativa Financiera serd la encargada de facilitar los procesos de ejecucion, revisar el
cumplimiento de compromisos y evaluar la ejecucion presupuestaria.

La unidad juridica sera la responsable de disefiar los convenios tipo, contratos y otros instrumentos a
ser utilizados en el desarrollo de los proyectos.

En fin, se trata de que haya claridad de las responsabilidades, y que se defina muy bien la
delimitacion, sin que se rompan los principios de control interno exigidos para este tipo de proyectos.

Es decir, no conviene que sea la misma unidad, la que selecciona, aprueba proyectos, los desarrolla, y
autoriza los desembolsos, por ejemplo.
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8. Formatos Utilizados
8.1. Perfil de proyecto

El documento de perfil de proyecto debe ser lo mas sencillo posible, pero que entregue la informacién
bésica y suficiente para el andlisis de si el proyecto cumple con los pardmetros y criterios de seleccion.
Solamente si cumple, se le solicitara la elaboracion de un proyecto, y la documentacion de soporte.

Los datos basicos que deben ser contenidos, son los siguientes:

1. DATOS GENERALES

Nombre de la empresa / cluster:

Nombre de representante:

Direccion:

Teléfonos:

Correo electrénico:
PARTICIPANTES:

a) Nombre de la empresa:

b) Nombre del representante:
C) Teléfono:

d) Ciudad:

e) Correo electrénico

a) Nombre de la empresa:

b) Nombre del representante:
C) Teléfono:

d) Ciudad:

e) Correo electrénico

2. RESUMEN DEL PROYECTO: (un parrafo de 10 a 15 lineas)
3. IDENTIFICACION DE ACTORES CLAVES:
a) Nombre de empresa ancla:

b) Nombres de empresas proveedoras:

CONSULTORA/ORGANIZACION QUE PROMUEVE PROYECTO Y TIPO DE APOYO:
OBJETIVO DEL PROYECTO: (un parrafo de 3 a 5 lineas)

PRESUPUESTO GLOBAL: (con detalle)

FUENTES DE FINANCIAMIENTO DE PRESUPUESTO:

TIEMPO DE EJECUCION:

RESULTADOS ESPERADOS: (enumerar de 6 a 10)

SOSTENIBILIDAD:

CUMPLIMIENTO DE CRITERIOS:

RB|©Q|® N|o|0 >

=e
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8.2. Documentos soporte que respaldan perfil

En esta fase inicial, se trata de conocer tres elementos basicos:

a) Existencia de productores (en nuestro ejemplo: empresa ancla y proveedores) por al menos 1

afo, previo a la presentacion del perfil.

b) Carta de compromiso de la empresa ancla y proveedores (por tratarse de cadena productiva)

de trabajo conjunto con vision estratégica.

c) Un reporte de ventas o balance general actualizado de la empresa ancla, para descartar

situacion de dificultad financiera.

Para esto, se requerira de pocos, pero sustanciales documentos:

a)

Existencia de productores (en nuestro
ejemplo: empresa ancla y proveedores) por al
menos 1 afio, previo a la presentacion del
perfil.

Escritura de Constitucion de empresa, o
certificado de existencia legal de empresa.

b)

Carta de compromiso de la empresa ancla y
proveedores (por tratarse de cadena
productiva) de trabajo conjunto con vision
estratégica.

Carta Unica firmada por las partes; o dos
cartas firmadas una por la empresa ancla
y otra por una parte de los proveedores

Un reporte de ventas o balance general
actualizado de la empresa ancla, para
descartar situacion de dificultad financiera.

Declaracion del Impuesto a la Renta del
afio inmediatamente anterior; o Balance
General y Estado de Pérdidas vy
Ganancias del afo anterior suscrito por
Gerente.
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8.3. Lista de Criterios para presentaciones de difusion de
financiamiento

Los datos que deben ser difundidos en este tipo de programas son aquellos que caracterizan a los
beneficiarios, ya que estos delimitan el universo de aquellos productores que podrian ser sujetos de
este financiamiento.

Se recomienda tener absoluta claridad, transparencia, y facilidades administrativas concretas, que le
permitan en poco tiempo, al productor saber si es sujeto 0 no de estos beneficios; y qué debe hacer
para aplicar a estos beneficios.

LISTA DE CRITERIOS

a) Principios del financiamiento.

b) Delimitacion de quién puede aplicar.

c) Condiciones de financiamiento

d) Tiempos para el desarrollo y ejecucion.
e) Requisitos a cumplir para aplicar.

f) Unidad responsable de receptar aplicaciones y receptar inquietudes o preguntas.
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8.4. Lineamientos generales para mapeo de actores

Cuatro son los niveles que debe cubrir este mapeo y que debera ser considerado:

a) El mapeo de actores directos vinculados a los diversos eslabones de la cadena

b) Actores indirectos de la cadena (son organizaciones de soporte empresarial, consultoras,
técnicos, instituciones de investigacion, instituciones de crédito, instituciones de capacitacion,
etc.

c) Actores publicos, de gobierno central y de gobiernos locales que desarrollan actividades
vinculadas a la cadena/ productos de la cadena.

d) Organizaciones internacionales que brindan a poyo para la produccion y competitividad, con
diversos instrumentos.

Es importante que en este mapeo se sefiale las caracteristicas de cada actor; y las relaciones
existentes entre los actores.
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8.5. Formato de linea base

Este documento debe incorporar todos los elementos que interesan medir, para saber si se ha logrado
resultados. Se referira también, a las condiciones generales de la organizacién, de la produccion, de la
comercializacion y del empleo.

A continuacion se sefiala un ejemplo, dentro de la cual se destacan los principales capitulos a incluir:

9)
h)

Datos generales

Caracteristicas productivas

Produccién y sus condiciones

Evolucién de las ventas

Situacion financiera

Generacion de Empleo

Generacion de capacidades en las personas: Asistencia técnica y capacitacion

Cambios cualitativos en relaciones entre actores de los diversos eslabones de la cadena

Esta linea base, permite tomar los datos en un determinando momento, al inicio del proyecto;
conociendo las condiciones de produccién, solvencia, nuevas capacidades y cambios cualitativos en
las relaciones; todos elementos que daran cuenta del cambio que se ha producido a partir del
proyecto, y la sostenibilidad que el proyecto pueda tener.

