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CANACINTRA
DGOE
EMC
M&E
OCAV
PDP
PET
PND
PNUD
POA
POG
PyME
SE
SEDECO
SPyME
TDR
UEP
WPS

Cémara Nacional de la Industria de Transformacion
Direccién General de Oferta Exportable

Equipo de Monitoreo Central

Monitoreo y Evaluacion

Observatorio de Competitividad de Cadenas de Valor en México
Programa de Desarrollo de Proveedores

Programa Nacional de Empresas Tractoras

Plan Nacional de Desarrollo

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Plan Operativo Anual

Plan Operativo General

Pequefia y Mediana Empresa

Secretaria de Economia

Secretaria de Desarrollo Econémico.

Sub Secretaria para la Pequefia y Mediana Empresa
Términos de Referencia

Unidad Ejecutora de Proyecto

Work Place Services
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Informe

1. Marco de referencia

Objetivo de la evaluacion

El Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) lleva a cabo el proyecto
denominado “Programa de Desarrollo de Proveedores: formacion de consultores y
promocion de redes”, iniciativa que surge para responder al desafio estratégico de generar
empleos de calidad e ingresos mediante el desarrollo de proveedores que sustituyan
productos o servicios, especialmente aquellos de mayor valor agregado y que favorezcan la
competitividad de empresas mexicanas.

En este marco se contrata al Observatorio de Competitividad de Cadenas de Valor en
México para realizar la evaluacion de desempefio e impacto del Programa de Desarrollo de
Proveedores: formacion de consultores y promocién de redes, que de acuerdo con los
términos de referencia se tiene como objetivo de la evaluacion:

Dar un panorama sobre los alcances del programa y valorar los resultados e
impactos que generan en las cadenas y las pymes que la integran y dar
recomendaciones para la implementacion de mejoras en las capacidades
organizacionales que favorezcan el desempefio y la eficiencia del programa.

Asimismo, se establecen los siguientes resultados esperados:

1. Conocer la percepcién de actores externos (donantes, socios, PNUD, competencia,
etc), beneficiarios (tractoras y pymes) y del personal (equipo de monitoreo central
y consultores) respecto a los apoyos/servicios que brinda el programa y su
contribucién en la mejora de la competitividad de las empresas.

2. ldentificar fortalezas, areas de mejora y factores criticos de éxito respecto a la
gestion del programa, al manejo administrativo-contable y el desempefio
organizacional del equipo de monitoreo central asi como su alineacion con los
objetivos y metas del programa

3. Conocer los efectos directos de los apoyos/servicios que otorga el PDP en una
muestra de empresas beneficiarias (40 tractoras y pymes) y documentar aquellas
experiencias generadas por el programa

4. Determinar las capacidades organizacionales que debe fortalecer el EMC en la
gestion del programa y hacer recomendaciones para estandarizar los procesos,
en particular los relacionados con el aspecto administrativo.

Evaluacion del “Programa de Desarrollo de Proveedores. formacion de consultores y promocion de redes”
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Metodologia de evaluacién

El proceso de evaluacion representa una actividad que se realiza de forma puntual en la
gestion de programas y proyectos y busca determinar en forma sistematica y objetiva la
pertinencia, disefio, planificacion estratégica de las iniciativas asi como valorar las medidas
implementadas, el grado en que se van logrando las metas propuestas y los efectos e
impactos en el grupo de beneficiarios, la generacion de conocimiento y sostenibilidad de las
acciones que se emprenden.

Existen diferentes tipos de evaluacién que permiten medir los proyectos en sus diferentes
etapas de gestion, entre las que destacan la evaluacion ex ante, medio término y de
impacto.

Para fines del presente trabajo, se llevo a cabo una evaluacién de medio término con el
propédsito de valorar la relevancia, eficacia, eficiencia y cambios generados a partir de los
objetivos propuestos por el PDP y analiza las cadenas de resultados del programa, a través
de relaciones causa-efecto entre las actividades realizadas (recursos-servicios prestados),
los resultados y beneficios empresariales directos.

Asimismo, este ejercicio incorpord analisis complementarios respecto a las capacidades de
la estructura organizacional del programa con el fin de identificar fortalezas, debilidades y
necesidades clave de desarrollo que contribuyen al logro de objetivos y desempefio del
programa en aspectos relacionados con el funcionamiento interno, gestion administrativa,
funciones de la estructura y estrategias operativas, la imagen y relaciones externas

La base conceptual que se utiliz6 es el modelo de 3's circulos entrelazados, que
representan: a) el desempefio operativo del programa y proyectos, b) el nivel de desarrollo
organizacional de la unidad ejecutora y c) las relaciones externas que mantiene el programa.
Los tres circulos estan ubicados dentro de un contexto mas amplio o entorno externo. El
gréafico 1 muestra los circulos superpuestos para destacar la interaccion que existe entre las
tres areas, esto significa que un cambio o capacidad limitada en un circulo puede tener
efectos en los otros circulos. Por ejemplo, mejorar la eficacia de los sistemas de elaboracion
de informes de una organizacién puede propiciar mayor confianza por parte de los donantes
y una mejor sostenibilidad del programa.

Grafico 1 Enfoque de la evaluacion

Desempeno
Operativa organizacional
(Donantes, socios, (EMC y Consultores)
competencia) ~ 7 Vision
*Confribucién en la + Mision _
~competitividad de las PyMEs - Estrategias
+Posicionamiento « Estructura y funcionamiento
*Comunicacion « Sistemas y recursos
+Eficiencia + Funcionamiento interno
+ Clima laboral

+ Desarrollo profesional

A

Resultados e impacto en
Beneficiarios (empresas)

*Objetivos
+Eficacia
*Obtencidn de resultados

Fuente: Elaboracién propia de los consultores
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Informe

El circulo de desempefio del programa comprende las capacidades en planificacion, gestion
y monitoreo del programa y sus proyectos; asi como aquellas vinculadas para alcanzar las
metas, objetivos, resultados y efectos directos en el grupo de beneficiarios. En particular
para el PDP, el cuadro siguiente muestra los principales aspectos de analisis a considerar
en el proceso de la evaluacion

Gréfico 2 Desempefio operativo del Programa de desarrollo de proveedores

Aspectos operativos Donantes y Socios

+ Proyectos (niumero, aprobados, en ejecucion, = Conocimiento PDP
concluidos, aldn no iniciados, rechazados) - FODA
» Cumplimiento de acuerdos y objetivos
« Eficiencia de gestion
« Comunicacion del programa
= Valoracion de relacion con el programa
= Sostenibilidad
* Propuestas de mejora

* Participantes (consultores, socios, otros)

+ Recursos invertidos (por estado, categoria de
apoyo, tamano, tipo de empresa, sector)

* Valor del apoyo por empresa (iractoras y
PyMEs / metodologia y portal de proveedores)

Fuente: Elaboracién propia de los consultores

Resultados e impacto en el grupo de beneficiarios

Tractoras PyMEs

Acceso a nuevos mercados Empleo conservado
Anticipacién de pedidos Mumero de clientes
Pagos por anticipado Muevos empleos por:
Puntualidad de entregas *Género

Puntualidad de pagos *Edad
Financiamiento «Nivel educativo
Reduccién de rechazos Muevos clientes

Empleo conservado
\entas

Tasa de rotacion de
proveedores
Exportaciones

151

Calidad

Conocimiento , flexibilidad v
atencidn del consultor
Seguimiento del plan de mejora
Tiempos de gestidn
Costo-beneficio (portal y
metodologia)

Reduccion de inventarios
Comunicacion costos
Involucramiento en:
«Desarrollo de nuevos proyectos
+Toma de decisiones
*Relaciones a largo plazo
Mejoras de procesos de:
«Gestion

*Produccién

*Nuevas tecnologias
Muevos productos
Vinculacién con nuevas
entidades

Dependencia del cliente
Mejora en |a relacidn con el
cliente

Transferencia de aprendizaje a
proveedores

Fuente: Elaboracién propia de los consultores
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El circulo desempefio organizacional representa el funcionamiento interno: la visién, mision,
estrategias, estructura, sistemas y gestion de recursos, estrategia de coordinacion interna y
comunicacion, sistemas de gestion administrativa y financiera, técnicas de seguimiento y
evaluacién del programa y de los proyectos, politicas y procedimientos para la contratacion,
pago a proveedores, documentacién de gastos, etc, desarrollo y formacion de RRHH, clima
laboral, entre otros.

El siguiente gréfico enlista las principales capacidades que fueron consideradas para la
evaluacién de la unidad ejecutora y consultores del programa.

Gréfico 3 Capacidades para el desempefio organizacional

Organizacional Administrativo - contable
* Pensamiento estratégico + Sistemas financieros y contables
= Gobernabilidad / Consejo directivo + Presupuestos

* Toma de decisiones + Sustentabilidad financiera

» Comunicacién interna y externa (donantes,

sociedad y empresas) » Contrataciones y adquisiciones
* Sistema de monitoreo de empresas » Cumplimiento de lineas y criterios de los
(Consultores-EMC) donantes para el uso de fondos

+ Sistermna de monitoreo programa indicadores . Proceso de documentacion de gastos

» Coordinacidn, seleccion y certificacion de
consultores

* Promocian del programa
* Desarrollo Profesional
* Reporte a los donantes

Fuente: Elaboracién propia de los consultores

El circulo Relaciones Externas representa los vinculos externos del programa con otros
actores en diferentes ambitos: donantes, consejo directivo, instituciones publicas, privadas y
educativas, en donde se desarrollan capacidades enfocadas a la gestiébn de fondos,
servicios de soporte para los beneficiarios, comunicacion y difusion del programa y sus
resultados, entre otros.

Para el proceso de analisis de la informacién, se utilizaran principalmente cinco criterios de
calidad referentes a la ejecucion, eficacia, alcance (cobertura), eficiencia operativa, gestion
del conocimiento y sostenibilidad del programa.

Eficacia: relacionada con la eficacia de los Planes Operativos Anuales (POA)
realizados por la Unidad Ejecutora del Proyecto (UEP), para la consecucion de los
resultados del proyecto expresados a través del Marco Ldgico, matriz de objetivos
y/o arbol de objetivos.

Pagina 7 de 76



Informe

Alcance: respecto a las etapas del proyecto, promocién, identificacion de beneficiarios
potenciales, asistencia técnica, instituciones involucradas y dispersion geogréfica.
Eficiencia Operativa: con particular énfasis en la administracion de los recursos,
cumplimiento del compromiso de fondos, control de indicadores, cumplimiento de
planes en términos de calidad, capacidad de gestién y eficiencia de la estructura

organizacional propuesta de la UEP,

Gestion del Conocimiento: Referente a la generacién y sistematizacién de
conocimiento. La generacion de procedimientos, manuales de operaciones,
portadores de informacién de reuniones de consejo y planes de accion en funcién de
resoluciones, asi como generacion de herramientas para el M&E y difusion de
informacion, seguimiento y control administrativo.

Sostenibilidad: enfocado a la sostenibilidad del modelo de desarrollo empresarial
propuesto por el programa y la UEP

Es importante mencionar que, este modelo plantea un enfoque sistémico, ya que considera
la estructura organizacional como un todo y la forma en que se interrelacionan las diferentes
partes y permite identificar las prioridades de desarrollo que no son siempre obvias en medio
de las presiones de trabajo del dia-a-dia. De igual forma, facilita la construccién de una base
de aprendizaje, ya que la informacién que se genera permite planificar y ejecutar actividades
apropiadas para fortalecer las capacidades organizacionales requeridas por el programa,
identificar oportunamente factores criticos de éxito, revisar planes, asignar recursos,
construir indicadores y adecuar los sistemas de monitoreo para orientar el programa hacia
los resultados deseados.

Estrategia

Para alcanzar los objetivos planteados en la presente evaluaciéon, el OCAV estructurd los
trabajos con base en las etapas metodoldgicas disefiadas para la evaluacion de programas
de apoyo, y llevé a cabo diversas actividades de gabinete y de campo. Debido al alcance de
la evaluaciéon del PDP, la estrategia de intervencién adoptada por el equipo de consultores
del OCAV comprende las primeras 4 etapas del proceso.

Cabe destacar que si bien la evaluacién se plantea inicialmente para los afios 2007-2009,
fue necesario reconstruir la cronologia de la implementacion del programa, con el fin de
presentar un andlisis integral y secuencial de resultados.

El siguiente grafico muestra el enfoque de los trabajos a realizar:

Evaluacion del “Programa de Desarrollo de Proveedores. formacion de consultores y promocion de redes”
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lepuesta ]

1 |ross
lPrograma de trabajo ]
1.Preparacion L .
IHeuniones con el EMC ]
7. Monitoreo y I E i
Evaluacion 2. Lanzamiento ILI stado de documentos ]
I.Agenda de entrevistas ]
- o

IAnéIisis de documentacion ]

3. Recoleccidn de _ )
datos IEntr&wstas a ejecutores ]

6. Puesta en marcha

del plan operativo IEntr&vistas a beneficiarios ]
anual
-
5. Talleres de disefic de [4"I Diseno l
lineas estratdgicas, plan 4, Andlisis de
de accion y herramientas resultados b [ 4.2 Preparacion / Planificacion
de gestion
| 43 Ejecucion ]

Fuente: Elaboracion propia de los consultores

Fase |. Preparacion

En agosto del presente afio, directivos de PNUD y del PDP expresaron su interés por
involucrarse en un proceso de evaluacion del programa, por lo que se iniciaron los primeros
acercamientos con el Observatorio de Competitividad de Cadenas de Valor para definir los
objetivos, alcance y resultados esperados. Durante esta etapa, el equipo del OCAV elaboré
los términos de referencia, la propuesta de servicios y el cronograma de trabajo y en la
reunion celebrada el 19 de agosto se presentaron para su aprobacion las herramientas para
la recoleccién de datos.

Fase 2. Lanzamiento

El 27 de agosto se lleva a cabo la reunion de lanzamiento, donde se da a conocer el objetivo
del proceso y fases, atienden las dudas y se incorporan los planteamientos sugeridos por
los participantes. En la sesion participan Grisel Campuzano, Directora de Competitividad e
Integracion Productiva, Ricardo Bisso, Asesor Principal y Rogelio Garcia, Coordinador
General del Programa.

Fase 3. Recoleccién de datos
Fuentes de informacion

Se utilizaron cuatro fuentes de informacion principales: a) documentos técnicos del
programa elaborados por PNUD, b) reportes y documentos de trabajo desarrollados por el
Equipo de Monitoreo Central c¢) minutas del Comité Directivo y d) la generada,
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Informe

principalmente a partir de entrevistas con donantes, socios, empresarios, consultores y
personal del equipo de monitoreo central.

Documentos consultados:

Documentos asociados a la formulacion del proyecto.

Disefio conceptual y programatico del PDP (Prodoc Fase | y II)

Plan de actividades 2003-2009

Informes de ejecucion financiera

Minutas de reuniones del Consejo Directivo 2004-2009

Reportes anuales del programa 2005, 2007, 2008

Informacion secundaria suministrada por la Direccibn de Competitividad e Integracion
productiva

Entrevistas

El equipo del OCAYV disefio los cuestionarios para las entrevistas al personal del Equipo de
Monitoreo Central y consultores, empresas beneficiarias y actores externos vinculados al
programa. Los cuestionarios estan orientados a identificar areas de mejora, factores criticos
de éxito y propuestas para fortalecer el programa y se clasifican de la siguiente forma:

Internas: desempefio y posicionamiento del programa, estrategia de coordinacion interna y
comunicacion, sistemas de gestion administrativa y financiera, técnicas de seguimiento y
evaluacién del programa y de los proyectos, politicas y procedimientos para la contratacion,
pago a proveedores, documentacién de gastos, etc, desarrollo y formacion de RRHH, clima
laboral.

Externas: enfoque estratégico del programa, posicionamiento y diferenciacion con respecto
a la competencia, estructura operativa, relaciébn con socios y donantes, cumplimiento de
objetivos y acuerdos.

Empresas beneficiarias: enfoque al cliente, gestion, calidad en el servicio e indicadores de
mejoras a nivel técnico-productivo, comercial, calidad de los servicios prestados por el
programa, entre otros.

Muestra de entrevistados

La muestra de entrevistas fue seleccionada en forma aleatoria a partir de las listas de
instituciones vinculadas al programa y empresas atendidas, aplicando criterios de cobertura
geografica, participacion del sector en el programa: industria, comercio, servicios, nimero de
pymes e intervencion concluida durante los afios 2008 y 2009.

La muestra esta integrada por 60 actores vinculados al programa en las categorias:
donante, socio, equipo de monitoreo central y consultores, empresas tractoras y pymes
ubicadas en tres ciudades principales Guadalajara, Puebla y Ciudad de México y su
composicion queda de la siguiente forma:

Evaluacion del “Programa de Desarrollo de Proveedores. formacion de consultores y promocion de redes”
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Informe

2. Programa

i. Antecedentes

La insercion de México en el proceso de globalizacién ha generado que empresas hacionales,
tradicionalmente proveedoras de grandes empresas localizadas en el pais, pierdan
participaciéon en el mercado debido a la capacidad para competir frente a empresas
extranjeras, debilitando de esta forma las cadenas productivas locales.

Para enfrentar el desafio de la articulacion productiva en nuestra pais, y a partir de las
experiencias internacionales, se identifica que, los encadenamientos productivos que logran
competir en mejores condiciones se generan mediante redes empresariales verticales, donde
las grandes empresas traccionan la incorporacibn de pymes en la cadena de valor,
transfiriendo conocimientos y mejores practicas para el desarrollando de capacidades técnico-
productivo y comercial.

En este sentido, en el marco de la cooperacién Nafin-PNUD de Modernizacién Tecnoldgica
MEX/92/00, en 1998 se inician actividades para facilitar el modelo de desarrollo empresarial,
mediante la generacion de una metodologia propia para el desarrollo de proveedores y se
establece como primera fase del programa, que incluye a) recoplilacion de las mejores
practicas internacionales, b) andlisis de experiencias nacionales, c¢) desarrollo metodol6gico y
aplicaciébn a cinco encadenamientos productivos en distintas ramas de la actividad
econdémica, d) sistematizacion metodolégica de la aplicaciébn en los encadenamientos vy
elaboracion del manual de desarrollo de proveedores, €) financiacion y aplicacién de la
metodologia a empresas participantes del encadenamiento y f) empaquetamiento del manual
en CD del curso. !

La metodologia desarrollada esta orientada a implantar sistemas de desarrollo de
proveedores en cadenas productivas, caracterizadas por la coexistencia de grandes
empresas con Pymes en relaciones de proveeduria. La motivacion principal es mejorar la
competitividad del encadenamiento, a través de la generacion de relaciones de caracter
estratégico y prolongado en el tiempo, que lleven a procesos de mejora continua.

La estrategia de aplicacion de la metodologia se inicia mediante la intervencion en cadenas
productivas a razén de una empresa cliente y 10 pymes con las cuales mantiene relacién con
el propésito de mejorar el desempefio de las proveedoras en un plazo aproximado de 10
meses y una vez adoptada la metodologia estén en condiciones de replicarla al conjunto de la
cadena.

Entre los afios 1998-2002 y como resultado de esta fase se desarrolla la metodologia y se
disefa el formato de curso para ser replicado a distancia via Internet. De igual forma, se
aplica el modelo de desarrollo de proveedores en en una pruebla piloto en encadenamientos
productivos con la participacion de 6 empresas clientes y 34 empresas proveedoras. Entre
otros resultados, esta metodologia permitié acortar la curva de aprendizaje en el desarrollo de
proveedores, reduciendo los tiempos de intervencion, mejorando los resultados e impactos en
la productividad de las empresas atendidas y suministrando informaciones y pautas concretas
para operativizar este tipo de iniciativas entre las empresas involucradas.

En el afilo 2003 Pnud, Nafin, Canacintra y la Secretaria de Economia se unen para proyectar
el esfuerzo de esta primera fase a nivel nacional y capitalizar la inversion realizada
masificando la estrategia de intervencibn a un namero mayor de encadenamientos y

1 Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, Prodoc, Mexico,2002
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convirtiendo el programa en una politica de estado en su caracter de herramienta estratégica
para la mejora competitiva del pais. 2

Para lograr los objetivos propuestos establecen la segunda fase del programa denominandolo
“Programa de desarrollo de proveedores: formacion de consultores-promocion de redes
MEX/03/11”.

En la primera etapa del programa se integra el equipo de monitoreo central y se lleva a cabo
la capacitacion de la metodologia en forma virtual a consultores, previa capacitacion y
seleccién con base en su experiencia y habilidades en varios estados de la republica. La
aprobacién del curso habilita a los consultores a incorporarse en la etapa Il del programa.

La segunda etapa consisti6 en la aplicacion de la metodologia en encadenamientos
productivos conformados por una empresa cliente y aproximadamente diez empresas
proveedoras, por parte de los consultores capacitados y asesorados por el equipo de
monitoreo central.

Como resultado de esta accion se conforma el registro de consultores acreditados en la
metodologia para el desarrollo de proveedores cuyo fin es garantizar la calidad de los
servicios prestados a las empresas beneficiarias y a partir de las experiencias adquiridas por
el equipo de monitoreo central, los consultores y organizaciones promotoras se crea la red de
conocimiento del programa que permite actualizar y mejorar la metodologia en aspectos
tedricos y practicos.

La tercera etapa comprende la masificacion en la aplicacion de la metodologia en un nimero
mayor de encadenamientos y ampliando la gama de servicios ofrecidos por el programa tanto
a las empresas cliente como a las pymes proveedoras. Paralelamente se gestionan recursos
ante la Secretaria de Economia para apoyar las estrategias de intervencién en 24
encadenamientos productivos y se lleva a cabo la promocion del programa con el apoyo de
las 4 instituciones, secretarias de desarrollo econémico, camaras y asociaciones
empresariales, entre otros.

En virtud de que esta evaluacion representa el primer ejercicio en su tipo para el programa,
los consultores del OCAV construyeron lineas de tiempo donde se describe la cronologia del
PDP con el fin de dar un marco de referencia sobre los resultados obtenidos.

Revisidn de la
{F;;g;grésouslt:;e‘;o F§nd05 QF‘L?EE;F 24 Actualizacian sustentabilidad de la
estados cadenas l pymas del PRIDDDC metodologia
L ] L L L L L | ]

Comité Directivo (7 Promocion del programa Propuesta

priMmeras reuniones): 8 fravés de: Meu:\dolc_\_g ia de

‘Roles “SE E“’ﬁ:;':gfg de

*Programa de SEDECOS

raunionea -Delegaciones estatales

sAgenda de temas de la SE

MAFIM - Agencia -Representaciones

sjacutora estatales NAFIN

2 programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, Prodoc, Mexico,2002
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ii. Caracteristicas del PDP

Objetivos

El programa de desarrollo de proveedores se orienta Implantar sistemas de desarrollo de la
cadena de valor en aquellas cadenas productivas caracterizadas por la coexistencia de
grandes empresas con pequefias y medianas empresas (pymes) en relaciones de
proveeduria o distribucién, mejorando la competitividad del conjunto, a través de la
generacion de relaciones de caracter estratégico que conduzcan a procesos de mejora
continua.

Entre los objetivos del programa se encuentran:

e Integrar a la pequefia y mediana empresa (proveedores y distribuidores) a los grandes
flujos comerciales y financieros mundiales

e Elevar la capacidad competitiva de las empresas grandes (clientes) al consolidar una
red de aliados de negocios de alto desempefio

e Mejorar la eficiencia neta de las empresas a través de desarrollo de canales y flujos de
informacion con una clara orientacion al mercado

e Contribuir a la sustitucién de importaciones y al desarrollo de mercados de exportacion
para las empresas nacionales

Marco Ldégico

El PDP cuenta con una plataforma programatica, donde se establece el objetivo estratégico
y 5 lineas de acciébn para su ejecucion: i) formacién de consultores capacitados, ii)
promocién y portafolio de proyectos, iii) servicios complementarios iv) evaluaciones de
impacto y v) masificacion del modelo de desarrollo de proveedores en el pais como
instrumento de politica publica. El siguiente cuadro resume el marco l6gico disefiado para el
programa.

Contribuir al mejoramiento de la competitividad de las empresas participantes y del conjunto de las cadenas
productivas (redes verticales), en particular de las PyMES, facilitando las relaciones cliente-proveedor, a

través de asistencia técnica de consultores formados en la metodologia del programa

Canjunta de experiencias
implementadas an
encadenamaantas productivas

Servicias del programa y BDS
coamplementarias para el
desarralla de provesdares

Masificacidn del desarrollo
de provesdores en el pals

Evaluaciones de impacto en
productivas

Curso de rrollo de
provesdoras wnparm:l-:

Estrategia de operacidn en

Operacidn del EMC estados

PFromocidn con clientes
potenciales

Consultores capacitados y
especializados

Portafolio de proyectos

Desarrollo de la metodologia Factib =y Eanires lrsee)

Monitoreo de proyectos
|antes, durante , después)

Servicio de vinculacidn a
través de la web

Serviclo de evaluacidn rapida

{check-up)

Portales on-line para
desarrollo de provesdores

BDS con recursos plblicos —
privados en sus 4 niveles

Fuente: Elaboracién propia con informacion del Prodoc Fase Il.- PNUD

Grupo de beneficiarios

Sistematizacion del
programa y lecciones
aprendidas

Estrategla de evaluacddn de

proyectos

Desarrollo de la metodologla

El programa esta dirigido a un grupo de benefciarios bajo la categoria de:

e Empresas cliente:

e Empresas pymes proveedoras:

Programa Naclonal de
Desarrollo de Proveedores

Estrategia de
insttucionalizacidn del
programa

Evaluackin de Impacto del
programa
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Esquema de operacién

Para operativizar el programa se defini6 una estructura organizacional que implica un
relacionamiento publico—privado y de un organismo internacional
Estructura organizacional

El programa de desarrollo de proveedores cuenta con dos niveles de operacion que son el
Consejo Directivo y el Equipo de Monitoreo Central®.

Consejo Directivo

Organo colegiado integrado por 8 miembros de las organizaciones, CANACINTRA, NAFIN,
Secretaria de Economia y el PNUD. Este consejo se encarga de:

Definir las lineas estratégicas del programa.

Aprobar planes de trabajo

Evaluar el avance del proyecto

Establecer la periodicidad de las reuniones del consejo
Reorientar el proyecto en casos excepcionales

La presidencia del consejo sera asumida por la Subsecretaria de la Pequefia y mediana
empresa por un periodo que establezca el propio consejo, con la posibilidad de mantener el
cargo de comun acuerdo entre los miembros o bien se rotara segin consenso enre las
instituciones participantes, bajo el principio de brindar la proyeccién al al tema Desarrollo de
proveedores mas alla del proyecto en el ambito institucional y nacional.

Al menos se reuniran una vez al afo para llevar a cabo la evaluacion de los avances,
revision de los aspectos técnicos y financieros del programa y establecera las lineas
estratégicas de accion. El coordinador del proyecto tendra la funcién de Secretario
Técnico.*

Nafin.

Funge como agencia de ejecucién, se encarga de la programacién, gestion general de las
actividades y supervision. Da visto bueno a los informes, contabilidad, gestién de recursos y
contratacion de personas fisicas y morales. Apoya proporcionando instalaciones y servicios
para la realizacion del programa.

PNUD.- Actlia como contraparte técnica del proyecto, tiene a su cargo la administracién de
los recursos y asesora en la toma de decisiones gerenciales. Otorga asistencia técnica y
administrativa necesaria para garantizar la pertinencia y calidad de los resultados previstos
por el programa. Contrata a los consultores, llevando a cabo los procesos de seleccion,
elaboracion de términos de referencia, contratacion y seguimiento hasta la entrega del
producto final.

Canacintra.- Pone a disposicion del proyecto su liderazgo y relaciones en el &mbito de las
empresas del sector manufacturero, especialmente para las actividades de promocion en
materia de formacién de consultores y consecucion de cadenas productivas para las
intervenciones de desarrollo de proveedores.

Subsecretaria Pyme-Secretaria de Economia.- Aporta recursos via Fondo Pyme y pone a
disposicién del proyecto recursos adicionales con el objeto de viabilizar la capacitacion de
un mayor numero de consultores y la intervencién de un mayor nimero de cadenas. Vincula
con otros programas e instrumentos de apoyo operativos y de gestidn para mejorar su

3 Minutas del Comité Directivo
4 Prodoc. Fase Il. PNUD. México 2003.
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desempefio. Participa en el Consejo Directivo del programa contribuyendo a la orientacion y
proyeccion del programa en materia de politicas nacionales e instrumentos para el
desarrollo de proveedores.

Direccion General de Cooperacion Técnica y Cientifica de la Secretaria de Relaciones
Exteriores.- En su calidad de representante de cooperacién internacional del Gobierno de
México debe ser informado con oporunidad por las instancias participantes sobre los
avances del programa. En el marco de su competencia participa en el seguimiento y/o
reorientacion, enfoque y alcance del proyecto.

Organismo Intermedio.- Responsable ante la Secretaria de Economia de transferir recursos
federales y estatales al programa, presentar reportes sobre la aplicacién, reintegro y
comprobacién de gastos.

Equipo de Monitoreo Central

Integrado por 6 miembros, quienes desempefian las actividades requeridas para la
promocion, ejecucién técnica del programa y de los servicios complementarios, disefio y
monitoreo de proyectos Yy actividades administrativas, entre otras.

Adicionalmente el EMC cuenta con el soporte de la red de consultores acreditados por el
programa, compuesta por 127 especialistas, principalmente en actividades productivas del
sector manufacturero, quienes colaboran en diferentes ciudades del pais.

Lineamientos de operacion

El grupo de referentes que disefla y pone en marcha el Programa de Desarrollo de
Proveedores establece lineamientos generales para los proyectos de desarrollo empresarial,
gue contienen entre otros aspectos:

Relacién ganar-ganar

Distribucion equitativa de los beneficios en ambas partes

La dependencia entre las empresas no sea total

Colaboracién técnica mutua, transferencia de tecnologia, informacién y capacitacion

Promueva el establecimiento de relaciones prolongadas en el tiempo

Genere certidumbre para emprender planes de mejora

Encadenamientos a partir de 5 proveedores

Proveedores y distribuidores

Proveedores actuales o nuevos, el programa puede apoyar ubicacion y preseleccion

para la sustitucion de proveeduria de importacion

Mas de una empresa cliente de un mismo grupo o sector con proveedores comunes

¢ Flexibilidad de no aplicar algunos instrumentos de diagndstico, particularmente andlisis
financiero

e Los consultores asignados estaran en funcién del nimero de proveedores y su
dispersion geogréfica

e Cualquier tamafio de empresa, ubicados en territorio nacional, el subsidio no aplica para
las grandes empresas

e Las tarifas estardn determinadas por el numero de proveedores participantes, ademas
del tamafio de la empresa cliente

e Apoyos complementarios a los del Fondo PyME, ejemplo recursos de los gobiernos

estatales
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Servicios y modalidades de apoyo que brinda el programa

El programa opera mediante la modalidad de asistencia técnica que brindan consultores
capacitados en la metodologia en desarrollo de proveedores y con apoyo financiero no
reembolsable que otorga la subsecretaria de la pequefia empresa para el pago de la
consultoria.