La ficha se presenta en sus diversas aprtes a continuacion:
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ENCUESTA DE LINEA DE BASE AMPYWVES QUE CPERAN OCN EL PROYECTORED PRCDUCTIVA
FchalB-B: MPYVES

NrtredeAda |

Parficipartiesend MPYVESvoUadss: | ||

| | ||

Norbre celaapresaconsutaad e geatad proeda |

Nonbre dela persona Nbrtbre de quien respondid enla MIPYNVE / Feduq
Ercvestacplicodaport . ||
IDENTIHCACON DE LAMPYVE/ ASCOAQGON/ GCOMUNDAD PROVEEDCRA
1 NmirecelaMPYMVE | | 2 AdiicedEotmica. | | 3ADd
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acieeRC? | | —» sneR] | [ | [ [ [ [ [ [ | ] ]| ] 6NDPostesaust
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8 Zoade Prododiin |

|. CARACTERISTICAS PRCDUCTIVAS DELAMPYVE/ ASOOACION/ QCOMUNIDAD PROVEEDCRA
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1.2 COVPCRTAMENTODE LAS VENTAS EN LAMPYIVE/ ASCOACION/ GCMUNIDAD PROVEEDCR
5 Veias todes (eats ateioes segnbdlaces farer D7) Ao2s [ ] Apam [
26 QA fed \durence 27.Enelpesertea’oaﬁes 28 End utimones, il esd
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neciordl? etend?
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induorecks enel Poyectoomn Red Porcertigjedel totd - [7%6. | enpresaAdainduecaend  Porcertiaje del fotdl |
ProcLcive? [ Jrosate Proyectocon Red Pradtive? | |Nosate

3. Seynusted, cA sarfad factar que es le ayudariaa grovecher d patencid de crecimiertode suMPYME ? |
1.3 STUACION ANANCIERA Y COVPCRTAMBNTODE LAS INVERSIONES BN LAMPYVE / ASOOACICN/ COVIUNIDY

| A Situacion Financieraen laMPYVE/ ASOOIAQGN/ GCOMUNIDAD PROVEEDCRA

Capitdl Progio
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83



lll. GENERACION DE BVALEOPCRPARTE CELAMPYVEE/ ASOOAQON/ GCOMINDADPROEEDTF
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8.6. Esquema basico de sistema de monitoreo
El esquema basico de un sistema de monitoreo depende del tipo de proyecto, y del tipo de actores que

intervienen en el. El Sistema de Monitoreo utilizado por Red Productiva para el desarrollo de cadenas
productivas se presenta a continuacion.

Estructura del Sistema de Monitoreo aplicado en los proyectos productivos

Sistema de Monitoreo

Este esquema de monitoreo cruzado, demanda de multiples herramientas, para poder medir el
cumplimiento de diversos actores que intervienen en el proyecto. Esto fue necesario, por cuento se
debia hacer monitoreo a diversos actores, con actividades y roles diferentes, asi como con objetivos
distintos. Consecuentemente, en nuestro ejemplo tenemos las siguientes fichas del sistema de
monitoreo:

Ficha No. 1 Resumen del Monitoreo practicado al Proyectd
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FichaNo.1-A Resumen del Monitoreo Practicado a la Empresa
Consultora sobre servicios especializados

FichaNo.1-B Resumen del Monitoreo Practicado a la Empresa
Ancla

FichaNo.1-C Resumen del Monitoreo Practicado a las

Mipymes Proveedores

Por otra parte, estos instrumentos deben servir para monitorear diversos niveles de indicadores, como

se muestra en la siguiente grafica:
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A modo de ejemplo se presenta, a continuacién, una ficha de multiple monitoreo; es decir se requiere
medir el cumplimiento de varios actores.
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RED PRODUCTIVA

FICHA DE MONITOREO Y CONTROL DE PROYECTOS DE EXPANSION

CIUDAD | oPERADOR | |  rFecHA |
EM PRESA

PROYECTO

CONSULTOR
Monitoreo No. 1 | 2 | 3

PERIODO M ONITOREADO
VERIFICACION
Nivel de menos de

CRITERIO DE Cum plimiento 77% 77%a82% | 83%a88% | 89%a94% | 95% a 100%

CALIFICACION Calificacion 1 2 3 4 5

NOTA: Cuando un concepto no aplica, la calificacion debe ser 5. Resaltar la casilla con color amarillo.

ELEMENTOS VERIFICADOS Y CALIFICADOS

1. COMPROMISOS DEL CONSULTOR

CONCEPTO

CALIFICACION

Legalizacion y perfeccionamiento del contrato de consultoria.

Aprobaciéon del empresario del cronograma de ejecucion.

Cumplimiento de las Actividades y el cronograma de ejecucion

Elaboracién, presentacién y aceptacion de informes

Cumplimiento de resultados, productos y entregables.

Satisfaccién del Empresario con relacién ala Calidad de la consultoria

N|jojlO|h|lWIN|F

Valores agregados que ha aportado el consultor

TOTAL CALIFICACION DELOS COMPROMISOS DEL CONSULTOR

2. COMPROMISOS DEL EMPRESARIO

CONCEPTO

CALIFICACION

Participacion activaen laconsultoriay desarrollo del proyecto

Suministro de los recursos necesarios paralaejecucion de laconsultoriay el proyecto

Cumplimiento en los pagos al consultor

Generacion y contratacion de nuevos empleos

Incremento en las Ventas

OOl |W[IN]|F

Comunicacién activacon el Operador

TOTAL CALIFICACION DELOS COMPROMISOS DEL EMPRESARIO

3. COMPROMISOS DEL OPERADOR/CARANA

CONCEPTO

CALIFICACION

Legalizacion y perfeccionamiento del contrato de consultoria.

Participaciéon activaen laconsultoriay desarrollo del proyecto

Seguimiento y monitoreo del plan de consultoriay el proyecto

Presentaciéon oportunade informes a CARANA

Cumplimiento de requisitos en la facturacion para pago de Consultor

o|alh|W[IN]|F

Pago oportuno al consultor

TOTAL CALIFICACION DELOS COMPROMISOS DEL OPERADOR

TOTAL CALIFICACION DE MONITOREO Y CONTROL

VALORACION DE LA CALIFICACION DE MONITOREO Y CONTROL

EXCELENTE | MUY BUENO BUENO REGULAR DEFICIENTE

CONSULTOR 40 a 36 ptos |35 a 32 ptos (31 a 28 ptos| 27 a24 ptos | menos de 24
EM PRESARIO 30 a 27 ptos |26 a24 ptos |23 a 21 ptos|20a18ptos | menos de 18
OPERADOR 30 a 27 ptos |26 a24 ptos |23 a 21 ptos|20a18ptos | menos de 18
CONSOLIDADO 100 a 96 ptos | 95 a 90 ptos (89 a 85 ptos | 84 a 78 ptos | menos de 78