I. Desarrollo de proveedores a través de la metodologia PNUD
Promocién
Diagnéstico
Interaccion
Plan de Mejora
Implementacion
Documentacion

II.  Vinculacion de tractoras y proveedores: disefio y desarrollo de portales, publicacién y
enlace entre la demanda y oferta de procesos, partes, componentes y productos
finales

lll.  Evaluaciones cortas o check up a pymes
El siguiente grafico muestra el proceso actual de la estrategia de intervencion del programa

Esquema de Desarrollo de Proveedores

Empresa Cliente aprusba al

Empresa Cliente desarrolla e
proveedor

implanta el Sistema de
Evaluacion y Cerfificacion de
Proveedores (SiECPro)
Si

FDF* aplica la

> PDP* realiza evaluacion Metodologia

basica de proveedores y ¢ Satisfactorio?

: publica SIECPmo en Web de Deds.:rmllo
Proveedores
Proveedor se MNo
registra en
Pagina Web _
del PODP* Empresa Cliente
= = N G condiciona al
m prﬂvee{‘or

B A - pas @
- @ B
= ﬁ-.h.
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3. Evaluacion de la ejecucion

Generales

En este apartado se presentaran los aspectos vinculados con la ejecucion del programa,
atendiendo un conjunto de elementos que se entiende relevantes para determinar las
fortalezas, resultados, el logro de metas, los efectos deseados derivados de los productos o
servicios proporcionados y las oportunidades de mejora y del programa.

La primera parte abordara los antecedentes, las caracteristicas del programa: lineamientos,
servicios, metas, presupuesto y resultados globales. La segunda parte presenta la
evaluacion de las capacidades de la estructura organizacional y beneficios del programa
desde la perspectiva del comité directivo, socios, equipo de monitoreo central, consultores y
empresas atendidas.

Parte |

Metas del programa

A partir de la estrategia y planificacién de operaciones, el PDP fija metas a alcanzar en
forma anual, principalmente por la temporalidad que tienen los recursos del gobierno federal.

Al respecto, es importante mencionar que el niumero de empresas y apoyos otorgados por el
programa no responden a esta programacion anual, principalmente por las caracteristicas
propias de la metodologia y duracién de la intervencidon en las cadenas productivas, asi
como en el desfase de disposiciéon de los apoyos. En ese sentido, el cumplimiento de metas
esta asociado a las cédulas de asignacién de los recursos del Fondo Pyme.

En 2004-2005 las metas se plantean con base a lo planificado en la fase de disefio del
programa y en razén de 1 empresa cliente x 10 proveedores. Para los afios subsecuentes,
las metas se establecen principalmente en nimero de pymes atendidas, debido a las
experiencias adquiridas en la promocion, cierre de convenios y tipo de apoyo econémico
que se otorga. El nimero de empresas y presupuesto responden a las expectativas que el
Consejo Directivo y en particular la Secretaria de Economia plantean ante el desafio de
atender un mayor numero de pymes beneficiarias.

El siguiente cuadro resume las metas y objetivos planteados por el programa.

Metas Metas Crecimiento % de
Afio [ Cédula PyMEs cumplidas metas cumplimiento
2004 120 130
2005 120 54.16
2006 70 78 -70 111
2007 540 100 771 37.77
Sedeco DF 70
UPAEP 30
INA 2
Etapas 1-3 100 100 51
Evaluacidn rapida 300 104
Portales 2 8
2008 278 56 -30 20.14
Etapas 1-3 200 27
WM 78 -]
Etapas 46 100
2009 40 ND ND ND
Femia 40
Total 1168 364

Fuente: Minutas Consejo Directivo 2004, 2005, 2005, 2007, 2008, 2009

Las mismas empresas pero en etapas distintas de la metodologia

No de empresas no registradas en el total de pymes atendidas
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De acuerdo con las cifras mostradas, la capacidad de atencion es de 80-100 pymes por afio,
lo que representa un nivel de cumplimiento entre el 50 y 55 % de las metas comprometidas,
tendencia que se mantiene en todo el proceso de implementaién del programa.

Asociado a las metas se encuentra el presupuesto del programa, el cual ha registrado
importantes recursos de financiacién, por un monto total de $109,071,596 MN, provenientes
principalmente del Gobierno Federal, sector privado, fondos intrnacionales, Gobiernos de los
Estados y consultores y de organismos internacionales. De este presupuesto, 63,003,482
MN corresponden a los ingresos reales ejecutados por el programa, 33,596,800 pendientes
por ejercer en 2009 y 11,788,114 que ya han sido devueltos a la Secretaria de Economia
por exceder la temporalidad en la aplicacion de los recursos

Ingresos del Proprama 1998-2009

Fuente de financiacidn Ejercido PoF ejercer
PRLUL-N&FIMN 2,554,230
Secretaria de Economia 45,157, 085 24,280,000
Empresas 2,934,000
Conzultores 2,457,705
GobiemasEstados 2,700,000
Fandasintermacionales 5,200,000
Total peses 63,003,482
Total USD 4,846,422

Fuente: Cédulas del Fando Pyme, Reportes anuales y Minwtas del Consejo |

Cabe mencionar, que entre las principales razones que explican la devolucién de fondos se
encuentran las siguientes®:

« La promocion requiere un lapso mayor que lo estimado en las cédulas

» Las decisiones de participacion dependen de los Consejos de Administracion de las
empresas interesadas, adicionalmente el proceso de revisibn por parte del
departamento legal para la firma de convenios entre el programa es demasiado largo

+ La Secretaria de Economia a través de la Subsecretaria PyME convencié a los
ejecutivos de la empresa automotriz de no realizar el proyecto.

+ Las proveedoras provistas por la tractora no cubrieron los requisitos

Empresas atendidas

Durante los 6 afios de operacion del programa se han atendido un total de 420 empresas en
la modalidad de metodologia para el desarrollo de proveedores, de las cuales 364
corresponden a la estructura de las pymes y 56 son empresas cliente o tractora.

Si bien la metodologia establece en su | =
fase de disefio la logica vertical de
encadenamientos a razén de 1 empresa @ **
cliente y 10 proveedores, en la practica
encontramos que en promedio por cada
empresa cliente se tienen 6 empresas - - -

66
a7
pymes. Lo anterior obedece, a que se ha = Codena
40

21 17
> Cartas de organismo intermedio y coordinador del ” ; . 10 s ,
2009 ,

2005 2006 2007

111

B0

4

2008 2009
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flexibilizado el concepto tradicional de empresa cliente, incorporando cadenas de pequefias
0 medianas empresas, lo que permite comprobar la aplicacion del modelo en diferentes
escalas de empresas.

Fuente: Control de intervenciones PDP

Sectores

Del total de intervenciones realizadas [ 5, _
por el programa, entre los afios 2004 y
2009, la mayor participacion de | ¢
encadenamientos se realiza en el sector
manufacturero con el 74%, debido a la

271

200 +

naturaleza del programa y a que la | 1% = PYME
mayoria de las pymes provienen de este | | | ® Cadena
segmento. Le siguen el sector comercio 58 o

con el 15% y servicios con el 1%. El 50 35

grafico presenta la distribucion de las . L | B

empl‘esas por sectores Comercio Industria Servicios

Fuente: Control de intervenciones PDP

En cuanto al servicio de vinculacion de oferta y demanda de bienes y sevicios, el programa
tiene registrados en su portal 4289 pymes al cierre del primer semestre de 2009.

PyMEs registradas en portal por aiio
1,756

931 903
542

157
/ -

2005 2006 2007 2008 2009

Fuente: Reportes anuales PDP 2008-2009 (primer semestre).

Cobertura del programa por entidades federativas

El programa cuenta con una cobertura en 22 estados de la republica, las entidades con
mayor numero de cadenas atendidas son Jalisco con el 21.3%, Puebla con el 14.5%, Estado
de México con el 14.3 y Distrito Federal 13.5. Le siguen por orden de importancia
Guanajuato, Chihuahua, Nuevo Ledn, Querétaro, Hidalgo y Aguascalientes, por mencionar
algunos.

Actualmente el programa no tiene presencia en los estados de Zacatecas, Sinaloa,
Campeche, Guerrero, Oaxaca, Quintana Roo y las dos Baja California.

El siguiente gréfico resume la presencia del programa a nivel geogréfica e ilustra la
concentracion de intervenciones por entidad federativa
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Total: 400 100.0
Red Nacional de Consultores

Como se menciono en parrafos anteriores, el programa cuenta con el soporte de la Red
Nacional de Consultores, quienes acreditaron el curso de formacion en la metodologia de
desarrollo de proveedores en los afios 2003 y 2007.

La red esta integrada por 127 consultores expertos en procesos técnicos y productivos y
radicados en diferentes ciudades del pais, aspecto que contribuyé en la estrategia de
cobertura del programa, siendo los estados de Jalisco, Distrito Federal, Estado de México,
Aguascalientes, Puebla y Guanajuato los que presentan mayor niumero de consultores en
activo.

. ) Consultores capacitados e inactivos en la Republica Mexicana
Consultores capacitados y en activo

120
100
80 -+
60—+

40 Ags.: 8*

Gto.: 4* s /
DF: 18*
1-2 consultores en activo
_ Pue.: 5°
3 consultores en activo >

15

20 -+

0 |
Capacitados Capacitados En activo Jal.: 13° /
2003 2007 2009 6 consultores en activo
Edo. Méx.: 7*
Fuente: Reportes anuales PDP y minutas de Consejo Bl s consultores enactivo
Directivo 2003’ 2004 y 2007. . 13 consultores en activo *Consultores desocupados,

Fuente: Reportes anuales PDP y minutas de Consejo Directivo
2003, 2004 y 2007.

PDP, instrumento de politica publica

El programa ha contado con la participacion de instituciones relevantes vinculadas al
fomento empresarial, ya que en su origen fue disefiado para operar en un esquema publico-
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privado y de organismo internacional. EI Consejo Directivo es muestra clara del compromiso
que adquirio el Gobierno Federal, la banca de desarrollo y el sector empresarial para
impulsar esta iniciativa con el acompafiamiento y respaldo por parte del Programa de
Naciones Unidas para el Desarrollo.

Gracias a los trabajos realizados por los actores vinculados, el programa contdé con los
recursos y el respaldo de la Secretaria de Economia, y es en 2007 cuando se incorpora el
modelo empresarial disefiado por el programa para el desarrollo de proveedores, al
Programa Nacional de Empresas Tractoras (PET), convirtiéndose de esta forma en un
instrumento de politica publica.

Cabe mencionar que el modelo ha sido adaptado a las necesidades del PET, flexibilizando
el enfoque y la estrategia de intervencion del PDP, es decir cambia el foco del programa, se
sustituye la cadena o red empresarial especifica por iniciativas sectoriales que respondan al
interés del pais, tales como automotriz, aeroespacial, electrénica electrodomésticos
magquiladoras, y departamentales, entre otros.

La estrategia y lineamientos de operacion estan determinados por el Gobierno de la
Republica y la Secretaria de Economia®, las acciones estratégicas estan definidas en
funcion de las prioridades del pais, tal es el caso de la puesta en marcha del proyecto
Compras a Gobierno, lidereado por el programa de empresas tractoras.

Para dar continuidad y sustentabilidad financiera al programa, la Subsecretaria Pyme, a
través de la Direccion General de Oferta Exportable, tienen contemplada la creacién de un
fideicomiso, para reducir la dependencia con la estructura gubernamental y los fondos
disponibles.

Asimismo, se tiene previsto la conformacién de la base operativa y del consejo ciudadano y
empresarial de empresas tractoras, que sea quien determine el rumbo, presupuesto y la
asignacion de prioridades del programa y en donde PNUD cambie el rol de ejecutor
operativo por facilitador de procesos de toma de decision a través de recomendaciones,
andlisis y apoyo en la planificacion de estrategias.’

Internacionalizacién del Programa

En 2008 se dan los primeros acercamientos para que el programa logre su
internacionalizacion a través del Proyecto de Transferencia de Metodologia de Desarrollo de
Proveedores en la Republica de El Salvador

Este proyecto busca transferir eficientemente los conocimientos y capacidades adquiridas
en la experiencia del proyecto en México, adaptando y adoptando las herramientas,
procesos y sistemas, a los factores locales que incidan para el éxito de su implementacion.

Entre las acciones relevantes que han realizado se encuentran:

e [Esquema publico=privado=organismos internacionales para la colaboracion vy
compromiso con el programa

e Formacion exitosa de consultores locales

e Participacion del Banco Interamericano de Desarrollo en el proyecto.

e Aplicacion de convenios para el apoyo complementario en los planes de mejora y
aumento de los impactos con Conamype, Fundes, Insaforp, entre otros.

¢ Integracion del BCIE como financiador de las cadenas con metodologia NAFIN.

6 Comentarios realizados durante la entrevista con la institucion donante. Noviembre 10 de 2009

7 [dem nota
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e Cartas de interés para ampliar la extension del programa a nivel regional.

e Sensibilizacion para generar la confianza de las empresas.

Se rompid el paradigma de asesoria gratuita y se generaron negocio durante la
prueba piloto (2 cadenas y 18 proveedores)

50% de la meta anual de cadenas lograda en 2 meses.

Aceptacion y ratificacion de apoyo por parte del nuevo Gobierno.
Documentacién de resultados para ingresarse como politica publica en 2011
Copatrocinio del programa en caso de empresas sociales.

Réplica del proyecto con Programa Mundial de Alimentos.

Impactos positivos en operacion y gestion de las cadenas atendidas
Segundo curso de certificacion de consultores febrero de 2010

Parte Il

Evaluacién de las capacidades organizacionales

Esta seccion, presenta los resultados de las entrevistas realizadas con el fin de conocer la
percepcién y puntos de vista de los diferentes actores con los que se vincula el Programa.

Para mantener la confidencialidad y transparencia en las opiniones, propuestas y puntos de
interés manifestados por los entrevistados, los resultados se presentan agrupados,
obteniendo de esta forma un panorama general del Programa.

Consultas a donantes, socios, organismos intermedios y organizaciones empresariales
1. Objetivos del programa

Para la mayor parte de los consultados, la metodologia del programa, asi como el respaldo
de PNUD son las mayores ventajas comparativas, sin embargo algunos aseguran que
aungue tiene un modelo sélido, no se ha actualizado ni difundido suficientemente

Metodologia con enfoque a

cadenas
esarrolio de proveedores,
De ollo de prove 38%
principalmente pymes
Mejora competitividad
deempresas

2. Elemento diferenciador del programa

La mayoria de los entrevistados manifestaron que la metodologia del programa, asi como el
respaldo de PNUD son las mayores ventajas comparativas
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63%
50%
3%
5% I

Desconoce Prestigio del PNUD Metodologia Hemmamientas
infarmatsas

Asimismo sefalaron, que la iniciativa esta rebasada, tiene un modelo sélido pero no se ha
actualizado ni difundido suficientemente. Existen otras instituciones que la aplican y son
mejores en asistencia especializada y a menor costo.

3. Fortalezas y debilidades del programa

Fortalezas Debilidades

TEN

55.56% 55.6%

E1i]
I1.F%
. -
Rl Coniislbongs Metodslogia Pamicipacen PNUD T} ConrSmbor
{prncgulmente PR ingulacin Frogre—a
disnosticn v plan de N s
vania P n Provaniia e« ormadtones L L
¥ an -t i

]

4
1

4. Desempefio del programa
Entre los aspectos mencionados en la valoracion del desempefio destacan:

« Las pymes reconocen mejoras
post intervencion, la Desempefio del Programa
metodologia facilita procesos
de mejora continua para pymes | *

« ElI programa rompe el @
paradigma en la articulacion de

55.5%

grandes y pequefias empresas . 22.2% 2.2%
con vision de negocio.
« EIl programa se ha convertido ' o% o

en politica puoblica y es ¢
complementario al Programa
Tractoras

» Limitada capacidad para cumplir con las metas del programa

« Poca informacién sobre resultados concretos por afio, no se diferencian metas ni
resultados anualmente

Muy mal sl Lulicienme Bien iy Blen
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« Las instituciones no han asumido la responsabilidad en la ejecucion/resultados del

programa

+ Las metas del PDP deben ajustarse con las necesidades del sector empresarial
« Elreto hacer estrategia sostenible y masificada

5. Cobertura

El 14 % de los consultados indican
que el programa tiene una cobertura
adecuada, el resto opina que es
parcial e insuficiente. Recomiendan
masificar la iniciativa, incluyendo
més ciudades 'y  consultores,
prospectar por Estados y establecer
indicadores de  desempefio vy
extender la red de consultores para
ampliar la cobertura y responder a la
demanda mas que a decisiones
politicas.