8.7. Formato de visitas a prospectos de proyectos

Estas visitas a prospectos, se realizan una vez que, se ha recibido el perfil o anteproyecto. Se trata de

verificar datos, palpar realidades, observar circunstancias. El formato es sencillo, pero recoge los
principales datos requeridos, para continuar con el proceso hacia el disefio de un proyecto.
A continuacion se presenta un formato, como ejemplo.
| INFORVE DE VISITAS
Fecha: | |Qudad / localidad |Provincia
Organizacion: Sector |Produc
Representante: Cargo
Tipo: ADE | ||jaaa | [ |prover| | |erEmo | | | Asooaadn u
Breve descripcion.
Entrevista a:
Preguntas Claves RESP S

9 SI[NO|  VEDIDA ACTUAL | PROYECTADO in
1. Potencial de crecimiento en ventas (local-internacional) U.S. $ Ddlares
2. Capacidad de generar empleo Personas

3. Bssujeto de crédito

4. Recursos para proyectos de expansién concretos.

5. La (el) empresa (asociacion) (gremio) tiene interés en el proyecto?

Asistencia requerida (Detalles se encuentran en ayuda memoria)

cantidad

Horas

1 Comercializacion:

2. Gestion en Asociatividad.

3

4

Recomendacién del consultor.
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8.8. Guia de entrevistas

Dado que la sostenibilidad de un proyecto productivo depende de los mercados, es relevante realizar
varias entrevistas con clientes/compradores de los productos que se va a trabajar. Su opinion es
fundamental, al momento de definir si las prioridades que establecen los actores directos productores,
tienen elaciéon con la 6ptica del mercado, y de esta manera garantizarse de que las restricciones
existentes puedan ser eliminadas, o al menos reducidas mediante a la formacion de nuevas
capacidades y asistencia técnica que recibiran los productores.

Los principales temas, entre otros, a tratar en estas entrevistas con clientes o especialistas son:

- Condicion del sector: crece, se reduce, es competitivo o tiene problemas
- Cual es la competencia del sector.
- Quiénes son competencia de la empresa.
- Qué exigencias tiene mercado?
- Qué caracteristicas tiene mercado?
- Qué canales de distribucidn utiliza mercado?
- La empresa ancla tiene productos competitivos?
- Principales problemas de productos de cadena
o Calidad
Disefio
Diferenciacion
Nuevos productos
Precio
o Otros
- Formalidad y seriedad de empresas de cadena.
- Cumplimiento de estandares y especificaciones técnicas en la entrega de productos.
- Confiabilidad financiera de empresas.
- Otros aspectos relevantes para negocio.

O O0OO0O0
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8.9. Identificacién de elementos claves del sector

Conjuntamente con la visién desde la demanda, que permitird tener mas claro la situacién real de los
productores, sus capacidades, limitaciones, de produccion, asi como las restricciones de acceso a los
mercados; de igual manera, el andlisis del sector, de la tendencia que ha tenido y de la prospeccién
futura, son relevantes, para conocer mas sobre la sostenibilidad del proyecto.

Esto implica que se debera analizar, mediante informacién secundaria, el comportamiento del sector al
gue pertenecen los productores, y poder identificar elementos claves para que las estrategias de
apoyo sean las adecuadas.

Los principales temas a identificar respecto del sector o subsector productivo son los siguientes:

- Sector en crecimiento o descenso.

- Sector con proveeduria suficiente.

- Sector con limitaciones: cudles.

- Politicas que favorecen al sector o subsector.

- Empleo que genera.

- Importancia del sector o subsector en territorio.

- Tipo de empresas que se encuentran en el sector.
- Empresas lideres de sector.

- Estimacion de volumen de produccion.

- Sector de exportacion o mercado interno.
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8.10. Formato de proyecto
Una vez que, se ha verificado que el perfil de proyecto se ajusta a los parametros y criterios
especificados, se brindard la asistencia técnica para que se elabore y presente el proyecto. El proyecto
se presentara en un texto, con narrativa, y en un formato sintético que facilita el andlisis.

Los dos son complementarios entre si. A continuaciéon se presentan dichos formatos.
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SOLICITUD DE FONDOS

1. INFORMACION DEL. SOLICITANTE Y OTROS RESPONSABLES

NOMBRE DE ENTIDAD SOLICITANTE

| e |

[mPorE

NOMBRE DE REPRESENTANTE

BEMAIL

DIRECCION

CIUDAD

PROVINCIA

THEFONO 1

TH.EFONO 2

FAX

NOMBRE DE LA EMPRESA ANCLA

RUC

SECTOR EQCONOMICO

NO. DE BMPRESAS PROVEEDORAS PARTICIF

NOMBRE DE REPRESENTANTE

EMAIL

DIRECCION

CUDAD

[PrROVINGIA

TELEFONO 1

TELEFONO 2

DESCRIPCION DE LA EMPRESA

(ADE RELACIONADA

NOMBRE DE REPRESENTANTE

DEJEESTE LINEA ENBLANCO

2. EJEQUTORES DH. PROYECTO

BEVIPRESA CONSULTORA

RUCCI.

COORDINADOR DE CONSULTORES
PROPUESTOS

3. OBJETIVOS DH. PROYECTO

NOMBRE DEPROYECTO

Duracion del Proyecto en Horas

O| Costo Total Proyecto (Red Productiva + Empresas) |

- |Oosto Solicitado

Fecha de Presentacion:

| Fecha Tentativa de Inicio

OBJETIVO GENERAL

4. OBJETIVOS ESPECIHCOS (Cualitativos)

4,1

4,2

4,3

44

4,5

4,6

4,7

48

5. OBJETIVOS ESPECIHCOS (Cuantitativos)

Indicador

Meta:

Actual Expansion

Meta:
%¢de incremento

Tiempo!

5.1. Ventas TOTAL Utimo Afio

0%

5.1.1. Ventas Utimo Afio Empresa
Ancla

0%

5.1.2. Ventas Utimo Afio Mipymes

0%

5.2. Exportaciones TOTAL Utimo Afio

0%
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JUSTIHCAOON

8 IDENTIHCAOONCEOTRCB ACTORES FELAJONADOS
Favor nomrar ydesaribir oras organizadiones o adores reladonados con este proyedoyel vinaulo enfre estes el proyedo (p.e. ONGs, cooperadonintemediondl, ent

MPYVES PARTIAPANTES

RIRIBINIRIB |6 |6 X6 |6 R

)
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Logos pararedizar € Pego 1

PAGD2 en %

Logros pararedizar € Pago2

Logros peraredizar € Pago3

PAGD4 en %

Logos pararedizar € Pego4

10 SOSTENBLIDAD

O PAGS/ REDFRCLCIVA -

Afindelograr lasostenibilided el proyecto es necesario que se curplan adivicedes camo:

11 BBSRAAONS

12 SENSBILIDADCH FROYECTO/ RESGO6

:

13 FQUPOBJEUJICR

| N '_\




FCRMULARQO BVPRESAANCLA

1 INFORVACON GENERAL DELA BVPRESAANCLA

NOVBRECELABVPRESAANO A lrc |
SECTCRECONOMICO PAGNAVEB

REPRESENTANTELEGAL VAL

DRECACN awd PROVNTA
THEONO1 THEOND2 FAX

Descripcionde laBrpresa

2 INFORVAOONHNANJERA

ESTADOS ANANJEROS VENTAS ACTIMOS PASVO YENCH DAVIENTO PATRI
2004 000%
2006 000%
2006 000%
CGomportamiento
VARACQQGN2004 2005 0,00% 0,00% 000% 0,00% 0c
Gomportamiento
VARACQCGN2005 2006 000% 000% 0,00% 0,00% 0c

BNTIDADES BANCARAS GONLAS QUE TIENERE AQONCOVEROAL |

3. CBIEMVO@NERAL CH. PROYECTO

4. CBIENVOS ESPEIACOS (Quelitativos)

41
42
43
44
45
46
47
48

5. CBIEMVOS ESPEOACOS (Quartitativos)

Indicador Actual Expansion Yodeincremento Tiempo
5.1 Ventas Utimoafio

5.2. Exportaciones

5.3. Enpleo Total

531 Total Mijeres

5.32. Total Hombres

5.3.3. Total con Capecidades
Especides

5.34. Total Bnias

QIBIZIZ IS

Q

Q

6. ALCANCEDH_ PROYECTO
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FCRVLLARQ MPYWEL

1 INFCRVAQON GENERAL CELAMYPYIVE

NOVBRECELAMPYVE

[RC

SECTCREIONCMGO

PAGNAWEB

FREPRESANTANTELEGA.

BVALL

DRECAON

aunb

PROVNOA

THECNOL

HEOND2

ACERE AQONADA

Qro

NOVBRELAACE

CESCRPACNCELAMYPYVE

2 INFCRVAOONHNANTERA

ESTADCSANANOERDS

VENTAS

ANMSB | PAVO

YENH DAVIENTO

PATRI

2004

000%

2006

000%

2006

000%

Qonportaniento

VARAGQON2004 2005

000%

000 00%

00

0C

Qmportamiento

VARACQCN2005 2006

000%

00% 00%

000%

0C

BNTDACES BANCARAS GONLAS QUE TIENERE AQCNGOVEROAL

CONBLLTORES) AAE

RJUOCI.

Duracionde ProyectoenHras

|C(BtOT(Id Pojecto

3. CRIEMVO@\ERAL

4. CBIEVOS ESPEIACOS (Qualitativos)

41

42

43

44

45

46

4.7

48

5. CRIETVOS ESPRIACOS (QLeritativos)

Indicador

Actudl

Veta Rnel

Y%ceincremento

Tienpo

5.1 \ertas Utinpafio

5.2 BExportaciones

5.3 Total Erpleados

5.31Tatal Mijeres

5.32Total Homores

5.3.3 Tatal con Gapecidades Especides

SIBIBICIZ|S
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8.11. Lista de Documentos de respaldo para entrar a proceso de

seleccién y aprobacion

Los documentos solicitados por Red Productiva son los requeridos para garantizar la existencia legal
de los actores. Por ejemplo pueden ser los siguientes:

14, DOCUVENTOS QUE DEBEN ACOVPARER LA PROPUESTA

| [BVPRESACONSLLTCRA 2 Nomrbramiento de Gererte
1 Bstatuto de ConfomedonyRUC adudlizado 3. Dedaradiones de Inpuestoala Rentadelos dftim
2. Nombramiento de Representarte Legdl 4. Listade referendas (2 conpradares, 2 proveedore:

3. Balances presentados ala Supetintendenda de Cormpafiias y SR los dos Utimos afios

MPYVES

4. Qganigama

1 Listado de enmpresas con nomres de Represental
teléfonos.

5. Designadan de Consuitor Coordinedor de Proyedto

OTROB DOOUVENTOS

6. CVde Consultor Coordinador

1 Cartade Gonproniso de trabgjo conjunto en proyex
empresas proveedoras

7. Q5 de consutores asignedos d proyedto

2. Cartade compramisoyaceptadon delaenresaa
consultora

8. Listadetres referendias

3. Presupuesto detallado por adtividad

BVPRESAANTA

4. Hujo defondos por fuentes de finandiamiento

1 Bstauode ConfomedonyRUC adudlizado

Numero de Donacion (Uso Exdusivo de Red Productiva)
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8.12. Indicadores para presentar el proyecto al comité

Los indicadores que se presentan al Comité, acompafiados de una ficha resumen de cada proyecto,
deben estar directamente relacionados con los objetivos generales y especificos del programa. En el
ejemplo, se plantean los siguientes:

Criterios de Seleccidn de los Proyectos Productivos

El criterio basico de seleccion de un proyecto estd determinado por la relacion de costo beneficio del
valor de la inversién frente a la generacion de empleo. Se ha establecido una relacién por cada puesto
nuevo de trabajo generado.

Adicionalmente, se considerara el resultado de incremento de los ingresos y de rentabilidad de las
empresas proveedoras y de la empresa ancla.

Seran priorizados proyectos de expansién con mercados visibles que aseguren la sostenibilidad del
proyecto, a través de la empresa ancla y las empresas proveedoras.

Resumen de Evaluaciéon de Propuestas de Proyectos Productivos del Comité de Seleccion:

. Generacién de empleo

. Empresa ancla con relaciones con proveedores

. Empresas proveedoras son importantes en zona por empleo generado

. Sector de importante contribucion al PIB en el territorio

. Mejora de competitividad empresas, mejora ingresos poblacion involucrada

. Desarrollo productivo para combatir pobreza

. Actores varios involucrados

. Disposicion a invertir bajo co-financiamiento 50/50

O 0 N| O O &~ W N BB

. Coordinacién con otros proyectos de USAID, si es del caso
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Resumen de proyectos para el comité y acta de seleccion

El resumen a presentar al comité conjuntamente con el proyecto, contiene la informacion mas
importante, y las relaciones que interesan de acuerdo a los objetivos centrales y especificos.

A continuacién se presenta un ejemplo.