Cobertura del programa

Cobertura
adecuada

Parcial 43%

Insuficiente 57%

6. Eficiencia en la gestiéon del programa

La mayoria de las personas consultadas

sefialan que el programa no cuenta con una

gestion eficiente, principalmente porque existe cumplimiento parcial de las metas y fondos

asignados. Se reconocen beneficios en
resultados

Adicionalmente mencionaron que:

e La estrategia de intervencién responde
ha adecuado

las pymes, falta medicibn constante de los

a las necesidades del pais, el modelo original se

Poca claridad respecto a los lineamientos
de operacion del programa

No se cumple con las metas establecidas
y se tiene poca sensibilidad sobre lo que
representa la devolucion de los fondos no
ejercidos

El EMC esta saturado en actividades, falta
de un plan estratégico de corto y mediano
plazo (objetivos, metas, indicadores)

Los reportes contienen informacion
incompleta y se presentan con retrasos
Poca o nula informacion sobre los
resultados en los beneficiarios

No es rentable a pesar del proceso de
maduracion del programa
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7. Comunicacién

Para el 100% de los entrevistados la informacion del programa es limitada, no hay
comunicacion fluida y tienen que solicitarla al EMC para estar enterados de los avances y
resultados del programa

Ho, BD0%

% 20 S0 B B, 100 L0,

Tipo de informacion requerida:

* Notas informativas sobre metas, prospectos, impactos en forma quincenal y mensual

* No de empresas atendidas, seguimiento a los acuerdos y compromisos, avances de
ejecucion presupuestaria

» Indicadores sobre la generacion de empleo, riqueza, mejoras socioecondémicas, etc

« Necesidades especificas de capacitacion de pymes

» Experiencias de las pymes, ya sean positivas o no.

8. Relacion con el programa

El 85% de los entrevistados mantiene una relacion buena y cordial con el programa, sin
embargo el aspecto critico es la comunicacién respecto a los avances de los proyectos y del
programa mismo.

Relacion del programa con institucion externa

62.5%

25%

12.5%

Mala Regular Buéna No existe

Otros aspectos mencionados son:

» Hace un afio y medio que no se celebraban reuniones de consejo que por acuerdo son
obligatorias

» No existe retroalimentacion sobre los avances de los proyectos/programa, la
informacién no es oportuna y en varios casos proviene de otros actores

« Poco involucramiento en la ejecucion programa, definir claramente roles y funciones
entre las instituciones vinculadas al programa
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9. Oportunidades

"
Oportunidades
Institucionalizacidn del Difundir experiencias Definir metas v vincular  Contar con RH suficientes
Programa exitosas con las instituciones para atender en tiempo y
involucradas forma

La mayoria de los entrevistados coincidieron en que las areas de oportunidad radican en la
institucionalizacigon del programa, contar con recursos humanos suficientes en el EMC para
atender en tiempo y forma, mayor incolucramiento con las organizaciones y principalmente
difundir resultados y experiencias del programa.

10. Mantener la colaboracion y aportaciones en caso de mejora

Las personas entrevistadas sefialaron que la colaboracion y aportacion con el programa
estara en funcion de:

¢Escalariasu aportacion al programa
en caso de que mejorara?

« Mayor involucramiento y con rol especifico en el programa

« Profesionalizar y fortalecer la gestion operativa del programa

« Difundir los resultados y experiencias del programa

« Internacionalizacion del programa

« Institucionalizacion mediante esquema publico-privado con el respaldo de PNUD
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Evaluacién de capacidades organizaciones

Para llevar a cabo la fase de andlisis de datos que se obtuvieron de la las entrevistas
externas, internas y de empesas beneficiarias y del analisis de documentos, los consultores
del OCAV utilizaron el método de la triangulacién, la cual consiste en el uso simultaneo de la
percepcién de los entrevistados, validacion y documentacion, con el propdsito de valorar el
nivel de desarrollo de las capacidades organizaciones del PDP

De acuerdo con nuestra metodologia, se valoraron 65 capacidades organizacionales,
agrupadas en tres categorias: a) gestion de programa y proyectos, b) relacionamiento
externo y c¢) organizacion interna. El nivel de desarrollo de cada capacidad se encuentra
determinado en un rango entre 0 y 5, donde 0 es Nulo, 1 incipiente, 2 basico 3
medianamente desarrollada 4 bien desarrollada y 5 ejemplar.

Los resultados del analisis muestran que la categoria de relacionamiento externo presenta
mejores niveles de desempefio y de las 11 capacidades evaluadas 7 se encuentran en
niveles medianamente y bien desarrolladas, en tanto que la gestion de programa y
proyectos 10 de las 19 capacidades evaluadas estan puntuadas en un nivel de
medianamente desarrolladas.

Finalmente, las 37 capacidades que integran la categoria de organizacion interna registran
los menores niveles de desarrollo, ya que 22 capacidades se ubican en niveles de basico e
incipiente y 10 medianamente en desarrollo. Como parte de esta seccién, se tiene la
valoracién de capacidades en los temas administrativo-contables, lo cual complementa el
andlisis de la organizacion interna.
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Los siguientes graficos muestran los niveles de desarrollo de las capacidades evaluadas por
categoria

Gestién del programay proyectos

e Alineacion a metas globales y pensamiento
estratégico

e Formulacion de proyectos

e Estrategia de implementacién

o Eficacia en el logro de objetivos de los
proyectos y la contribucion del programa

e Monitoreo y evaluacién

e Gestion del conocimiento y aprendizaje
adquirido

e Sistematizacién e incorporacion del aprendizaje

e Sostenibilidad y replicabilidad

Relaciones externas

e Relacién con donantes

e Asociaciones colaborativas con socios y otras
instituciones para el logro de objetivos

e Comunicacion externa del programa

¢ Relacionamiento con actores clave, lideres de
opinion, expertos nacionales e internacionales

Organizacion interna

e Visiony finalidad de la organizacion

e Plan estratégico, negocios y operativos
Gobernabilidad (consejo asesor y estructura
operativa)

Direccion y

Gestion administrativa y financiera

Clima laboral

Politica de RRHH y evaluacién del desempefio
Comunicacion interna

Gestion de fondos

Sustentabilidad financiera

A partir de estos resultados, el equipo de consultores del OCAV selecciond las capacidades
consideradas prioritarias, que por su naturaleza y nivel de desarrollo pueden contribuir en la

mejora de aspectos relacionados con la eficiencia organizacional del programa y de aquellos
factores criticos identificados durante el proceso de la evaluacion.
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Las propuestas se resumen en el siguiente arbol logico, el cual describe en un esquema de
medios y fines, las capacidades que deben fortalecerse y llevar a un nivel mayor de

desarrollo para alcanzar

los objetivos propuestos y que como

implementacion se obtengan los resultados esperados

erado

El programa logra el impacto

El programa esta alineado a las metas globales
y responde a las prioridades locales de la
agenda economica politica y social

Credibilidad y confianza en |a|
gestion de proyectos

Innovacién del modelo
desarrollo empresarial

resultado de su

Se lncldg en politica

Las decisiones se toman
de forma informada

Los presupuestos y metas
son acordes a las
necesidades del programa

al logro de ohjetivos

Los proyectos se orientan

Sistematizacién de las
experienciasy aprendizaje
adquirido

Se potencian las
relaciones con actores
clave y socios

El programa se posiciona
en diferentes esferas
publico-privado-social

Contribuir al mejoramiento de la competitividad del
conjunto de cadenas productivas, en particular de las
pymes, facilitando las relaciones cliente-proveedor

El Plan estratégico del

programa se

orientar el trabajo de la
organizacion

Eficacia de los proyectos

Gestion del conocimiento

Comunicacion externa

Formulacién e

implementacion de planes|
operativos anuales

estandarizados(objetivos

actividades indicadores

Prestacion de serviciosa
los proyectos

Asociadones colaborativas
para el fortalecimiento de los
encadenamientos (publicos,
privados, invesligacion, etc)

Monitoreo y evaluacion del
programa y proyectos

presupuesto)

Aprendizaje sobre
experiencias de desarrollo
de proveedores dentro de

la organizacién

Formulacién y desarrollo de
proyedos con metadologias
estandarizadas (objetivos,
adtividades, indicadores,
presupuesto)

Participacidn de actores
clave en el disefio y
@jecucion de proyectos

Uso de conocimientos
sobre cadenas
productivasy desarrollo
empresarial

Analisis de los grupos
involucradosy la
incorporacion de
inquietudes socie

econdmicasy politicas

Analisis del entorno
externo

Arbol légico 1

Practicas estandarizadas
para la elaboracion de
reportes internos y fuera
de la organizacién

Visién, enfoque y valores
comunes se comparten

Relacién con donantesy
organismo intermedio

Plany estrategia de
comunicacion

Relacionamiento con
actores clave, lideres de
opinién etc.

Relacion con medios

Desarrollo y manejo de
relaciones
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La organizacién logra el impacto deseado

Mejora la gestion y
gjecucién de fondos

Aprovecha €l capital intelectual y
se reduce el costo por pérdida de

personal competente

Se genera sentido de
pertenencia y permanencia
del personal

Cumplimiento de metasy
compromisos adquiridos

La organizacién conoce el
costo/efectividad de los
proyectosy programa

Las politicas y procedimientos
administrativos se difundeny
se les da seguimiento
permanentemente

Favorece laintegraciony
ambiente de trabajo

Mejora de la calidad de los
servicios

El personaldesempefia su rol y brinda servicio de apoyo
parael logro de los objetivos dela organizacidny los

proysctos

La estructura organizacional facilita la
consecucion de los objetivos del

programa

Sustentabilidad financiera

Los procedimientos financieros se
aplican en forma sistematica para
un mejor control de los recursos

Gaobernabilidad al interior del
programay del consejo
directivo

La Direccidn sensibiliza
interiory fuera de la
organizacién

al Desarrollo y manejo de |a relacién

con donantes

Elpersonal cumple con el
proceso, criteriosy
responsabilidades en la
contratacién

Funcionesy
responsabilidades clarosy se
complementan

trabajo en equipoy el
intercambio de informaci

La coordinacién favorece el

Diversificacion de fuentes de
ingresos del programaf(flexibles

an mediano y largo plazg

Conocimiento entre el personal
sobre las politicag procesos,
oportunidadesy riesgos
financieros

Arbol I6gico 2

Seguimiento y evaluacian del
desempefio

Las politicas de RRHH
estimulan el desarrollo de
capacidades del person

las
al

Se confia en el resto del

decisiones

personal para la toma de

El programa brinda la
infraestructura Tly
equipamiento
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4. Evaluacion de los beneficios en empresas

Composicion de la muestra

Para el relevamiento de informacion acerca de los efectos del programa en los beneficiarios,
fueron seleccionadas 9 empresas tractoras y 24 pymes (ver figura 4.1), ubicadas
principalmente en 3 entidades federativas (ver figura 4.2), sectorialmente las empresas
consultadas pertenecen en gran parte al sector metal-mecénico (ver figura 4.3) las cuales
proveen de manera relevante a aquellas tractoras que pertenecen al sector automotriz; es
de importancia sefialar que la mayoria de los encadenamientos empresariales a quienes
atiende el PDP se ubican en el sector industrial, por otro lado fueron entrevistadas empresas
tractoras que han que han sido apoyadas a través del desarrollo de portales on-line para el
desarrollo y prospeccion de sus proveedores, otro de los servicios que ofrece el programa.

Composicion de la muestra

Fortal, 4

Tractora, 9

PyME, 24

Consultas por estado

Quer1étaro, Hidalgo, 1

Distrito
Federal,

Jalisco, 10 12

Puebla, 13

' Figura4.1 ' Figura4 2

Consultas por sector

m Agricola

u Alimentos procesados
= Automotriz

u Comercio

® Empaques y embalajes
® Metal-mecanica

® Quimica

B Servicios

Figura 4.3
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Acercamiento al programa

Con base en los mecanismos de promocion del programa en las empresas, se corroboré
gue la Secretaria de Economia desemepefia un papel relevante, ya que mas de la mitad de
las entrevistadas declaran que debido a la intervencion por parte de esta entidad
gubernamental han conocido las caracteristicas de la metodologia y sus beneficios en el
desarrollo de proveedores, y es la reduccion de costos la raz6n més importante por la que
se sienten atraidos a participar en el programa.

Por otro lado, la mayoria de las PyMEs consultadas revelan que ha sido la empresa tractora
quien los introduce al proyecto, y es el compromiso con ésta figura la razén principal por la
que ratifican su vinculacion y acceden a recibir la intervencion por parte de los consultores
del PDP. (ver figuras 4.4y 4.5)

¢Através de quién se acerc6 al programa?

75%

54%

m PyME
W Tractora
0, 0,
13% 15% 13%1 5%
8% 8%
r . T T . T S T
Secretariade  SEDECO  PNUD-PDP  Consultor Empresa
Economia tractora
Figura 4.4.
Razones de acercamiento al programa
= PyME ® Tractora
100%
89%
Be6%
TEH
60%
S0%  50%
40%
25%
14%
11%
- []
Metodologia ACCESO a NUEeVOS Compromiso Incremento de Reduccidn de Prestigio del

mercados tractora wentas costos programa

Figura 4.5
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Iii. Servicios complementarios propuestos por las empresas

Otro de los grandes hallazgos de esta consulta fue conocer aquellos servicios que, con base
en las propuestas de las empresas, complementarian la metodologia, y la mayor parte de
las menciones coinciden en la necesidad de que la asesoria del programa tenga un
seguimiento posterior a la intervencion, que incluya un monitoreo permanente de los
encadenamientos con el fin de mantener una vinculacion constante que fortalezca la
relacion proveedor-cliente, asimismo las PYMES manifiestan su necesidad de acceder a
fuentes de financiamiento y vincularse con nuevas entidades empresariales (ver. Figura 4.6)

44%
m PyME

Tractora

30%

17% 17%
15%

1%

Eventos de promocion Vinculacion con otras Acceso a fuentes de Continuidad de asesona Otros
(ferias, expos, etc.) entidades (servicios no financiamiento del programa
financieros)

Figura 4.6

Entre otras propuestas, fueron mencionadas:

» Una mayor especializacion sectorial en la asesoria

* Apoyo para la obtencion de certificaciones

» Destacar y promover la importancia de la consultoria externa en PyMEs
+ Recomendaciones para afrontar la crisis econémica mundial

» Asesoria fiscal

iIV. Aplicacién de la metodologia
Fases de intervencion en las empresas

Con base en las fases de intervencién de la metodologia del PDP, se consulté a las
empresas acerca de la duracion aproximada de cada una de ellas, y en promedio se tiene
gue la consultoria se realiza durante casi 43 semanas a partir del primer contacto y hasta la
implementacion del plan de mejora, es decir casi por 11 meses (ver Figura 4.7); las fases
gue mayor tiempo requieren son: Plan de mejora (12 semanas promedio) e Implementacion
(13 semanas promedio), algunas de las causas de esto es que el desarrollo del plan de
mejora se basa en la informacion que suministran las empresas, mientras que la
implementacion algunas veces requiere la inversion de recursos econémicos, humanos y
materiales suficientes con el que las PYMES no siempre cuentan o tardan en obtenerlo,
asimismo las tractoras necesitan el tiempo suficiente para acordar las acciones entre sus
areas internas. (ver figura 4.8)
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¢El plan de mejora fue implementado en el

Tiempos de intervencion en las empresas . .
P P tiempo previsto?

(semanas por etapa)

12 PyMEs:
- Por falta de financiamiento
Tractoras:
-La empresa turno a otras dreas la
responsabilidad y se fue atrasando
- Obstéculos internos en la empresa

Promacion Diagnostico Interaccién Planmejora  Implementacion

Figura 4.7 Figura 4.8

De igual forma, los consultados que confirmaron haber tenido haber tenido contacto con
algun miembro del EMC, declararon que este acercamiento Unicamente tuvo lugar en la
etapa de promocion

Principales aspectos del plan de mejora

El proceso metodoldgico del programa establece que el plan de mejora debe adecuarse a
las necesidades especificas de cada empresa que recibe la asesoria, con base en esta
premisa ellas mencionan los temas mas importantes en los que se concentra este
documento, entre los que destaca principalmente aquellos relacionados con la calidad en
los procesos productivos, seguido por las medidas para mejorar la comunicacion entre
proveedor y empresa cliente, y de manera general aquellos temas dirigidos a mejorar las
politicas de compra-venta y el manejo de esquemas administrativos contables y
financieros. (ver figura 4.9)

30%

25%
25%
20%
16%
1% 12%
11% " 9
) b 10% 11%
10% %
7%
5%
0% — — — — —_ —
Comunicacion Puntualidad Calidad Precio Esp. Técnicas Pol.Compras Equip. Logistica
Figura 4.9
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Aunque la consultoria que reciben las empresas esta orientada a su integracién en forma
competitiva a las cadenas productivas en los temas mencionados anteriormente, la mayoria de las
empresas proveedoras consideran necesario que el programa evalle y recomiende acerca de las
politicas y practicas de compras de las grandes empresas cliente; sin embargo en éstas Ultimas su
opinién es diferente (ver Figura 4.10), ya que la mayoria de las empresas tractoras mencionan que
este tema es Unicamente de su competencia y que ellas determinan qué politicas son las que mas
se adecuan a su conveniencia y necesidad.

¢ Considera necesario que el PDP evalle las politicas y practicas de compras?

W No m5si

PyME Tractora

Figura 4.10

V. Operacion del programa

Evaluacion de la gestion administrativa

En relacion a los tramites que existen entre las empresas y la gestion administrativa del
programa, por ejemplo la expedicion y entrega de recibos, sus caracteristicas y
funcionalidades, mas de la mitad de los consultados afirman que el desempefio de esta
actividad ha sido buena, sin embargo recomiendan que los recibos del programa puedan
ser deducibles de impuestos, y que sean entregados en tiempo y forma con los datos
correctos, ya que se ha reportado el retraso en la entrega de estos, y algunos errores de
contenido en los contratos. (ver. Figura 4.11)

Rapidez de respuesta y simplificacion de tramites

35%

27%

14% 14%
11%
T T T -1
Muy mal Mal Suficiente Bien Muy hien
Figura 4.11
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Relacion costo — beneficio

La evaluacion del costo del programa tiene un promedio de 3 mil USD, sin embargo este
monto puede variar dependiendo del subsidio que se obtenga por parte del gobierno, y
aunque el precio puede ser representativo para la mayoria de las PYMES, estas
consideran que la metodologia es una de las mas baratas que pueden obtener en el pais,
considerando los grandes beneficios que reciben al final de la intervencion, y el respaldo
gue representa PNUD vy la Secretaria de Economia; de igual forma manifiestan que el
esquema de pagos diferidos es conveniente la planeacion de sus finanzas.(ver Figura
4.12)

32%

0%

Muy mal Mal Suficiente Bien Muy bien

Figura 4.12

Conocimiento del consultor

De manera general, el conocimiento de los consultores fue evaluado por la mayoria de los
consultados como muy bueno, asimismo destacan el alto compromiso y actitud de
acompafamiento que adoptan con las empresas proveedoras y sefialan la gran
experiencia que reflejan con una asesoria didactica y amable; no obstante algunas
empresas cliente (tractoras) han indicado algunos puntos negativos, como la poca
especializacién de algunos consultores en sectores especificos como el automotriz o retail
y el limitado conocimiento en procedimientos y politicas de compra. (ver figura 4.13)

58%

30%

6% 6%
T T T T
Muymalo Malo  Suficiente Bueno Muy
bueno
Figura 4.13
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Vi. Beneficios del programa en las beneficiarias

En esta seccion se presentan los beneficios y los porcentajes maximos de avance que las
empresas consultadas declaran haber obtenido hasta en un afio y medio después de la
intervencion (ver figuras 4.14, 4.15y 4.16)

Las empresas proveedoras que declaran haber obtenido certificaciones, sefialan
que estas han sido en temas de calidad (ISO), laborales (ESR) y de seguridad
industrial.

Por otro lado la comunicacién cliente — proveedor mejoré desde un 25 hasta un
80%

La innovacion y desarrollo de nuevos productos se ha incrementado hasta en un
30%

De igual forma, las PYMES declaran haber reducido sus costos hasta en un 15%
La eficiencia productiva se logré incrementar hasta en un 80% en las proveedoras
y hasta en un 10% en empresas cliente

Las empresas cliente redujeron sus rechazos hasta en un 5%, mientras que las
PYMES hasta en un 50%

Se implementaron hasta 40% de nuevas tecnologias en PYMES y 15% en
tractoras

Por su parte las empresas cliente mejoraron su comunicacion con las proveedoras
hasta en un 75%

m PyME m Tractora
100% 100%
B9%
83%
B0%
20%
17%
11%
0% 0%
Certificaciones Com. con 1&D de nuevos Acceso a nuevos  Reduccion
cliente(s) productos mercados costos
Figura 4.14
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® PyME wm Tractora

78%

67%
63% 52%

38% 38%
33%

22%

Eficiencia productiva  Reduccion de Nuevastecnologias  Relaciones largo

rechazos plazo
Figura 4.15
mPyME ™ Tractora
100%
50%  50% 50%  50% 50%  50%

0%
- Y  —
Porcentaje cont. nal.  Nvos. Proyectos Toma decisiones Com. con
proveedores
Figura 4.16
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Portal PDP — Tractoras

Otro de los servicios que otorga el programa es el desarrollo de portales para el desarrollo
de proveedores; se consultd a empresas tractoras con el fin de evaluar la calidad del
servicio e identificar areas de oportunidad

Aunqgue la mayoria de las empresas consultadas revela que la informacién contenida en el
portal es suficiente y se mantiene actualizada, reconocen que la responsabilidad de la
actualizacion de la informacion es responsabilidad de los proveedores, por otra parte
también indican la falta de algunos filtros complementarios por commodities que podrian
agilizar la prospeccion de proveedores (ver figura 4.17)

éConsidera que la informacién es
suficiente y actualizada?
mSi mNo

Figura 4.17

Aungue casi la totalidad de las empresas que reciben el servicio indican que cumplen con
sus expectativas, la mayor parte de ellas propone que la apariencia del portal puede
incluir los colores corporativos de las empresas cliente, de igual forma les resulta
importante mejorar el disefio estético de la herramienta tecnoldgica asi como la velocidad
de carga del sistema.

Areas de mejora

753 M Apariencia corporativa
M Vinculacién de empresas
W Estética del portal
m Velocidad de carga de

infromacion

M Filtros insuficientes

Figura 4.18
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Finalmente, las empresas entrevistadas sefialan en su mayoria que los principales
beneficios obtenidos a través del portal se focalizan en mejorar las técnicas y
simplificacion de tramites para la seleccion de proveedores (ver. Figura 4.19). Asimismo
sefalan que es una herramienta que ha facilitado el acercamiento con los proveedores
potenciales y una herramienta que agiliza de manera significativa su identificacion y
seleccion

Principales beneficios del portal

® Herramienta tecnologica

75% H Mejorar las técnicas de seleccion
de proveedores

75% m Simplificacion de tramites

Figura 4.19
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5. Consulta sobre desempefio organizacional:
EMC y red de consultores

La Evaluacion Externa también abarco la revision documental de los términos de
referencia de los cargos al interior del Equipo de Monitoreo Central (EMC) y de los
consultores, asi como de las minutas y los aspectos de reportes anuales relacionados con
la gestion interna de los proyectos, las condiciones de recursos humanos Yy
remuneraciones.

De la misma manera, se realizaron 17 entrevistas a los miembros del Equipo de

Monitoreo Central, a consultores en tres plazas de la Republica Mexicana y a un

integrante del PNUD. A continuacion se resumen los hallazgos generados en ambos

ejercicios.
Caracteristicas de la Muestra

La muestra se compuso de 17 personas consultadas. Como lo muestra el siguiente

gréfico, participaron:

e seis miembros del Equipo de Monitoreo Central (coordinador del proyecto, dos
asesores nacionales, el especialista en sistemas informaticos, la administradora y el
auxiliar administrativo);

e 10 consultores, cinco de ellos localizados en la Ciudad de México, tres en
Guadalajara y dos en Puebla; y

e la persona que es contraparte del proyecto en el PNUD.

Muestra de EMC y consultores
entrevistados

HHHHHiEi“‘“H%H““HHi

Puebla
2

Guadalajara
3

Consultores
10

PNUD

Grafico 5. 1

Conocimiento del Programay de sus objetivos y metas

Como lo muestra el gréafico 5.2, entre los participantes, los objetivos del Programa son un
poco mas conocidos que las metas del mismo, con una diferencia de miembros. Sin
embargo, dos consultados no conocen los objetivos del Programa y cuatro de ellos, las
metas.
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Conocimiento del PDP y sus metas
Objetivos del programa

Si: 14 No:2

Metas del programa

Si: 12 No:4

Grafico 5. 2

Entre los objetivos del Programa que los consultados identifican, estan:
e Integrar a las PyMEs a los flujos comerciales globales

e Conformar de clusters
o Mejorar la competitividad de las empresas en la cadena de valor
e Alinear a las PyMEs a las metas de las empresas tractoras

Asimismo, entre las metas mas identificadas, destacan:
e En 2009, concluir 100 intervencién en 278 PyMEs;

¢ Realizar 40 etapas de intervencion para lograr ser sustentables en el afio;
e Desarrollar un modelo de evaluacién de proveedores, vinculacion y oportunidades
de desarrollo de las PyMEs y sustentabilidad de las intervenciones.

iii. Mision y pensamiento estratégico
Al plantear la pregunta sobre del conocimiento acerca de quién determina las metas del
Programa, las respuestas fueron la descritas en el grafico 5.3.1.

¢Usted sabe quién determina las metasy
lineamientos del programa?

Grafico 5. 3.1
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Entre los consultados que afirman conocer qué instancias determina las metas y
lineamientos del programa, tres de ellos mencionaron a la Secretaria de Economia, uno
de ellos, al Equipo de Monitoreo Central en conjunto con el PNUD y el otro consultado, al
Consejo Directivo. Ver grafico 5.3.2.

¢Quién determina las metas y lineamientos del programa?

| :-
0 -
EMC/PNUD Cédulas (S. Economia) Consejo Directivo

*Unicamente 5 consultados seleccionaron de las opciones.

Grafico 5.3.2.

iv. Fortalezas y debilidades del Programa

El grafico 5.4 muestra las principales debilidades y fortalezas del Programa identificadas
por los consultados. Con mas de 10 menciones espontaneas, destacan como fortalezas:
o Elrespaldo del PNUD al programa, por el reconocimiento de su prestigio, seriedad
y neutralidad;
e La consistencia y efectividad de la Metodologia de Desarrollo de Proveedores

También destacan la experiencia de mas de seis afios del Programa en desarrollo de
proveedores y fortalecimiento de cadenas y el profesionalismo de la red de consultores,
con entre seis y siete menciones. El subsidio de la Secretaria de Economia es reconocido
como una fortaleza del Programa en sélo una mencién, aunque algunos consultados
opinan que se trata de una debilidad, cuando se habla de la percepcién de las empresas
sobre el Programa.

Pagina 45 de 76



Informe

15

10

-10

-15

Fortalezas
@ Marca/respaldo
PNUD ® Metodologiaprobada
TThEeE—
Experiencia en @ Redde consultores
@ desarrollo cadenas
@ Subsidio S. Economia
Carece de vision Metodologia @ ]
estratégica desactualizada Admén
* reactiva
L
.
Falta comunicacion g EMC ‘l/-capaudades
limitado | -personal
Débilesquema *
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Grafico 5. 4

En cuanto a las debilidades, la que destaca por ser mencionada en 13 ocasiones es el
débil esquema operativo del programa, el cual afecta considerablemente, en opinién de

los consultados, la planeacion y lineamientos de operacion, el seguimiento y evaluacion,
el sistema administrativo, asi como la definicién de derechos y responsabilidades de los
miembros del Equipo de Monitoreo Central y de los consultores.

Entre cinco y 10 menciones, destacan:

la falta de comunicacién al interior del EMC y entre el EMC y los consultores;

un respaldo limitado por parte del EMC hacia los consultores, caracterizado por
falta de retroalimentacién en el acompafiamiento a las cadenas y de orientacién en
el acercamiento con nuevos clientes. De acuerdo con los consultados, esto es
provocado por capacidades limitadas de los miembros del EMC y por contar con
recursos humanos insuficientes;

Administracion reactiva, que funciona con una ldgica ajena a lo que el Programa 'y
los beneficiarios necesitan.

Con un menor numero de menciones (menos de cinco), se identificaron: la carencia de
una vision estratégica por parte de las autoridades del Programa y una metodologia
desactualizada.

Estructuray funcionamiento del Programa

De acuerdo con los consultados y como se muestra en el gréafico 5.5.1, el 68.75 por ciento
opina que el Programa no cuenta con una estructura funcional y eficiente, contra un 31.25
por ciento que opina que si la tiene.

Evaluacion del “Programa de Desarrollo de Proveedores. formacion de consultores y promocion de redes”
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¢PDP tiene una estructura funcional y eficiente?

12

10

4

68.75%

Menciones

Grafico 5. 5.1

Entre las principales causas por las que la mayoria de los consultados opinan que el

Programa no cuenta con una estructura funcional ni eficiente, destacan:

existe un desequilibrio en asignacion tareas entre el EMC y los consultores

existe una gran cantidad desocupada de consultores en la red nacional

el EMC es insuficiente para atender el nimero de cadenas que tiene el Programa
hay escasa retroalimentacion y asesoria insuficiente del EMC a los consultores
administracion reactiva

Con relacién a la pregunta anterior, se consulto al consultor, a los asesores nacionales del
EMC y a los consultores participantes, cual era el porcentaje del tiempo semanal que le
dedicaban a las distintas tareas que contemplan sus descripciones de puesto.

Los resultados aparecen en el gréafico 5.5.2, a continuacion:

70

Gestion del tiempo asesores nacionales-consultores

60

50

40

W Acompafiamiento

30

M Promocion

20 -~

W Temas admvos. y
reportes

% tiempo destinado

Grafico 5.5.2

De acuerdo con el grafico anterior, el personal destinado a atender directamente a los
beneficiarios destina, en promedio, un 57.77 por ciento del tiempo de trabajo semanal al
acompafamiento de las cadenas.
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La segunda mayor asignacién de tiempo es para temas administrativos, lo que les
consume el 27 por ciento, principalmente en temas de carga de documentos a la Mesa de
Control y realizacion de correcciones, solicitud y envio de documentos de las empresas al
EMC, gestién de pagos con empresas y de comprobaciéon con el EMC, asi como gestion
de los convenios y de sus propias remuneraciones como consultores.