Lista de Chequeo y cuadro de ponderacién para comité de aprobacion de proyectos productivos

NOMBRE DEL PROYECTO:

SECTOR PRODUCTIVO:

PROVINCIA Y CANTON:

EMPRESA ANCLA:

NUMERO DE MIPYMES:

CONSULTORA:

ADE/OTRA ORGANIZACION:

1. FORMALES:

Formato de solicitud Fondo Concursable Cadenas
Resumen de Ante-Proyecto
Carta(s) — Compromiso

2. CRITERIOS:
El cuadro de ponderacion se realiza con los porcentajes establecidos por cada criterio de
seleccion:
1. Generacién de empleo 60%
2. Empresa ancla con relaciones con proveedores 10%
3. Empresas proveedoras son importantes en zona por empleo 5%
generado
4. Sector de importante contribucién al PIB en el territorio 5%
5. Mejora de competitividad empresas, mejora ingresos poblacion 5%
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involucrada

6. Desarrollo productivo para combatir pobreza 5%

7. Actores varios involucrados Deseable
8. Disposicion a invertir bajo co-financiamiento 50/50 10%

9. Coordinacién con otros proyectos de USAID, si es del caso Deseable

10. Inclusion de voluntarios del Cuerpo de Paz cuando su perfil se Deseable
ajusta a necesidades del Proyecto
Total 100%

NOMBRE: FIRMA:
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8.13. Acta de Decisiones de Comité de Seleccién

La seleccién de proyectos, y las razones para la adopcién de dicha decision, deben ser registradas y
suscritas por los participantes.

A continuacion se presenta un modelo de acta de seleccion, muy sencilla:
ACTA DE LA REUNION DE COMITE DE SELECCION DE PROYECTOS PRODUCTIVOS

FECHA:

OBJETIVO DE LA SESION:

PROYECTO:

1. FORMALES:

Formato de solicitud Fondo Concursable Cadenas
Resumen de Ante-Proyecto
Carta(s) — Compromiso

2. CRITERIOS:
1. Generacién de empleo 60%
2. Empresa ancla con relaciones con proveedores 10%
3. Empresas proveedoras son importantes en zona por empleo 5%
generado
4. Sector de importante contribucién al PIB en el territorio 5%
5. Mejora de competitividad empresas, mejora ingresos poblacién 5%
involucrada
6. Desarrollo productivo para combatir pobreza 5%
7. Actores varios involucrados Deseable
8. Disposicion a invertir bajo co-financiamiento 50/50 10%
9. Coordinacién con otros proyectos de USAID, si es del caso Deseable
10. Inclusién de voluntarios del Cuerpo de Paz cuando su perfil se Deseable
ajusta a necesidades del Proyecto
Total 100%
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3. VOTOS:

(Nombre)

(Nombre)

(Nombre)

Decision del Comité: Aprobar[ ] Desaprobar [ ]
Fecha:
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8.14. Sistema de calificacion de empresas consultoras

Estas actividades de contratacibn de servicios de consultoria se recomienda que NO sean
decididas por las personas/unidad que presentd los proyectos; ni por las personas/Comité de
Seleccién de proyectos. Mas bien se recomienda que, este proceso de seleccion sea realizado por

un Comité especificamente designado para este efecto.

Este Comité de Seleccion de Consultoria es recomendable que se encuentre constituido por una

persona de la unidad administrativa y financiera, asi como por un técnico.

Para ello, se constituye primeramente, el Comité de Seleccién de Consultoria; quien serd el
encargado de revisar los términos de referencia, realizar las invitaciones, analizar las propuestas,

seleccion la propuesta mas conveniente y de negociar con la consultora ganadora.

Luego de esto se procedera a la suscripcion de los respectivos contratos, para la ejecucion del

proyecto.

Un aspecto muy interesante, es la experiencia de realizar un proceso de preseleccion previo, de

consultoras, dentro de cada una de las areas de especialidad y territorios a trabajar.

Este proceso de preseleccion reduce de manera importante, los tiempos necesarios para la
seleccion de consultoras. Y por otra parte, garantiza que, en todos los territorios, se encuentren
consultoras domiciliadas en dichos territorios. Esto coadyuva a la formacion de capacidades

locales, y genera conocimiento en la localidad.

Por dltimo, un buen proceso de seleccién reduce costos e incrementa los resultados de los

servicios.

Sin embargo, cabe resaltar, que dentro del Sistema de Compras Publicas, se encuentran definidos

los mecanismos, caracteristica y ambitos que deben ser tomados en cuenta, al momento de
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realizar contrataciones desde una institucion publica. Estos procedimientos deben ser

rigurosamente contemplados.

Una vez aprobado el proyecto a desarrollar y realizados los ajustes necesarios, se procede a
elaborar los términos de referencia de los servicios de consultoria, asistencia técnica y

capacitacion necesarios.
A continuacion se presentan, en forma resumida, los elementos a considerar en el proceso de
seleccién de servicios de consultoria, cuando se trata de organizaciones no sujetas al Sistema de

Contrataciones del Sector Publico denominado “Sistema de Compras Publicas”.

LISTA DE CHEQUEO Y CUADRO DE PONDERACION PARA COMITE DE SELECCION DE
CONSULTORIA PARA PROYECTOS PRODUCTIVOS

FECHA:

NOMBRE DEL PROYECTO:

PROVINCIA Y CANTON:

EMPRESA ANCLA:

NUMERO DE MIPYMES:

ADE/OTRA ORGANIZACION:

NOMBRE CONSULTORA A CALIFICAR:

CRITERIOS:

La suma de los puntajes parciales sera la calificacion total de la empresa; debiendo alcanzar la empresa
ganadora un puntaje total minimo de 75% para ser contratada.

El cuadro de ponderacién se realiza con los porcentajes establecidos para cada criterio de seleccion.

Experiencia y Capacidades Institucionales 100
Institucionalidad 20
Experiencia General y Especifica de la Empresa 50
Infraestructura Logistica de la Empresa 30
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Propuesta Técnica

100

Consistencia Técnica de la Propuesta 40
Consistencia del Plan de Trabajo 30
Consistencia del Plan de Seguimiento 30
Competencia del Equipo de Trabajo 100
Experiencia General 30
Experiencia Especifica 30
Profesionales Técnicos que Trabajan en el Proyecto 40
Propuesta Econdmica 100
Detalle Presupuestario Completo 40
Coherencia de Costos Presupuestarios 30
Costo 30
NOMBRE: FIRMA:
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8.15. Esquema basico de términos de referencia

El Esquema basico de términos de referencia, demanda que contenga al menos los siguientes

aspectos:
a) Contratante y sistema de control al que se encuentra sujeto la contratacion.
b) Tipo de financiamiento, condiciones, presupuesto, disponibilidad
c) Objetivo general y objetivos especificos de los servicios de consultoria, asistencia técnica o
capacitacion.
d) Alcance y metodologia para el desarrollo de las actividades.
e) Plazo, Presupuesto por fuentes, rubros y cronograma de pagos.
f) Clausula de confidencialidad de la informacion.
g) Clausula de arbitraje en caso de conflicto.