En tercer lugar, destinan alrededor de un 22 por ciento a la promocién del Programa,
aunque esta funcion, de acuerdo con la revision documental y los resultados de esta
consulta, no esta claramente definida bajo las responsabilidades de los asesores
nacionales del EMC ni de los consultores, sélo en las del Coordinador del Proyecto.

Comunicacién externay mercadotecnia
Se preguntdé a los participantes si consideraban que la Importancia y percepcién de
comunicacion externa del Programa era importante y, como la comunicacién externa
lo muestra el grafico 5.3,todos consideraron que lo es y, en 14
gran medida.

12
Entre los principales comentarios sobre este tema, destacan:

* Existen barreras institucionales de promocion del
Programa, ya que la Secretaria de Economia funge
como la encargada de hacerlo y el Programa no puede 6
movilizarse por si mismo;

* No se ha generado documentacién de beneficios y
casos de éxito para difusibn y posicionamiento del 2
Programa entre otras instituciones y empresas;

* La comunicacion con socios y donantes es reactiva, se
realiza a través de reportes y a solicitud expresa de

Importante

dichos actores; Gréfico 5. 6.1

* Lalimitada promocion del Programa permite alta penetracion de la competencia en el
mercado de PyMEs.

* No hay definiciébn de funciones del EMC con los consultores para seguimiento a
nuevos clientes.

Posteriormente, se consultd acerca de la pertinencia de la estrategia de comunicaciéon
externa que el Programa ha seguido hasta ahora y un 92.3 por ciento consider6 que la
estrategia no ha sido pertinente y solo el 7.7 por ciento que si lo ha sido. Ver gréfico 5.6.2.

Las principales razones por las que los consultados consideran que la estrategia de
comunicacion externa no es pertinente son:

. Pertinencia de la estrategia
* El Programa no cuenta con una estrategia de de comunicacién externa

comunicacion externa; 14

* Existe bajo involucramiento y retroalimentacion entre
donantes-socios-EMC-consultores-cadenas;

* No se cuenta con materiales de difusion actualizados 10
(boletines, sitio web actualizado, kits promocionales,
casos de éxito y beneficios del Programa);

* Falta vinculacibn con otras instituciones publicas, 6
privadas, académicas, sociales, medios de comunicacion; .

92.3%

12

* Falta posicionamiento como primera opcion en desarrollo 5
de cadenas entre los propios actores involucrados en el

7.7%

Menci _
; ; Grafico 5:6.2,
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Programa (camaras y asociaciones), Secretaria de Economia, NAFIN).

En cuanto al tema de mercadotecnia del Programa, se consulté si era efectiva la
estrategia que el Programa seguia, a lo que el 100 por ciento de la muestra contest6 que
no, de acuerdo con el gréfico 5.6.3:

En este sentido, los consultados expresaron las razones de su respuesta:

No existe una estrategia de marketing claramente
definida y con roles asignados. No hay un responsable
dedicado a estas actividades por parte del Programa;
Los consultores promueven nuevos negocios sin
recursos para hacerlo;

El Programa no instrumenta acciones en materia de:
diferenciaciéon del servicio, generacion de lealtad,
repeticion de intervenciones ni identificacion de nuevos
apoyos requeridos por las cadenas atendidas;

El Programa no cuenta con alianzas institucionales
para la promocion y venta de sus servicios, los socios
s6lo han colaborado en acciones muy puntuales y
aisladas;

La falta de promociéon adecuada propicia el retorno de
fondos a la Secretaria de Economia

18
16
14
12
10

s o

¢Es efectiva la estrategia
de mercadotecnia?

100%

0%

Si No

Grafico 5.6.3

Pagina 49 de 76




Vil.

Formulacion y Gestion de Proyectos

Informe

En este apartado, se consultaron los diversos aspectos que rigen la formulacion de

nuevos proyectos y la gestion de los proyectos actuales.

El primer punto fue solicitar a los participantes que identificaran a los actores que
participan en los procesos de promocién e identificacion de nuevos proyectos para el
Programa. El gréfico 5.7.1 muestra que el 46.6 por ciento identifica al consultor como la
figura que promueve y logra nuevos proyectos; un 26.6 indica que es el EMC el que
consigue nuevos proyectos y un 13.3 por ciento menciona a la mancuerna EMC-
consultores y al conjunto del EMC, consultores, empresas tractoras y autoridades

estatales (SEDECOs), por igual.

¢Quiénes son los participantes en los procesos de promocion
e identificacion de nuevos proyectos?

46.6%

26.6%

13.3% 13.3%

EMC ERC + consultor Consultor EMC + consultor +
tractora/camaras/SEDECOS

Grafico 5.7.1

En los casos en los que el EMC requiere hacer una asignacion de consultores a las
nuevas cadenas a atender, se consultd a los participantes si conocian los criterios con
gque el EMC realizaba estas asignaciones y los resultados fueron los que se muestran , a

continuacion, en el gréafico 5.7.2:

Criterios del EMC para asignacién de consultores a cadenas

50%

43.75%

37.5%

25%
i I E
; . . , .

Cierre de venta  Localizacion Experiencia  Disponibilidad Nolos conoce /
geogréfica sectorial no existen

*Cada consultado mencioné uno é mas criterios de asignacion de cadenas.

Grafico 5.7.2.
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Cabe destacar que entre quienes mencionaron conocer la existencia de estos criterios,
algunos de los comentarios fueron los siguientes:

* Habia criterios hace dos afios, ahora no se siguen;
* No se han comunicado estos criterios a los consultores por parte del EMC;
* Ser amigo de algin miembro del EMC es un criterio de asignacién de cadenas.

Aunque la Evaluacion Externa del Programa fue acompafada por una revision detallada
de procesos administrativos, este apartado de la consulta también incluye preguntas
acerca de la gestion administrativa del Programa.

De acuerdo con el gréafico 5.7.3, para el 78 por ciento de los consultados, los
procedimientos administrativos del Programa no son adecuados y sélo ara el 22 por

ciento si lo son.
¢Le parecen adecuadas las politicas y

Entre las principales razones por las que no les procedimientos de la gestién administrativa?
parecen adecuadas, destacan la falta de 1
sistematizacion de procesos, la falta de claridad 78% msi
en las reglas, exceso de tramites requeridos para 10

generar pagos, retraso en expedicion de pagos a
consultores, de recibos para las empresas y de
contratos, principalmente. Los porcentajes se
indican en el gréfico 5.7.4, a continuacion:

B No

También se consult6 a los participantes acerca
del proceso de expedicién de contratos y, como
se muestra en el gréafico 5.7.5, el 57.14 por ciento
indicé que estos procedimientos son adecuados y
un 42.86 por ciento que no lo son.

Menciones

Factores por las que las politicas administrativas no son adecuadas

Grafico 5.7.3

Falta

sisternatizacidn ¢Son adecuados los procedimientos

Tramites excesivos 30% en materia de convenios?
14% '

Retrasos pagos
13% 57.14%

No reglas claras
16% 7 -
Desconocimiento
defondos 6
asignadosa
operacion 3%

Retrasos recibos
13%

Grafico 5.7.4

Menciones

Grafico 5.7.5
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Entre las razones para indicar que son adecuados, destacan que para los beneficiarios, el
proceso de convenio es sencillo y que la figura juridica del convenio facilita la firma entre
las empresas y el PNUD.

Entre las razones por las que indican que no son adecuados, estan: los procesos son
burocraticos y se deberia anticipar la expedicién de contratos y no tener urgencias; no hay
reglas claras ni estandarizacion con las empresas tractoras.

¢Es adecuado el tiempo para
expedir los convenios?

9
8 | 61.54%
7 -
6 -
5 -
4 -
3 -
2 -
1 -
g -
Menciones
Grafico 5.7.6

El gréfico 5.7.6 describe las repuestas de los consultados acerca del tiempo que el PNUD,
en conjunto con el EMC toman para expedir los contratos y convenios del Programa. Los
consultados opinaron en un 61.54 por ciento que el tiempo es adecuado y en un 38.46
que no.

Entre las principales razones para indicar que el tiempo no es adecuado, destacan:

* EIl sistema del PNUD es muy burocratico y largo, siempre hay retrasos en la
expedicién debido a la falta de control, errores y omisiones en los datos de los
beneficiarios;

* Las empresas beneficiarias tardan en entregar la documentacion requerida.

En cuanto a la gestion del pago a consultores, de acuerdo con el grafico 5.7.7, el 54 por
ciento de los consultores consideran que no es adecuada y el 46 por ciento, que si lo es.
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¢Es adecuada la gestion del pago a consultores?

8

54%

Menciones

Grafico 5. 7.7.

Las principales razones por las que consideran que no son adecuados son:

* El sistema es burocratico y carece de sistematizacion;

* Aunque el pago de la empresa cliente esté registrado, la remuneracién para el
consultor tarda entre 45, 60 y hasta 90 dias.

* ElI EMC podria ser mas agiles en las notificaciones de lo que hace falta para que se
realicen los pagos.

También se comenté que, en el momento de la consulta, se estaba documentando el
procedimiento de pagos, que aun no era satisfactorio, pero que se buscaba reducir los
tiempos.

Asimismo, se consulté a los participantes acerca del procedimiento de reembolso de
gastos en el Programa. De acuerdo con el gréfico 5.8.8, el 62 por ciento no lo conocen 'y
el 38 por ciento si. Cabe destacar que, entre los consultores, sélo dos reconocen
conocerlo, los demas lo desconocen.

¢Conoce el procedimiento de aprobacion
y reembolso de gastos?

Grafico 5. 7.8

Entre quienes lo conocen, los principales comentarios son los siguientes:

* EIPNUD revisa el pago, pero tarda mas de una semana en reembolsarlo;
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* Se reembolsan gastos no mayores a 50 USD por documento y se requiere la revision
de: el Coordinador, la Administradora, la Gerente del Programa, la Directora del
Programa y de Finanzas. El proceso toma mas de 10 dias.

Finalizando el tema de gestion de proyectos al interior del Programa, se consulté a los
entrevistas acerca de los controles de calidad de los productos y servicios del programa,
asi como de las actividades de monitoreo y evaluacion del mismo. Los graficos 5.7.9,
5.7.10y 5.7.11 nos brindan la ilustracion de los resultados.

En este sentido, el 71.4 por ciento de los consultados opind que el Programa no incorpora
conceptos controles de calidad en los servicios y productos que brinda y sélo el 28.6
opino que si lo hace.

Entre quienes opinaron de manera afirmativa, se admite que, aunque si existe, pueden
ser mejorados.

En contraste, entre quienes declaran que el Programa no los incorpora, surgieron varios
comentarios:

* ElI EMC no traza linea base de expectativas por

parte de las empresas tractoras y proveedoras; ¢E| PDP incorpora conceptosy controles de
. . calidad en servicios y productos?

* Se da prioridad a la cantidad de entregables por
proyecto, no a la calidad. Los consultores no
reciben retroalimentacion

* No se han realizado intercambios de mejores
practicas entre consultores.

* EI PDP no mide la calidad de los servicios que
esta proporcionando

Si, 28.6%

A continuacioén, se muestran los resultados de la
consulta acerca del sistema de monitoreo y
evaluacion del Programa.

El grafico 5.8.10 muestra los resultados de la Grafico 5.7.9
percepcion de los participantes acerca de la

existencia de un sistema de monitoreo y evaluacién

en el Programa. En este sentido’, el 61.25 por ciento declara que no existen y el resto,
que si.

Entre aquéllos que indican que no existen, se éExisten esténdares y procesos de monitoreo
generaron los siguientes comentarios: y evaluacion e indicadores?

* El Programa no tiene los necesarios, ya que en
beneficiarios s6lo mide: empleos, ingresos y
tiempo de ejecucion;

* El Programa ni siquiera realiza evaluaciones de
resultados e impactos:

* La metodologia incluye indicadores para su
monitoreo al término de la intervencion, pero el
EMC no los incorpora a los aprendizajes del
Programa.

La Evaluacion solicité a los participantes
recomendaciones para mejorar y complementar el Grafico 5.7.10
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sistema de monitoreo y evaluacion del Programa.

Entre las principales recomendaciones destacan: la definicién de indicadores, con un 54
por ciento; reuniones mensuales entre el EMC y los consultores, asi como la realizacion
de evaluaciones post-intervencion a los beneficiarios, con un 36.4 por ciento en cada
caso. También se menciond la necesidad de utilizar los criterios de monitoreo y
evaluacion ya previstos en la metodologia y la elaboracion y seguimiento de manuales de
calidad, con el 18.2 por ciento en casa caso.

El grafico 5.7.11 ilustra estos resultados, a continuacion:

¢Qué mejoras al sistema de monitoreo y evaluacién sugiere?

54.54%

36.36% 36.36%

18.2% 18.2%

2
9.1%
] [
0 - t t t t t

Que existan/ se Definicion de Profesionalizacion Reuniones Manuales de Evaluacion post-
utilicen indicadores EMC mensuales EMC- calidad intervencién
consultores

*Cada consultado menciond una 6 mas consideraciones de mejora de sistema de monitoreo y evaluacion.

Grafico 5.7.11

Sostenibilidad financiera

La evaluacion externa del Programa incluyé algunas preguntas sobre la sostenibilidad
financiera que presenta el Programa actualmente.

La primera fue acerca del conocimiento de si existia algun plan de sustentabilidad
financiera para el Programa. De acuerdo con el gréfico 5.8.1, sélo el 14 por ciento de la
muestra afirma que existe un plan de sostenibilidad del proyecto, mientras que el 36 por
ciento declara no saber de ello y el 50 por ciento que no existe tal plan.

Entre quienes afirman su existencia, se afirma que entre 2007 y 2009, se incremento en
900% el presupuesto del programa y que se esta gestionando la institucionalizacién del
Programa via una SOFOM.

Por el contrario, entre quienes afirman que no existe este plan, se comenta que el
Programa depende del Fondo PyME, que carece de una necesaria vision de largo plazo;
gue no hay experiencia para el manejo de una SOFOM ni se ha medido el impacto de no
contar con los recursos de la Secretaria Economia para la venta a los beneficiarios; y que
en general, los consultores no conocen la situacion financiera del Programa.
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¢El Programa cuenta con un plan
de sostenibilidad financiera?

Grafico 5. 8.1

Profundizando en el tema de la sostenibilidad financiera, se consulté a los participantes
acerca de la conveniencia de las actuales fuentes de financiamiento para el Programa y
los resultados se exponen en el grafico 5.8.2, a continuacion:

¢Son adecuadas las fuentes
de financiamiento del PDP?

6

50% 50%

Menciones

Grafico 5.8.2

Como se puede observar, al opinion se dividio en partes iguales entre la conveniencia o
no de las actuales fuentes de financiamiento para el Programa.

Entre los comentarios que afirman que las fuentes actuales de financiamiento no son
adecuadas, los principales son:

No hay diversificacion de donantes;

Se requieren recursos multianuales, nuevos patrocinadores con visién internacional:
No hay libertad de accion con los fondos, no se puede cubrir equipamiento ni
operacion

El Programa cuenta con muchos recursos de la Secretaria de Economia, pero las
metas no se cumplen y ello genera un subejercicio;

El programa debe buscar su independencia financiera.

Evaluacion del “Programa de Desarrollo de Proveedores. formacion de consultores y promocion de redes”

Pagina 56 de 76



Factores por las que no son adecuadas las
actuales fuentes de financiamiento del Programa

No Limitadas
25%

sostenibles
25%

Restrictivas
50%

Grafico 5.8.3

Para finalizar este tema, entre los consultados que afirmaron que las fuentes de
financiamiento actual no son adecuadas para el Programa, las principales razones fueron:
en un 50 por ciento, que son restrictivas a las tareas y necesidades del Programa; en 25%
gue no son sostenibles en el largo plazo y en el otro 25% que son limitadas en monto.

ix. Consejo Directivo

La consulta a los participantes también incluyé el tema del papel y atribuciones del
Consejo Directivo dentro del Programa. En este sentido, se preguntd cudles eran sus
responsabilidades y los consultados respondieron en un 62.5 por ciento que no las
conocian.

Un 25 por ciento afirmé que su responsabilidad es darle direccion estratégica al Programa
y, a la par, 12.5 por ciento opinaron que su papel es definir las metas y la asignacion de
recursos y supervisarlo. Ver grafico 5.9.1.

Papel y responsabilidades del Consejo Directivo

12

62.5%
10

25%

12.5% 12.5%
2 . .
] T T 1
Direccion Definicion de metas Supervision No sabe
estratégica y recursos
Grafico 5. 9.1

Dentro de la consulta sobre el papel del Consejo Directivo y por tratarse de una
evaluacion dirigida al PNUD, se consult6 a los participantes sobre el rol del PNUD en este
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cuerpo institucional. El grafico 5.9.2, a continuacién, presenta los resultados acerca de la
percepcion del equipo del PDP acerca de sus actividades como miembro del Consejo.

Un 71.4 por ciento lo identifica con un rol de respaldo institucional al Programa, mientras
gue el 50 por ciento con la actividad de administracion de los fondos suministrados por la
Secretaria de Economia. El 28.6 por ciento opinan que su tarea es negociar con la
Secretaria de Economia y las SEDECOs los recursos para el Programa. S6lo hubo una
mencion sobre el origen de la metodologia y las tareas de promocion.

¢Cudl es el rol del PNUD en el Programa?

12

71.4%

10

8 50%

6 -

28.6%
4 ,
2 -
7.14% 7.14%

0| ‘ [

Respaldo Admén. fondos  Negociacion Brindo Promocién
S.Economia/ metodologia
SEDECOS

*Los consultados hicieron una 6 mas selecciones.

Grafico 5.9.2

La siguiente pregunta fue si los consultados consideraban que el rol actual del PNUD
era adecuado y en el grafico. De acuerdo con el gréfico 5.9.3, la opinion se dividié en
mitades iguales.

éUsted cree que el rol del PNUD en el
Programa es adecuado?

No, 50% Si, 50%

*S6lo 12 de los 17 consultados contestaron esta pregunta
y emitieron recomendaciones.

Grafico 5.9.3

Entre quienes opinaron que el PNUD no desempefia un rol adecuado a las necesidades
del Programa, los principales comentarios y recomendaciones fueron los siguientes:

e EI PNUD debe mantener una administracion impecable. El factor critico es la
operacion administrativa;
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e EI PNUD debe dotar al Programa de una vision estratégica, de disefio de planes y
estrategias, supervision del EMC y escalar recursos;

e Debe involucrarse en los proyectos estratégicamente y en la gestion, ya que
actualmente es fiscalizador

e Debe trabajar para abrirle puertas al Programa con organismos y agencias y en la
promocion del Programa

e Debe mejorar su relacién con los consultores y asesores nacionales, ya que
actualmente es minima.

X. Recursos Humanos

En el tema de recursos humanos, se exploraron los temas del conocimiento de las
politicas de desarrollo profesional del Programa, las remuneraciones a consultores y la
certidumbre laboral del Programa a sus colaboradores.

Sobre el primer punto, el 100 por ciento de los consultados manifesté no conocer politicas
de desarrollo profesional del Programa (ver gréfico 5.10.1).

En consecuencias, se solicitd a los consultados sus recomendaciones para generarlas.
Las principales sugerencias fueron:

e Fortalecer las capacidades con un grupo ¢Conoce las politicas de desarrollo profesional
?
de entre 40 y 50 consultores en todo el para consultores y personal PDP?
pais;

. . o 16 No, 100%
e Realizar reuniones periédicas de

consultores con el EMC y promover la
participacién en congresos; 12 4

e Actualizacion de la metodologia, sistema 10 |
informatico e instrumentos de seguimiento
y evaluacion de desempefio del personal;

¢ No sabemos si existen y seria interesante L
que hubiera; 4

e Realizar una evaluacién de resultados con
empresas clientes para asignar nuevos
contratos a los consultores

14

8 4

Menciones

Posteriormente, se consulté a los entrevistados Grafico 5. 10.1
acerca de la certidumbre laboral que les ofrece
el Programa. Como lo indica el grafico 5.10.2, el 80 | ¢EIPDP le ofrece certidumbre laboral?
por ciento de los colaboradores entrevistados
considera que el Programa no ofrece certidumbre
laboral y s6lo el 20 por ciento considera que si.

Si, 20%
Entre los que contestaron afirmativamente, se
presentaron dos comentarios: 1) que no hay
certidumbre para todos los colaboradores porque no
siempre hay proyectos suficientes y i) existe
certidumbre laboral si las actividades de promocion
estuvieran asignadas al personal exclusivo para tal
fin.

En contraste, entre los participantes que contestaron
de manera negativa, se encontraron las siguientes

Grafico 5.10.2
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declaraciones:

No existe certidumbre alguna, hay una alta dependencia del donante y de recursos
externos;

Entre los consultores hay incertidumbre cada seis meses por retraso en firma de
contratos;

Aparecid un caso especial en el que el consultor presenta una muy buena
evaluacion con empresa tractora y proveedores, pero una diferencia de opiniones
sobre el trabajo en una de las cadenas atendidas con un miembro del EMC: la
certidumbre es que no me renovaran mi contrato en enero por diferencia de
opiniones en el manejo de las cadenas.

También se incluyé una pregunta acerca de la correspondencia entre las remuneraciones
que reciben los consultores y las responsabilidades que adquieren en el trabajo con las
cadenas que atienden. En este sentido, como aparece en el grafico 5.10.3, un 62.5 por
ciento de los consultados considera que la remuneracion de los consultores no es
correspondiente con las responsabilidades que desempefian en su trabajo con el
Programa y un 37.5 por ciento considera que si lo es.

é¢Laremuneracién econdmica de consultores es
correspondiente con sus responsabilidades?

Si, 37.5%

Grafico 5.10.3

Fueron mas numerosos los comentarios de los participantes que contestar negativamente
y los principales fueron los siguientes:

Se deberia pagar mas a los consultores con base en las horas destinadas a la
atencion a las cadenas;

Hace cinco afios que no el tabulador de ingresos para consultores no se actualiza y la
Secretaria de Economia no ha autorizado incrementos para ellos;

La tarifa hora-hombre del Programa es de $500 pesos, mientras que el mercado
registra una de $800 pesos por hora, aproximadamente un 30 por ciento por debajo
del mercado;

No hay consultor que haga todo el trabajo que requieren una cadena por sélo 80 mil
pesos;

Con Walmart ganamos 10% menos de lo que nos corresponderia y no sabemos por
qué.

La Evaluacion realiz6 una revision documental de los términos de referencia que rigen los
puestos del EMC y consultores. En esta revision, se encontrd6 que el PNUD y NAFIN
autorizaron dos actualizaciones de ingreso para los miembros del EMC, una el 20 de junio
de 2008 y otra el 8 de diciembre del mismo afio.

Evaluacion del “Programa de Desarrollo de Proveedores. formacion de consultores y promocion de redes”
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Cabe destacar que no ha sucedido lo mismo con los ingresos de los consultores y que,
por el contrario, reportan que con la cadena de Walmart estan ingresando un 10 por
ciento menos de lo que ingresan con otras cadenas; también reportan que, a partir de julio
de 2009, han perdido el beneficio de la cobertura de servicios médicos con el seguro Van
Breda.

Por otra parte, se encontr6 que la mayor parte de las responsabilidades en el
acompafamiento de las cadenas, incluyendo las tareas administrativas de gestion de
recibos, convenios y cobranza recaen en los consultores.
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A continuacién se presenta un resumen de las responsabilidades asignadas en los términos de referencia de las posiciones
mencionadas (tabla 5.1):
Tabla 6.1: resumen de responsabilidades EMC-consultores

Posicion Acompafiamiento Promocion Administrativos
- Asignar aplicacién de metodologia a - Seguimiento personal al
encadenamientos menos 3 prospectos al mes
- Resolver problemas en intervenciones - Dar seguimiento, a través de
- Coordinar reuniones de seguimiento consultores , a 3 prospectos al
coarieder del |- !ncorporar experiencia de aplicacion a mes .
Programa instrumentos . o - Coordln_a}r estrategia de
- Actividades necesarias para éxito promocion
- Manual y metodologia revisados - Coordinar actividades
- Empaquetamiento de al menos un instrumento institucionales
de mejora a aplicarse en empresas
participantes
- Supervisién y monitoreo de trabajo de - Dar seguimiento a 3
aplicacion de metodologia prospectos al mes.
- Atender aplicacién de metodologia en - Conseguir el apoyo de, al
encadenamientos menos, uno de los Estados
_ - Resolver problemas en intervenciones asignados para promover y
Asesor nacional - : o financiar el PDP.
- Participar en reuniones de seguimiento y dar o -
cumplimiento a compromisos - Participar en actividades

desprendidas de la estrategia
de promocion

Atender proyectos especiales asignados
Incorporar experiencia de aplicacion a

instrumentos
SOLO ACTIVIDADES ADMINISTRATIVAS
- Gestionar emision de contratos con PNUD - Solicitud de recibos a PNUD consultores
- Gestionar emision de pagos con PNUD - Control de recursos asignados |- Solicitar suministros necesarios al

EMC
- Proporcionar la informacién a

Revisiones presupuestales
- Realizar conciliaciones entre

- Informar a asesores sobre status de empresas

Administrador
y consultores.

- Reportes financieros segln necesidades de el EMC y el PNUD de los auditores
las instituciones gastos - Coordinar el proceso y seguimiento
- Control de adquisiciones - Tramite y control de viaticos a de auditorias al Programa
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Posicion Acompafiamiento Promocion Administrativos
Apoyar a la empresa cliente en la seleccion de - Presentacion de programa a Gestion de convenios con
proveedores la empresa cliente empresas y EMC
Apoyar a la empresa cliente en la definicion del - Coordinacion de prospectos Gestion de cobranza con
Lider del PDP con el Coordinador del empresas en cada una de las 5
Presentar el programa a las empresas Programa. etapas
proveedoras Gestion de emision de recibos y
Aplicar instrumentos de diagnostico envio a empresas
Elaborar Reporte de Diagndstico para empresa Gestion de pagos consultores
cliente Elaboracion de informes
Capacitar a la empresa cliente en SIECPro trimestrales
Elaborar Reporte de Diagndstico para cada Elaboracion de reportes de
empresa proveedora avances por cadena
Enviar Reporte de Diagndstico de cada empresa Gestion de pago de evaluaciones
al EMC para aprobacion a empresas proveedoras
Presentar Reporte de diagnéstico de forma
individual a las empresas

Consultor

Preparar y coordinar la realizacion de reuniones
de interaccién entre la empresa cliente y los
proveedores.

Participar como facilitador y mediador en las
reuniones de Interaccion.

Realizar las minutas de la interaccién Cliente-
Proveedor.

Identificar proyectos de mejora como resultado
de la Interaccion.

Ajustar los parametros del SIECPro
consensuados con los proveedores

Elaborar Plan de Mejora, tanto para Empresa
Cliente, como para proveedores.

Enviar los planes de mejora al EMC para
aprobacion.
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Posicion Acompafiamiento Promocion Administrativos

- Presentar planes de mejora a empresas
participantes y obtener Vo. Bo.

- Enviar el plan de mejora aprobado por las
empresas participantes al EMC.

- Definir los alcances de la intervencion del
consultor durante la implementacion del plan de
mejora aprobado, con cronograma de ejecucion.

- Identificar la problematica comun entre las
empresas proveedoras.

- Organizar un Programa de capacitacion y
asistencia técnica conjunto para las empresas
proveedoras.

- Realizar las minutas de reuniones con
instituciones de fomento

- Orientar a las empresas sobre los apoyos de
instituciones de fomento para la solucion de
problemas comunes y organizar reuniones con
las instituciones correspondientes.

- Llevar a cabo reuniones mensuales de
seguimiento de los planes de mejora.

- Promover la elaboracién de reportes de
evolucion del SIECPro y nuevas reuniones de
interaccion.

- Proponer acciones correctivas sobre las
desviaciones observadas durante la
implementacién para garantizar el impacto de la
intervencion.

- Elaborar informe final de la intervencién para
cada una de las empresas participantes y para la
cadena en su conjunto.

- Elaborar propuesta de replicabilidad del
Programa.

Consultor
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Posicién

Acompafiamiento

Promocion

Administrativos

Consultor

Enviar informes finales y propuestas de
replicabilidad al EMC para aprobacion.

Presentar informes aprobados por el EMC a las
empresas participantes

Recopilar documentos probatorios, digitalizar y
cargas en sistema de control

Organizar visitas al encadenamiento intervenido
por parte del EMC (logistica)

Presentar alcances de SiecPro y de las
evaluaciones de empresas proveedoras
seleccionadas

Registrar a empresas candidatas a la evaluacion
en pagina web de vinculacion del Programa

Aplicacién de cuestionarios en instalaciones de
empresas proveedoras

Captura de resultados de evaluaciones en
pagina web

Cabe destacar que algunas funciones que aparecen asignadas al Coordinador y a los Asesores Nacionales no se han realizado, como las

relacionadas con el enriquecimiento de la red de conocimiento, a través de:
la alimentacion de la red del conocimiento disefiada para compartir de manera estructurada y sistematica las experiencias

obtenidas durante el desarrollo del Programa y

a)

b)

publicar al menos un articulo para el boletin del PDP en el periodo de contratacién
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Clima laboral

Como parte de la consulta a través de entrevistas con los participantes en la muestra de
colaboradores del Programa, se realizé una serie de preguntas relacionadas con el clima
laboral del mismo, analizando el ambiente de trabajo, el estado de los procesos de toma de
decisiones, comunicacion interna, satisfaccidén con los roles profesionales, confianza en el
lider del proyecto, lo mas y lo menos valorado en el Programa, asi como el manejo de
conflictos.

En primera instancia, se consulté a los participantes sobre su percepcion del ambiente de
trabajo en el Programa. De acuerdo con lo mostrado en el gréfico 5.11.1, la percepcién de
los consultados del ambiente de trabajo se caracteriza por estar desintegrado, en el 56.25
por ciento de las menciones; también se caracteriza por ser cordial y por la falta de
comunicacion (43.75 por ciento de las menciones, para cada aspecto). También se
menciond que el ambiente es profesional (12.5 por ciento de la muestra).

¢Cémo evalta el ambiente de trabajo en el PDP?

=
(]

56.25%

43.75% 43.75%
12.5%
1
0 T T T

Cordial Profesional Falta de Desintegrado
comunicacion

MW B Y - 0 W

Grafico 5. 11.1

Entre quienes opinan que el ambiente de trabajo es cordial y profesional, se comenta que
esta basado en la confianza, reconoce capacidades, habilidades y talentos.

Y entre quienes destacan los aspectos negativos o poco funcionales, se presentaron los
siguientes comentarios:

¢ No hay cohesion, hay demasiadas cabezas de mando en el Programa;

o El sentido de urgencia y la falta de objetivos comunes afectan negativamente los
resultados;

¢ No hay confianza ni apertura

También se pregunto a los consultados sobre la incidencia que tienen la integracion, el
consenso, la confianza y la cooperacion en el proceso de toma de decisiones del Programa.
El grafico 5.11.2 ilustra los resultados sobre la percepcion de los consultados.
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De acuerdo con los consultados, en la toma de decisiones no predominan los aspectos de
integracién, consenso ni cooperacion y es particularmente la integracion un aspecto en el
que el 80 por ciento considera que hace falta.