Mientras mas claros y precisos los términos de referencia, mejores propuestas se obtendran.
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8.16. Esquema de presupuesto para ejecucion de proyectos

A continuacion se presenta un formato de presupuesto, definido por fuentes para el financiamiento de
los servicios especializados de las consultoras:

Roeda
COBIC RORAURNTES CEANANOAMENTO
CERROON TOTAL GR\A ANDA OR>®B
VAR [RRENAEH WQR |RRKENAE WOR | RRENAE

GBI ORECTCS $0a] #OMQ #MA #OMQ
FERONAL $0a #MA #MA #OMQ
PASAES VAESYVATICS $0a] #OMQ #OMQ #MA
MSEHEAER SIMNSIRCS
RENTACECHONA EIC $0a #MA #MA #OMQ
CBICBINDRECICS $0a #MA #OMQ
OERED $0a #OMQ #MA
GASICBAIMNSTIRAIMGS $0a #MA #OMQ
ORCBGASICS $0a #MA #OMQ

TOAL $00] $000 #DOMA $000 #DOMA $000 #DOMA

El presupuesto debe ser formulado también por rubro de costo y por consultor fijado para cada
actividad, como se muestra en el siguiente cuadro.
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PRESUPUESTO DETALLADO

PROYECTO:
CONCEPTO (NOVBREDEL | (NOVBREDEL | (NOMBREDE. | (NOMBREDEL | (NOVBREDHEL | (NOVBREDHEL | (NOMBREDEL
CONSULTOR) CONSULTOR) CONSULTOR) CONSULTOR) CONSULTOR) CONSULTOR) CONSUWLTOR)
(NOMBRE DE LA ACTIVIDAD)
No. de Dias
HONORARIOS Costo Unitario
No. de Dias
VIATICOS Valor Unitario
Lugar
PASAJES Cantidad
Valor Unitario
MISCELANEOS
(NOMBRE DE LA ACTIVIDAD)
HONORARIOS |- deDls
Costo Unitario
No. de Dias
VIATICOS Valor Unitario
Lugar
PASAJES Cantidad
Valor Unitario
MISCELANEOS
(NOMBRE DE LA ACTIVIDAD)
No. de Dias
HONORARIOS Costo Unitario
VIATICOS  [p-deDas.
Valor Unitario
Lugar
PASAJES Cantidad
Valor Unitario
MISCELANEOS
(NOMBRE DE LA ACTIVIDAD)
HONORARIOS |0 deDls.
Costo Unitario
No. de Dias
VIATICOS Valor Unitario
Lugar
PASAJES Cantidad
Valor Unitario
MISCELANEOS
(NOMBRE DE LA ACTIVIDAD)
No. de Dias
HONORARIOS Costo Unitario
No. de Dias
VIATICOS Valor Unitario
Lugar
PASAJES Cantidad
Valor Unitario
MISCELANEOS
(NOMBRE DE LA ACTIVIDAD)
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Por dltimo, el presupuesto se presenta por actividades y por tipo de costo, de modo de tener el detalle
especifico a desarrollar en los proyectos, respecto de las actividades de asistencia especializada,
como se visualiza en el siguiente cuadro.

PRESALESTOCETALLADO
FROECIQ
ACTMDATES HONORARCH MATIGCS | PASATES (MSHEANECY  TOTAL

1 000 0[00 0d 0 0
2 000 0[00 [0 0 0
3 000 0[00 0d 0 00
4 0@ 0 Q03 jse ojs
9 000 0[00 0d 0 0
6 000 0[00 [0 0 0
7 000 0[00 0d 0 00
8
9

TOAL 0@ 000 00 00 Q@0
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8.17. Ficha resumen de proyecto aprobado y ajustado para
presentar a comité de seleccion de proyecto

Una vez que se ha desarrollado el proceso de contratacion de la consultora, asistencia técnica y

capacitacion, se presenta un cuadro de resumen al Comité de seleccion de proyectos, con la finalidad
de que se registre los ltimos datos, que incluyen los ajustes que hubieren sido realizados.

Esta es la ficha resumen de proyectos, como ejemplo.

Proyecto

Tipo de proyecto

Ancla

Beneficiarios

Objetivo

Monto US $ (Asistencia Técnica)

Empleos

Incremento Ventas

|
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8.18. Cronograma de actividades y entregables de proyecto

Una de las herramientas mas importantes para el seguimiento de proyectos, es el cronograma de
actividades y presupuestos. Para ello, una herramienta a utilizar se presenta a continuacion:

Actividades Meses de Trabajo
Mesl | Mes2 | Mes3 | Mes4 | Mes5 | Mesb | Mes7 | Mes8 | Mes9

Reconfirmacion de las X
fabricas productoras a
participar

Elaboracion del sistema de X X
capacitaciéon y contratacion
consultores

Ejecucion del plan de X X X X

mejoramiento y calidad.

PRESPUESTO DETALLADO

PROYECTO:
ACTIVIDADES HONORARIOS| VIATICOS PASAJES |MISCELANEOS| TOTAL

1 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
2 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
3 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
4 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
5 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
6 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
7 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
8
9

TOTAL 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Para seguimiento de estos trabajos y los desembolsos, se genera una herramienta de seguimiento,
gue permite en todo momento, tener el valor exacto desembolsado, y el saldo por desembolsar de
cada consultor, y que se presenta en el siguiente cuadro.
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8.19. Reunidn de arranque de proyecto

Para iniciar el desarrollo del proyecto, es conveniente reunir a todos los involucrados, y difundir los
acuerdos a los que se llegd, los componentes a desarrollar, con sus respectivos objetivos, el
cronograma, las actividades, los apoyos especializados que se tendra, y demas detalles para la
ejecucion del proyecto. Para ello se retne a todos los involucrados en el desarrollo del proyecto:

a) Empresa ancla
b) Proveedores
c) Consultora

d) Monitora

En esta reunién se aclararan las condiciones y términos a desarrollar, y se aprovechara para suscribir
el acuerdo conjunto de que si tienen interés en trabajar juntos.
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8.20. Seleccién de monitores

La seleccion de monitores es un tema de relevancia. Se debe destacar que es necesario que estos
tengan la capacidad técnica, la voluntad y la capacidad de generar confianza, para poder desarrollar
estas actividades adecuadamente.

Con estas caracteristicas de partida, es necesario ademas, que sean capacitados en el uso de las
herramientas que se desarrollan para este efecto.

Por otra parte, dentro del equipo interno, conviene contar con una persona que revisa los informes de
monitoreo, y que realiza el trabajo de agregacion de resultados en forma periédica. De esta manera, la
actividad de monitoreo se convierte en una herramienta dindmica en el desarrollo de proyectos
productivos.
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8.21. Formatos de fichas de monitoreo

Existen diversos tipos de monitoreo, porque se
consignacion de informacion, elevada por el responsables delegado, para cada caso, en un formato

diferente.

A continuacion se sefialan dos ejemplos:

a) Ficha de monitoreo de la empresa ancla
b) Ficha de monitoreo de los proveedores
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FICHA DE SEGUIMIENTO No.1-A:
INFORME DE AVANCE DEL PROYECTO ......ceevvvvenennn.
Cumplimiento de Compromisos de la Empresa (s) Consultora que
Proporcionara la Asistencia Técnica

EMPRESA CONS

Consul Respon

Periodo del De: a de 200_
Informe

No.De Informe en el consolidado de la consultoria

1 | 2 | 3 | 4 | s |6 | 7| 8 | 9 | 10

PRINCIPALES ACTIVIDADES CUMPLIDAS EN EL PERIODO

1.
2.
3
4.
5.
AVANCE ALCANZADO EN LOS PRODUCTOS COMPROMETIDOS
PORCENTAJE DE AVANCE
PRODUCTO Periodo Total
1.
2.
3.
4.
5.
VALOR AGREGADO APORTADO POR LA CONSULTORA
1. En la empresa Ancla:

2. En las Mipyme
3. En otros:

IDENTIFICACION DE ASPECTOS CRITICOS: ALERTA TEMPRANA
1.
2.
3.

RECOMENDACIONES PARA LA EMPRESA CONSULTORA:

Aceptacion Empresario de Ancla Firma:
Nombre:
Aceptacion Monitoreo Firma:
Nombre:
Fecha de la Visita de Monitoreo
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FICHA DE SEGUIMIENTO No.1-B:
INFORME DE AVANCE DEL PROYECTO ....c.ccvvvviinenen.
Cumplimiento de Compromisos de la Empresa Ancla

EMPRESA
ANCLA
Contraparte Res
Periodo del De: a de 200
Informe
No. De Informe en el consolidado de la consultoria
1 | 2 | 3 | 4 | 5] 6 | 7] 8 | 9 | 10
I. PRINCIPALES ACTIVIDADES CUMPLIDAS EN EL PERIODO
1.
2.
3
4,
5.
II. AVANCE ALCANZADO EN LOS RESULTADOS ESPERADOS
PORCENTAJE DE AVANCE
RESULTADOS Periodo Total

1.
2.
3.
4,
5.

lll. INFORMACION CLAVE DEL PROYECTO

CAMBIOS EN EL EMPLEO:

No. Empleados al | Total Mujeres Hombres
momento de visita
No. Empleados con | Total Mujeres Hombres
discapacidad

CAMBIO EN VENTAS DEL ULTIMO MES
Ventas en USD Total: M. Local: Export:

OTROS CAMBIOS IMPORTANTES

GENERADOS EN EL ULTIMO MES

Se ha logrado reduccion en costos de | SI NO % Reduc.
Operacién?

Se ha conseguido incrementos de utilidad? | Sl NO % Incre.
Se ha propiciado nuevas inversiones de | Sl NO % Incre.
capital en la empresa Ancla?

ESPECIFIQUE LOGROS NO
ESPERADOS (S| HUBIERE)

IDENTIFICACION DE ASPECTOS CRITICOS: ALERTA TEMPRANA

=

N

RECOMENDACIONES PARA LA EMPRESA ANCLA:

=
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FICHA DE SEGUIMIENTO No.1-C:
INFORME DE AVANCE DEL PROYECTO............ccvnnn.
Cumplimiento de Compromisos de los Proveedores

EMPRESA
PROVEEDORA

Contraparte Res

Periodo del De: a de 200 _
Informe

No. De Informe en el consolidado de la consultoria

1 | 2 | 3 ] 4 |5 ] 6 ] 7] 8 | 9] 10

I. PRINCIPALES ACTIVIDADES CUMPLIDAS EN EL PERIODO

SR N L

IIl. AVANCE ALCANZADO EN LOS RESULTADOS ESPERADOS

PORCENTAJE DE
RESULTADOS AVANCE

Periodo Total

aipiwineE

lIl. INFORMACION CLAVE DEL PROYECTO

CAMBIOS EN EL EMPLEO (Mipymes):

No. Empleados al | Total Mujeres Hombres
momento de visita

No. Empleados con | Total Mujeres Hombres
discapacidad

CAMBIO EN PRODUCCION DEL ULTIMO MES

Producc. en USD Total: M. Local: Export:

OTROS CAMBIOS IMPORTANTES GENERADOS EN EL ULTIMO MES

Se ha logrado reduccion en costos de | Sl NO % Reduc.
Produccion?

Se ha conseguido incrementos en los | Si NO % Incre.
ingresos de los pequeiios productores?

Se ha propiciado nuevas inversiones de | Si NO % Incre.
capital en los proveedores?

ESPECIFIQUE LOGROS NO
ESPERADOS (SI HUBIERE)

IDENTIFICACION DE ASPECTOS CRITICOS: ALERTA TEMPRANA

1.

2.
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3. \
RECOMENDACIONES PARA LA MIPYME:

1.
2.
3.

CUMPLIMIENTO DE COMPROMISOS POR PARTE DE LA MIPYME
Aporte Financiero Sl Parcial NO
Facilidades para el | SI Parcial NO
trabajo de la
consultora
Oportunidad en el | SI Parcial NO
desarrollo de las
actividades
Aceptacion Empresario Mipyme Firma:
Nombre:
Aceptacién Monitoreo Firma:
Nombre:
Fecha de la Visita de Monitoreo

Estas fichas fueron disefiadas pajo parametros especificos, por lo que a continuacion se sefialan los
mismos:

PARAMETROS PARA LA CALIFICACION DE LOS CRITERIOS UTILIZADOS
EN LAS FICHAS DE MONITOREO DEL PROYECTO RED PRODUCTIVA

menos 77% a 83% a 89% a 95% a
de 77% 82% 88% 94% 100%
1 2 3 4 5
NOTA: Cuando un concepto no aplica, la calificacion debe ser 5. Resaltar la casilla

con color amarillo.

menos de

40 a 36 ptos. ptos. ptos. ptos. 24
26 a?24 23az1l 20a18 menos de

30 a 27 ptos. ptos. ptos. ptos. 18
26 a24 23azl 20a18 menos de

30 a 27 ptos. ptos. ptos. ptos. 18
100 a 96 95 a 90 89 a 85 84a78 menos de
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[ ptos. | ptos. | ptes. | ptos. | 78 |

8.22. Reportes de visitas de campo de monitoreo

El equipo interno debe realizar también monitoreo mediante visitas de campo, en los cuales podra
tomar datos, obtener informacién y percibir el estado de las cosas dentro e | desarrollo del proyecto.