Ocurre lo contrario con la confianza en las decisiones que se toman, la cual, en el 60 por
ciento de los casos se considera que si existe. Esto puede deberse a que al no percibirse
integracion, consenso ni cooperacion en las decisiones, se opta por confiar en que las
decisiones que se toman sean correctas o animadas por buenos propositos.

No obstante, entre los consultados que manifestaron la ausencia de los cuatro elementos
descritos, destacan los siguientes comentarios:

Existe confianza en las decisiones, pero no credibilidad en sus resultados;

Hay afan de mejorar, pero no se advierten las consecuencias de las decisiones;

El EMC centraliza las decisiones y no integra experiencia de los consultores;

Los procesos no son incluyentes en la toma de decisiones, ni existe retroalimentacion
de las decisiones que se toman;

Las reglas y responsabilidades en el Programa son poco claras ;

e Algunas decisiones se toman con poca serenidad, informacién y fuera de
normatividad.

Dentro de la consulta sobre clima laboral, el tema de la coordinacion del proyecto es
fundamental. Es por ello que se consulté a los participantes si tenia confianza en el
Coordinador General al momento de la evaluacion.
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Como se sefala en el siguiente gréfico (5.11.3), un 57 por ciento de los consultados no tiene
confianza en él y el resto de la muestra si lo hace.

No, 57%

Si,43%

¢Tiene confianza en el coordinador del PDP?

Grafico 5.11.3

De manera indistinta, quienes manifestaron su confianza o no en él, manifestaron los

siguientes comentarios:

o Debe dejar de ser consultor para ser gerente del programa, enfocarse, empoderarse,
aprovechar los talentos. Generar venta del proyecto;

Nunca he hablado con él.

Es disperso, no tiene ideas claras ni concluye;
Como la comunicacion es minima, no hay manera de saber si hay confianza o no;
De todos los problemas le he notificado y jamas ha intervenido en mi favor;

En el caso de la incidencia de conflictos al interior del EMC y con los consultores, un 76 por
ciento de los consultados afirma que se han prestando conflictos y el resto, que no conoce
gue se haya suscitado alguno (ver gréafico 5.11.4).
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Grafico 5. 11.4
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Al hablar de los temas de los conflictos que se reportaron, los mas frecuentes estan
relacionados con retrasos administrativos (en un 50 por ciento de las menciones),
supervision del seguimiento a cadenas (en un 43 por ciento de las menciones) y
coordinacién general del Programa (en un 28.5 por ciento de las menciones, como lo
muestra el grafico 5.11.5, a continuacion:

Temas de los conflictos recurrentes en el PDP
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administrativos

Grafico 5.11.5

En este sentido, los factores criticos de conflictos son: comunicacioén, trabajo en equipo,
liderazgo y delegacién de responsabilidades, tanto al interior del EMC como con los
consultores.

De manera complementaria, se pregunto sobre los canales de solucion a través de los
cuales el EMC habia manejado estos conflictos. Los comentarios fueron los siguientes:

e Solo se resolvid parcialmente, algunos miembros del EMC reconocieron fallas y
prestaron mayor atencién a la comunicacién con consultores, pero otros no dieron
respuesta a una comunicacion escrita en la que expuse los multiples problemas con el
funcionamiento del Programa;

e Se retiré la informacién de una empresa proveedora porque se comprob6 que era
posible el acceso a su informacion

confidencial, a través de Google; Satisfaccion con su rol en PDP
¢ No se resuelven, no hay interlocucion ni
ici i 12
respuestas a peticiones puntuales, hechas via 68.75%

e-mail, teléfono o personalmente
10

Los consultados también dieron su opinién acerca
de la satisfaccion de cada uno de ellos con su
funcion dentro del Programa y, como lo ilustra el
grafico 5.11.6, un 68.75 por ciento de ellos afirma
estar satisfecho con él, mientras que el 31.25 por
ciento no lo esta.

Entre quienes si se muestran satisfechos, la
principal razén por la que lo manifiestan es que su 2 -
trabajo contribuye al bienestar de las empresas.

Por su parte, entre quienes opinan que no estan _
satisfechos, destacan comentarios como: Menclones

Grafico 5.11.6
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(retailing, alimentos y sector eléctrico);

Informe

AuUn no se han realizado aportaciones estratégicas;

Me siento torpe con los procedimientos del PNUD;

No se consideran las expectativas y necesidades del consultor;

Existe escasa planeacién y conocimiento de intervenciones en determinadas cadenas

e [Falta de motivacion por la pérdida de confiabilidad del programa ante las cadenas de

valor.
La comunicacion interna es un aspecto
central en el clima laboral. En este sentido, se
consulto a los entrevistados cuales eran los
principales canales de comunicacioén interna
éntrelos colaboradores del Programa (grafico
6.11.7) y que las calificaran las précticas de
comunicacion interna que se han dado hasta
ahora (grafico 6.11.8).

Los consultados recomendaron el uso de
blogs, chats y cuentas correo personalizadas
del Programa. La mayoria de los consultores
reportaron que los asesores solicitan
informacién con urgencia y no contestan a
tiempo a consultores, que nadie contesta el
teléfono en el PDP, que la comunicacién con
el EMC es reactiva y que la retroalimentacién
es nula.

Del mismo modo, al calificar las practicas de
comunicacion interna, el 62.5 por ciento de
los consultados consideran que la
comunicacién es reactiva o nula, el 50 por

Canales de comunicacién interna mas utilizados
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*Cada consultado mencioné uno 6 mas canales de comunicacion interna.
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ciento que faltan reuniones

periédicas entre el EMC y los Calificacién de las practicas de comunicacion interna

consultores, el 37.5 por ciento | 12
que es informal, el 31.25 por 62.5%

ciento que la informacion de v
seguimiento a nuevos clientes g
es limitada vy, finalmente, solo
el 6.25 por cliente considera | ¢ -
que es adecuada.

Finalmente, se consulté a los
colaboradores participantes de 2]
la muestra sobre las que mas
valoraban del trabajo en el
Programa, lo que menos
valoraban y lo que cambiarian;

m Comunicacion reactiva o nula

m Faltan reuniones periddicas
EMC-consultores

Comunicacioninformal

M Limitada info. promocion e
interaccion nvos. clientes

m Adecuada

Menciones

*Cada consultado calificé con una 6 mds consideraciones la comunicacioninterna.

los resultados son presentados,
a continuacion, en los graficos
6.11.9,6.11.10y 6.11.11.
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xii. Retos del Programa

Al consultar a los participantes sobre los retos que se perfilan para el Programa, el mas
presente con nueve menciones fue el proceso de institucionalizacién del Programa, factor
gue le daria mayor certidumbre, sostenibilidad, permanencia y sistematizacién de procesos.

También sobresalen como los retos mas importantes el posicionar al programa como la
primera opcidén entre las instituciones socias (Consejo Directivo) y el sector privado y
garantizar un crecimiento sostenible en el nimero de intervenciones y cobertura geogréfica.

Con un menor nimero de menciones, aparecieron: la consolidacién de una estrategia de
promocioén propia y constante, asi como una mayor profesionalizacion de los miembros del
EMC y la especializacién del Programa en los sectores a los que esta atendiendo.

Finalmente, con s6lo una y dos menciones, aparecieron los retos de conformar una
administracion adecuada a las necesidades del Programa y de sus beneficiarios y de
actualizar la metodologia vy flexibilizar las herramientas de intervencion,

9 ﬁs‘.titucionalizacic&h Retos del Programa
8 Posicionamiento Crecimiento
. como la. opcidn sostenible
6
5 -
Estrategia
4 promocion propia
. i y constante
; Profesionalizacion EMC Modelos
sectorizados
2 - - -
Actualizacion metodologiay

1 flexibilizacién herramientas Admon. acorde con el

objetivo de PDP
0 T T T T T T T T 1
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6. Conclusiones y recomendaciones

El PDP se alinea con los objetivos estratégicos del Plan Nacional de Desarrollo, que
estable entre otros: promover la creacion, desarrollo y consolidacion de las micro,
pequeias y medianas empresas (MIPyMESs), favorecer el aumento de la productividad
de las MIPyMEs e impulsar el desarrollo de proveedores, elevando el porcentaje de
integracién de los insumos nacionales en los productos elaborados en México.

El programa es pertinente y relevante, atiende la problemética de integracion
productiva, contribuye al desarrollo de encadenamientos productivos y responde a los
lineamientos estratégicos de funcionamiento

El programa cuenta con una metodologia soélida, probada y reconocida nacional e
internacionalmente y tiene el respaldo de la red de consultores acreditados

El PDP cuenta con un modelo de desarrollo empresarial sélido con beneficios concretos
para las pymes y empresas tractoras, de acuerdo a resultados de las entrevistas el
grupo de beneficiarios muestran un buen nivel de satisfaccién por el tipo de apoyo,
asistencia técnica y tiempo en gestion por parte del programa.

El programa ho logrado incidir favorablemente en las politicas publicas, incorporando el
modelo de desarrollo empresarial para pequefias y medianas empresas, como
complemento sustancial al Programa Nacional de Empresas Tractoras.

La actual administracién publica, a través de la Subsecretaria Pyme y la Direccion
General de Oferta Exportable ha brindado el apoyo econémico, respaldo y la promocién
con empresas lideres en nuestro pais.

El Programa Desarrollo de Proveedores se ejecuta a través de un esquema de
participacion publico — privada y de organismo internacional, como instrumento de
politica publica necesita una participacion y compromisos institucionales mas amplios.

El reto es transitar hacia la institucionalizacién y sustentabilidad del programa, mediante
la constitucién legal y formalizacion del fideicomiso que lo albergue, la composicion del
Consejo Consultivo y la puesta en marcha del programa bajo esta nueva modalidad
operativa.

En las entrevistas realizadas se observa un débil ownership por parte de asociaciones
empresariales e instituciones que participan en el Consejo, entre otras por que no
cuentan con un rol especifico mas alla de las que realizan desde el inicio del
programa.

El programa ha logrado consolidar una base financiera importante para apoyar a pymes
mexicanas con recursos provenientes del gobierno federal, estatal, fondos
internacionales, y sector privado por un monto aproximado de $110,000,000 MN

Los actores vinculados al programa reconocen el buen manejo y transparencia en en el
uso de los recursos publicos y por ende en la rendicion de cuentas que lleva a cabo el
PNUD.

Los sistemas administrativo-contable del PNUD estan disefiados para administrar
proyectos, en ese sentido son poco flexibles para atender los requerimientos que se
normatividad exige a las sociedades mercantiles, en materia de contratos, facturas
fiscales, etc.

El EMC cuenta con la experiencia profesional y vision de negocio que requiere el
programa, misma que debe trasladarse a la operacion de la unidad ejecutora resaltando
el enfoque en la prestacion de servicios.
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e Las capacidades con nivel de desarrollo basico se ubican en la organizacion interna que
inciden de manera poco favorable en el desempefio del programa. La comunicacion y
coordinaciéon internas, la delimitacibn de funciones y responsabilidades y la
formulacién, gestion y seguimiento de los proyectos son las capacidades mas
relevantes a fortalecer entre el EMC.

e Los consultores son reconocidos por sus capacidades técnicas y calidad en el servicio.
Para atender determinadas cadenas es conveniente recomendar  consultores
especialistas en el sector o bien fortalecer las capacidades de la actual red de
consultores, por ejemplo comercializacién, retail, etc.

e El programa mantiene cierta alineacién al Prodoc, se requiere actualizar el documento y
establecer las lineas estratégicas acordes a las necesidades actuales del programa,
definiendo los objetivos, metas e indicadores de desempefio e impacto y elaborar
planes operativos anuales.

o [Establecer sistema de monitoreo constante de los indicadores del pdp y llevar a cabo
evaluaciones de resultados e impacto con el fin de conocer los beneficios econémicos y
sociales a nivel del programa.

e EI EMC cuenta con una plataforma tecnoldgica para el monitoreo de los proyectos, por
lo que se recomienda estandarizar la informacion requerida para la entrega oportuna de
reportes del programa

e Elimpacto que buscan los programas de desarrollo empresarial se obtiene en la medida
gue las empresas tengan éxito y logren consolidarse y crecer, para tal fin el pdp
requiere fortalecer los encadenamientos con apoyos complementarios (financiamiento,
promocioén, acceso a nuevos mercados, entre otros) a través del establecimiento de
alianzas colaborativas con organizaciones publicas, privadas, investigacion, entre otros

e La comunicacion externa con donantes, socios y beneficiarias es un factor critico de
éxito para el logro de los objetivos y metas del programa, es necesario instrumentar
mecanismos para dar a conocer los avances, resultados del programa y evaluacion de
la calidad de los servicios.

e La vinculacion con actores clave facilita la difusion del programa y el logro de las metas,
por tanto se recomienda disefiar y poner en practica un plan de comunicacién que
contribuya al posicionamiento del PDP

e El programa ha acumulado experiencias en la aplicacion de la metodologia, sin
embargo es importante incorporar los aprendizajes adquiridos asi como herramientas
adecuadas a las nuevas actividades productivas en las que esta incursionando
(aeroespacial, alimentos, eléctrico-electronico)

e Instrumentar acciones para capitalizar la gestién del conocimiento adquirido por EMC y
consultores, a través de reuniones periddicas, talleres de intercambio y comunicacion
permanente asi como actualizar las tarifas que por concepto de honorarios perciben los
consultores

e Sobre las funciones de la administracion. Se recomienda cambiar los métodos de
trabajo del entorno reactivo y correctivo detectados y desarrollar un trabajo metédico y
sisteméatico de gestion

e Sobre la estandarizaciéon de los sistemas contables para atender fondos de varios
donantes: Es necesario establecer un sistema de registro contable que permita llevar
cuentas propias del PDP sin dejar de atender la normatividad del sistema institucional
ATLAS
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Actualizar las herramientas esenciales de cémputo: Se recomienda actualizar el
hardware de cémputo existente en la administracion de la unidad ejecutora del PDP a
fin de apoyar la operacion del PDP mediante un sistema de registro contable en paralelo
(punto anterior).

Sobre la gestidon de contratos: Es importante modificar la politica existente al respecto
de los dias de revision y pago de los Contratos de Consultores (actual cada 30 dias) a
fin de generar dos ciclos de pagos al mes.

Sobre el manejo documental contratos, cédulas, certificados: Es relevante elevar los
procedimientos de seguridad documental existente en la administracion del PDP ya que
este tipo de gestiones, con uso de fondos publicos, obliga a contar con elementos de
seguridad en los gabinetes y un orden mas detallado en carpetas de pdlizas, cédulas,
certificados de pago y demas comprobacion contable

Sobre la comprobacién a donantes y estado de resultados contable-financiero-
presupuestal: Es prioritario generar una comprobacion de uso de fondos contablemente
soportada y por mecanismos oficiales entre el PDP/PNUD vy los principales donantes en
este programa y disponer con el respaldo documental unificado de conciliaciones
mensuales, gastos efectuados, cuentas por pagar, por cobrar, andlisis de flujo de
efectivo, inventarios, saldos presupuestales y generar mensualmente un estado de
resultados.

Para completar el ciclo de la evaluacion, es necesario llevar a cabo las fases 5, 6, 7 para tal
fin el OCAV propone las siguientes acciones:

Definir la estrategia y alcance para fortalecer el desarrollo organizacional del PDP
Facilitar talleres participativos con la participacion de actores clave y EMC

Seleccionar las capacidades a desarrollar y elaborar el plan de accién realista y
alcanzable en el corto y mediano plazo, que incluya objetivos, actividades
desagregadas, indicadores, entregables, presupuesto y responsables

Elaborar el cronograma de trabajo para operativizar la estrategia para el fortalecimiento
institucional del programa

Involucrar al personal directivo y operativo de programa para alcanzar las metas y
resultados esperados, establecer los roles, funciones y responsabilidades del personal
designado, asi como el mecanismo de toma de decisiones, el esquema de
comunicacion y la evaluacion de las acciones realizadas.
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