Para este efecto, se construyen fichas especiales, con los datos mas relevantes, para poder contar con
la informacion que retroalimente el desarrollo del proyecto.

A continuacioén se presenta una ficha de monitoreo de capo para el equipo interno.
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RED PRODUCTIVA

FICHA DE MONITOREO Y CONTROL DE PROYECTOS DE EXPANSION

CIUDAD | orERADOR | [ rFeEcHA |
EM PRESA
PROYECTO
CONSULTOR
Monitoreo No. 1 2 3

PERIODO M ONITOREADO

VERIFICACION

Nivel de menos de
CRITERIO DE Cum plimiento 77% 77% a 82% 83% a 88% 89% a 94% 95% a 100%
CALIFICACION Calificacion 1 2 3 4 5

NOTA:Cuando un concepto no aplica, la calificacién debe ser 5. Resaltar la casillacon color am arillo.

ELEMENTOS VERIFICADOS Y CALIFICADOS

1. COMPROMISOS DEL CONSULTOR

CONCEPTO CALIFICACION

Legalizacion y perfeccionamiento del contrato de consultoria.

Aprobacion delempresario del cronogramade ejecucién.

Cumplimiento de las Actividades y el cronogram a de ejecuciéon

Elaboracion, presentaciéon y aceptacion de informes

Cumplimiento de resultados, productos y entregables.

Satisfacciéon del Em presario con relacién ala Calidad de laconsultoria

N|ojla[~A|lwN|E-

Valores agregados que haaportado elconsultor

TOTAL CALIFICACIONDELOS COMPROMISOS DEL CONSULTOR ®

2. COMPROMISOS DEL EM PRESARIO

CONCEPTO CALIFICACION

Participacién activaen laconsultoriay desarrollo del proyecto

Suministro de los recursos necesarios paralaejecucion de laconsultoriay el proyecto

Cumplimiento en los pagos alconsultor

Generacion y contrataciéon de nuevos empleos

Incremento en las Ventas

ol |W[(N|F

Comunicacién activacon el Operador

TOTAL CALIFICACIONDELOS COMPROMISOS DEL EMPRESARIO -

3. COMPROMISOS DEL OPERADOR/CARANA

CONCEPTO CALIFICACION

Legalizacion y perfeccionamiento del contrato de consultoria.

Participacién activaen laconsultoriay desarrollo del proyecto

Seguimiento y monitoreo del plan de consultoriay el proyecto

Presentacion oportunade informes a CARANA

Cumplimiento de requisitos en la facturacién para pago de Consultor

ola|~|lw|N]|E

Pago oportuno alconsultor

TOTAL CALIFICACIONDELOS COMPROMISOS DEL OPERADOR ®

TOTAL CALIFICACION DE MONITOREO Y CONTROL -

VALORACION DE LA CALIFICACION DE MONITOREO Y CONTROL

EXCELENTE | MUY BUENO BUENO REGULAR DEFICIENTE

CONSULTOR 40 a 36 ptos |35 a 32 ptos |31 a 28 ptos |27 a24 ptos | menos de 24
EM PRESARIO 30 a27ptos |26 a24 ptos |23 a2l ptos|20al8ptos | menos de 18
OPERADOR 30 a 27 ptos |26 a 24 ptos |23 a 21 ptos| 20 al1l8 ptos | menos de 18

CONSOLIDADO 100 a 96 ptos |95 a 90 ptos |89 a 85 ptos |84 a78 ptos | menos de 78
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8.23. Formatos para elaboracion de

resultados

Finalmente, los informes de monitoreo sirven para ir agregando resultados en aquellos aspectos
relevantes para el proyecto. En el caso que se ha presentado de Red Productiva, los agregados se
referian a los siguientes elementos, relativos a empleo general y a la inversion adicional que promovié

el proyecto, como se presenta a continuacion.

reportes agregados

INTEGRACION Y
MEJORAMIENTO DE
LOS PROCESOS EN LA

ACCESO ANUEVOS
MERCADOS DE 713 882
PRODUCTOS AMAZON

169

PERSONAS
Nombre DE PROYECTO EMPLEO GENERADO | ASOCIADAS EN
PRODUCCION I
EMPLEO
INICIO DEL FINF:\ELSE%LTAA“DA‘ZEZO EMPLEOS
INDICADORES PROYECTO " 5009 (CIERRE INCREMENTADOS MIEMBROS DE ASOCIACIONES
(LINEA BASE) B-A
A prOVETOS) B
UNIDADSE MEDIDA PE:S%T\I s | #DEPERSONAS 4DEPERSONAS  |© Mfggfés%muo FmZi\MPEF'z\?)BYF:z%?o
CADENADE
PRODUCTOS
LACTEOS
e 170 351 181 80 140
PRODUCTOS
LACTEOS

698

864
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Qedol-A
REFORIECONSQIDADOCEAANCELEL CSFROECTCS ENEIRIUOONCEREDAR DU

nes

NOMBRECH. FROECTO

NOMBRECELABMARESA

TIFODEBVARESA

BVALEOGENERD

INFEMVEN ENVENTAS

AT AYMPYMES
REAQONDAS

Asdadn
Gmunidd

TOAL

LAEN0
ALA
FROA

ALA

MPYMEL
MPYME2

Shidd Goeal

MPIMWEL
MPYME2

Shida Goea2

MPYMWEL
MPYME2

Shtad Goa3

MPYMEL
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8.24. Actade cierre de proyecto

El acta de cierre, debera referir todos los compromisos y partes involucradas en el convenio inicial, y
ademas se deberan incorporar los resultados finales del desarrollo de actividades del proyecto.

El acta de cierre debera referirse a los mismos aspectos incluidos en el convenio de ejecucion:

- Las partes

- Los compromisos y obligaciones
- Losroles

- El monto financiados

- Los resultadlos logrados
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8.25. Reunién final de cierre

Por dltimo, es conveniente tener una reunidn con todos los actores, en los cuales cada un expresa su
trabajo durante el desarrollo de proyecto, las facilidades y dificultades en lograr resultados, y los
principales elementos de la experiencia de interactuar con diversos actores. Este tipo de reuniones,
permite tener informacion relevante, para futuras intervenciones.

La guia recomendable para la reunion es la siguiente:

- Compromisos cumplidos y resultados logrados.

- Reconocimiento del aporte de los diversos actores.

- Visién de futuro para sostenibilidad de proyecto.

- Resaltar objetivo fundamental, el empleo generado.

- Enfatizar sobre las relaciones entre actores de la cadena.
- Difusion a terceros de resultados.
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